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RESUMO

O trabalho apresenta o resultado de um estudo tedrico, tendo como objetivo analisar a
influéncia do Capital Intelectual nas Organizagdes, onde foi aplicada uma pesquisa
bibliografica, qualitativa, descritiva e explicativa O resultado desta pesquisa descreve
principalmente a importancia do Capital Intelectual para as organizag¢Ses, assim como
modelos para medi-lo. Esta pesquisa procura descrever os modelos mais usados para se
mensurar o Capital Intelectual dentro das organizagdes. Dos modelos apresentados, sdo
apresentados dois modelos matematicos, um desenvolvido por James Tobin, conhecido
com o @ de Tobin e outro descrevendo a razéo entre o valor de mercado e o valor contébil
de uma organizagdo. Outros trés modelos sdo apresentados, modelos estes desenvolvidos
pelos maiores pensadores do tema desta pesquisa: Capital Intelectual.
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1 INTRODUGAO
1.1 Tema Problema

O Capital Intelectual vem sendo muito comentado na era do conhecimento,
aonde o homem vem sendo cada vez mais valorizado dentro das organiza¢des. Esta
valorizagdo do Ser Humano dentro das organizag()es vem por consequéncia a valorizar
a empresa, a sociedade em que a empresa esta envolvida, assim como faz com que
haja uma maior valoragéb da organizagao por meio dos seus ativos intangiveis.

Como afirmam Edvinsson & Malone (1998), a parte visivel de uma empresa séo
0s reéultados financeiros. O Capitél Intelectual equivale a parte oculta, que permite que
a organizagao possa subsistir em longo prazo. Desta forma, os ativos intangiveis ou
invisiveis das organizagbes compdem as formas, maneiras e processos que as
organizagdes disponibilizam para que seus talentos humanos possam gerar lucros
maiores para as mesmas.

Desta forma, o presente trabalho vem a analisar de que forma o Capital

Intelectual influi nas organizagdes.



1.2 Justificativa

1.2.1 Quanto a Importancia

O Capital Intelectual vem agregando valor as organiza¢des, que vem valorizando
cada vez mais seus talentos, ou seja, o Capital Humano contido nelas por parte de seus
funcionarios. Este Capital Humano age em favor dos objetivos da organizagdo, mais ao
final de cada expediente de trabalho, € levado junto com seus funcionarios para suas
respectivas residéncias, mostrando que desta forma nao pertencem a organizagao.

Desta forma as organizagbes comegaram a.centrar suas atividades internas
também no Capital Estrutural, que de uma forma simplificada, € tudo aquilo que permite
aos seus funcionarios desenvolverem novos produtos, criarem novas processos mais
simplificados e agregarem maior valor e produtividade as organizagées.

Por outro lado existe o Capital de Clientes, este externo as organizagées, onde
estao contidos todas as vantagens que a organiza¢ao possui para reté-los e ainda,
buscar por novos clientes.

Todos os tipos de Capital Intelectual, assim como as formar de se mensurar tais
ativos é organizagao sao temas recentes, merecedores de analises e estudos como

este, que buscam a exceléncia para a organizagao.



1.2.2 Quanto a Oportunidade

O Capital Intelectual € um tema muito novo, onde as primeiras publicagdes de
importantes que abordam tal tema sdo datadas de 1996. Por se tratar de um tema
recente, com poucas bibliografias disponiveis no pais, principalmente se o
relacionarmos com outros temas dentro da Administracdo, este trabalho se mostra
oportuno, pois vem a aglutinar mais um estudo pertinente ao tema dentro da

Administragdo de Empresas.
1.2.3 Quanto a Viabilidade

A presente pesquisa se torna viavel, por ser desenvolvida como Trabalho de
Conclusdo do Curso de Administracdo de Empresas da Universidade Federal de Santa
Catarina e pela universidade propiciar todas as condigbes necessérias para a sua
realizagao, disponibilizando materiais bibliograficos, salas e principalmente professores

capacitados em lhe oferecer conhecimento e auxilio pedagdgico.



2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é levantar e analisar bibliografias que abordem o
tema Capital Intelectual nas organizagodes.
Os objetivos especificos podem ser relacionados como sendo:
a) Levantar as definicées de Capital Intelectual contida em bibliografias;
b) Levantar e conceituar os tipos de Capital Intelectual;
¢) Verificar a importancia do Capital Intelectual nas organizagoes;
d) Levantar as definicoes de ativos‘intangiveis;

e) Apresentar modelos que busquem mensurar o Capital Intelectual.



3 METODOLOGIA

Quanto aos meios de investigagao, esta sera pesquisa bibliografica, ja que
a observagao de tais fendbmenos aqui apresentados n&o serao medidos ou sentidos na
pratica, tornando-se assim uma pesquisa qualitativa. A fim de obter um maior
conhecimento prévib, 0 presente trébalho contara com pesquisa documental e

bibliografica (Mattar, 1999, P.83).

Uma pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base
em material publicado em livros, jornais, revistas, redes eletronicas, isto é,
material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental analitico para
qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma.
O material publicado pode ser fonte primaria ou secundaria.

Quanto aos fins, esta pesquisa sera de cunho descritiva, explicativa. Vefgara (1997, p.

45) fornece o conceito de pesquisa descritiva:

Uma pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagéo ou
de determinado fendtmeno. Pode também estabelecer correlagbes entre
varidveis e definir sua natureza. Nio tem o compromisso de explicar os
fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao.

Uma pesquisa explicativa, segundo Vergara (1997, p.45) e “Uma investigagéd
explicativa, e tem como principal objetivo tornar élgo inteligivel justificar-lhes os-
motivos”. Visa, portanto, esclarecer quais fatores que contribuem, de alguma forma- para
a ocorréncia de determinado fendmeno.

Quanto a técnica de coleta de dados, a presente pesquisa utiliza-se da fonte de

dados secundarios, definidos por Mattar (1996, p.48) como:

...aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e as vezes, até
analisados e que estdo catalogados a disposi¢cdo dos interessados. As fontes



basicas de dados secundarios s&o: a propria empresa, publica¢des, governos,
instituicbes ndo governamentais e servigos padronizados de informagdes de
marketing.

Quanto a técnica de analise de dados, a pesquisa sera qualitativa, pois exigira a
analise dos dados pesquisados a fim de estruturar o conceito, suas caracteristicas e
aplicacées. Vergara (1997, p.53) esclarece “que os dados podem ser tratados de forma
qualitativa, como, por exemplo, codificando-os, apresentado-os de forma mais

estruturada e analisando-os”.



4 FUNDAMENTAGAO TEORICA
4. 1Definigbes de Capital Intelectual

Segundo Klein (1996), Capital Intelectual é definido como uma combinagéo de
ativos intangiveis, frutos das mudangas nas areas da tecnologia da informagao, midia e
comunicagao, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam seu
funcionamento. Para a autora, o Capital Intelectual pode ser dividido em quatro
categorias: ativos de mercado, étivos humanos, ativos de propriedade intelectual e
ativos de infra-estrutura.

Edvinsson e Malone (1998) empregam uma linguagem metaférica no intuito de
melhor conceituar o Capital Intelectual. Comparando uma empresa a uma arvore,
consideram a parte visivel como troncos, galhos e folhas, a que esta descrita em
organogramas, nas demonstragdes contabeis e em outros documen?os, e a parte qué
se encontra abaixo da superficie, no sistema de raizes, Capital Intelectual, que séo os
fatores dindmicos ocultos que embasam a empresa visivel formada por edificios e
produtos. Assim sendo Edvinsson (1998) define o capital intelectual como a difereng:é
entre o valor de mercado de uma firma e seu capital financeiro (o valor liquido com a
venda de seus ativos fisicos). |
Os autores dividem os fatores ocultos em dois grupos: Capital Humano e Capital

Estrutural.

Equacionando os conceitos apresentados, tem-se:



Segundo Brooking:
Empresa = Ativos Tangiveis + Capital Intelectual.
Capital Intelectual = Ativos de Mercado + Ativos Humanos + Ativos de Propriedade

Intelectual + Ativos de Infra-Estrutura.

Segundo Edvinsson e Malone:

Efnpresa = Parte Visivel + Parte Oculta.
| Parte Oculta = Capital Intelectual.

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital Estrutural.

Como vimos, existe ainda uma diferenga quanto a classificagdo e definigdo de
Capital Intelectual. Mas o QQe se pode extrair d.esses conceitos apresentados e que
Capital Intelectual € um intangivel que agrega valor a empresa e, portanto deve ser
avaliado, principalmente em empresas de alta tecnologia e servigos.

O capital intelectual é a principal fonte de riqueza tanto das organizagées quanto
dos individuos. Porque € ele que vai indicar as tendéncias, oportunidades (ou
ameagaé), capacidade de inovagao e crescimento de uma empresa - ou carreira.
(Stewart, 1998). Ainda para Stewart (1998, p. xiii) “O capital intelectual constitui a
matéria intelectual — conhecimento, informagao, propriedade intelectual, experiéncia —
que pode ser utilizada para gerar riqueza. E a capacidade mental coletiva”. Segundo
Stewart (1998) as empresas estdo dando menos énfase aos ativos fisicos e é fato de as
empresas pagarem muito mais pela informa;:éo do que pela participagao patrimonial,
mostrando desta forma que o interesse pelo conhecimento e a sua valorizagéo estao

evidentes nas organizagdées. Empresas como a Nike e a Nokia Americana nao possuem



praticamente nada em ativos tangiveis, mas muito em ativos intangiveis, e sua
valoragcao no mercado é crescente, mesmo nao possuindo ativos fisicos.

Os ativos intangiveis sao assim denominados por ndo se tratar de tijolo, cimento,
nem dinheiro; ou seja, ndo sdo concretos, palpaveis. (SVEIBY, 1998). Todavia, esses
ativos intangiveis ndo sdo nenhum mistério. Todos tém sua origem no pessoal de uma
organiza(jéo. Além disso, esses ativos podem ser classificados em trés tipos que,
" juntos, formam um balango patrimonial de ativos intangiveis. (SVEIBY, 1998).

Como afirmam Edvinsson e Malone (1998), a parte visivel de uma empresa sao
os resultados financeiros. O capital Intelectual equivale a parte oculta, que permite que

a organizagao possa subsistir em longo prazo.
4.2 Os Ativos Intangiveis

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 21) "os ativos intangiveis sdao aqueles
que 'néo possuem existéncia fisica, mas, assim mesmo, representam valor para a
empresa". A medida.que os anos passam e que as experiéncias sdo somadas no diq a
dia da empresa, o papel dos ativos intangiveis tem déstaque € chega até mesmo a
suplantar o valor sobre os ativos tangiveis.

Necessario se fez a insercdo de novos conceitos, trazidos pela gestdo do
conhecimento que sao conhecidos como ativos do cbnhet:ir_nento ou ativos intangiveis.
Partindo desse enfoque, os ativos intangiveis serdo apresentados por bens que geram

valor como o capital intelectual e as competéncias essenciais. (SVEIBY 2001).
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A importancia do capital intelectual reside no fato que é um ativo intangivel,
portanto, nao é visto expresso nos balangos patrimoniais. Uma das dificuldades em
apontar o real valor atribuido ao capital intelectual é o fato de ndo poder ser visualizado

. 0s retornos de seu investimento, ndo se consegue ver os ganhos gerados pelo cérebro
- Stewart (1998). De alguma maneira, 0 capital intelectual estd ganhando espago nas
organizagdes, e 0 seu valor sendo reconhecido na comunidade empresarial, levando a
instaurar-se um equilibrio, mensurando o valor institucional sob nova perspectiva
Edvinsson e Malone (1998).

Os ativos intangiveis de uma organizagdo podem ser, em suma, classificados
‘como um grupo de_trés elementos: competéncia do funcionario, estrutura interna e

‘estrutura externa.
4.2.1 Competéncia do Funcionario

A competéncia do funcionario & o ativo. intangivel que envolve a capacidade do
mesmo de agir em situagdes diversas e crié_r tanto ativos tangiveis quanto intangiveis.
Para Sveiby (1998, p. 11) “a competéncia do funcionario deveria ser incluida no balango
patrimonial dos ativos intangiveis porque & impossivel co<nceber uma organizagao sem
pessoas’. E complementa “Pessoas tendem a ser fiéis se forem tratadas de forma justa

e tiverem a sensacéao de responsabilidade compartithada”.
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4.2 .2 Estrutura Interna

Para Sveiby (1998, p. 12) “A estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos
e sistemas administrativos e de computadores; estes criados pelos funcionarios, em
geral pertencem a organizagao; as vezes, podem ser adquiridos em outro lugar “. E
complementa mostrando que o espirito organizacional e a cultura também sido uma
estrutura interna. |

Juntas, as pessoas e a estrutura interna constituem a organizagao, ja que as
pessoa criam a organiza§éo por meio da interagdo mutua, desenvolvendo assim o

ambiente.Weick (1997).-
4.2.3 Estrutura Externa

A Estrutura Externa inclui relagéeé com clientes e fornecedores, bemv como
marcas, marcas registradas e a reputacdo ou a imagem da empresa Sveiby (1998).
Valor destes ativos é determinado basicamente pelo grau de satisfatoriedade com que
é empresa soluciona os problemas de seus clientes, de modo que, neste caso, existe
sempre um elemento de incerteza. As reputagdes e as rela¢gdes podem mudar ao longo

do tempo.
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4.3 Tipos de Capital Intelectual

4.3.1 O Capital Humano

O capital humano é puramente pessoal e nao é posse da empresa. Em geral vai
na cabega do quadro ou do empregado quando este sai porta fora regressando a casa
ao final do dia de trabalho. A empresa pode - e deve - avalia-lo, mas ndo consegue ter-

Ihe a propriedade. Stewart (1998, p. 88). Stewart complementa:

Apesar dessa falta de dominio sobre o capital humano, a empresa pode
contabiliza-lo por aproximagao através de indicadores como a percentagem de
empregados com graus académicos avangados, o nivel literario em
tecnologias de informag¢ao e comunicagdo, o numero de horas de formacao,
niveis de motivacdo e de lideranga, poupangas nos custos advindas de
sugestdes e iniciativas inovadoras dos empregados e niumero de produtos e
projetos saidos de iniciativas do pessoal. Estes indicadores sédo o reflexo do
conhecimento 'implicito’ existente nas organizagdes.

O capital humano é:constituido. das pessoas que fazem harte de uma
organizag:éo. Capital humano significa talentos que precisam sér mantidos e
desenvolvidos. Mais do que isso, capital humano significa capital intelectual. Um capital
invisivel composto de ativos irﬁangiveis.

“O dinheiro tem poder mas nao pensa, as maquinas operam mas nao inventam”

.(STEWART 1998, p.78).
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S6 as pessoas tém competéncia para criar. Por este motivo o capital humano - o
talento humano é um ativo tao valioso. O capital humano é o que faz a empresa viver, é
dele que defende seu sucesso e seu dia de amanha. E o que direciona suas metas e
seus objetivos, é o potencial humano que traga a estratégia para alcangar os
resultados. Portanto é ele quem define o futuro da entidade.

“‘No caso da maioria de n@s, entretanto, o fato de fazermos parte de uma
organizagado tem algum valor econdmico (...) de forma semelhante existe um valor
intelectual qUe transcende o capital humano e que pertence aos acionistas. E o capital

estrutural”. Stewart (1998, p. 95).
4.3.2 O Capital Estrutural

O capital estrutural pode ser considerado como uma ponte por onde passa o
conhecimento empresarial. Deste modo, da mesma forma que aprendemos, na era
industrial, a gerenciar a "mecanica da producao" aprenderemos, na era do
conhecimento, a gerenciar a "mecanica do conhecimento” (STEWART, 1998). Portanto,

para Stewart (1998, p. 11):

O conhecimento tornou-se ) principal ingrediente do que produzimos, fazemos,
compramos e vendemos. Resultado: administra-lo - encontrar e estimular o
capital intelectual, armazené-lo, vendé-lo e compartilha-lo - tornou-se a tarefa
econdmica mais importante dos individuos, das empresas e dos paises.
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Uma forma de organizar o Capital Estrutural é enxerga-lo como se fosse
composto por trés tipos: o capital organizacional, o capital de inovagao e o capital de
processos.
| O capital organizacional abrange investimento da empresa em sistemas,
instrumentos e filosofia operacionarl que agilizam o fluxo de conhecimento pela
organizagao, bem como em direcao a areas externas, como aquelas voltadas para os
canais de suprimento e distribuicdo. Trata-se da competéncia sistematizada, organizada
e codificada da organizacdo e também dos sistemas que alavancam aquela
competéncia.

O capital de inovagao refere-se a capacidade de renovacgao e aos resultados da
inovagao sob a forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade intelectual
e outros ativos e talentos intangiveis utilizados para criar e colocar rapidamente no
mercado novos produtos e servigos.

O capital de processos é constituido por aqueles processos, técnicas (como o
ISO 9000) e programas direcionados aos empregados que aumentam e ampliam a
eficiéncia da producédo ou a prestagédo de servigo. E o tipo de conhecimento pratico
empregado na criagao continua do valor. (Edvinsson e Malone, 1998). |

Stewart (1998, p. 98) define o capital estrutural como:

O capital intelectual pertence a empresa como um todo. Pode ser reproduzido
e dividido. Parte do que pertence a categoria de capital estrutural tem direito
aos direitos legais de propriedade: tecnologias, invengbes, dados, publicagbes
e processos podem ser patenteados, ter seus direitos autorais registrados ou
ser protegidos por leis de comércios secretas: podemos vendé-los e podemos
processar qualquer um que os utilize sem permissao.
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Segundo Stewart (1998, p.115) o capital estrutural “organiza os recursos da
empresa para ampliar e apoiar as idéias e trabalhos”. Segundo Stewart (1998) o capital
estrutural fornece informagdes que ajudam a realizar um trabalho melhor.

Por outro lado o capital estrutural € como um molde, e nao pode ser quebrado,
simplesmente porque ele é o molde. Desta forma as estruturas basicas de capital
estrutural — patentes, aperfeicoamento de produtos e processos, bancos de dados,
redes — podem remodelar ou substituir a velha arquiteturas, mais nao rompé-la,

desconectar-se definitivamente dela. (STEWART, 1998).
4.3.3 O Capital de Clientes

Como o préprio nome diz, o Capital de Clientes pode ser definido como a carteira

| de clientes que a empresa possui, porém nao devemos nos restringir a esta definicao,

pois a capacidade de relacionar-se com os clientes € mais valioso do que a propria

~ carteira. E esta capacidade de se relacionar que ira atrair ou nos distanciar dos clientes.

Portanto, podemos dizer que ‘esta é uma das formas de Capital Intelectual mais

valiosa que a empresa possui, pois ela € responsavel direto pelo sucesso ou nao da

empresa. E também a mais facil de ser identificada, embora nem sempre seja tratada
com o respeito e atengao que merega.

Diferente do Capital Estrutural, que € controlado pela empresa, sobre o Capital

de Clientes nao se pode dizer 0 mesmo. Por mais zelosos que sejamos para

mantermos este Capital, nunca teremos o controle absoluto sobre ele, garantindo sua
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fidelidade sobre nossos produtos ou servigos, afinal € um Capital que tem vontade e
interesses proprios e que sdo mutaveis a todo instante.

O Capital de Clientes teria sido uma inovagao verdadeiramente estranha aos
contadores ha apenas algumas décadas. No entanto, sempre esteve presente, oculto
sob a denominagao de goodwill, pois quando uma empresa € vendida por um valor
maior que o contabil, apds subtrair-se o valor das patentes e dos direitos autorais, o que
~ significa essa diferenca senéo o reconhecimento de que a empresa possui uma carteira
de clientes solidos e leais? Edvinsson e Malone(1998)

(Saint-Onge apud Edvinsson e Malone, 1998 p.33), argumenta:

o relacionamento do banco com os seus clientes possui um valor que qualquer
comprador em potencial do banco teria de pagar. Iremos ainda mais longe: é
no relacionamento com os clientes que o fluxo de caixa se inicia e ndo na area
contabil como muitos gerentes parecem considerar.
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4.4 A IMPORTANCIA DO CAPITAL INTELECTUAL

A abertura de mercado e a queda das barreiras alfandegarias resultaram na
entrada em massa dos produtos importados e na conseqilente estabilizagado dos pregos
no mercado. Sao acontecimentos que obrigaram as empresas tupiniquins a uma
adequagao em relagdo ao novo ambiente econémico global, como a melhora da
qualidade, além da reducao dos custos de seus produtos e servigos, no intuito de
enfrentar a concorréncia em -pé de igualdade com os grandes conglomerados
internacionais. As maquinas e equipamentos, as instalagdes e a estrutura fisica ja nao
representam o grande diferencial entre as empresas como acontecia em épocas
anteriores ao advento da giobalizagéo. Os ativos huménos sim, constituindo-se no
motor que empurra as organizagdes, fazem a grande diferenga e determinam o sucesso
ou o fracasso de seus empreendimentos.

A busca incessante pela racionalizagao e‘otimizagéo em todos os setores leva os
empresarios a usar de todas as armas contra a possibilidade de perder suas melhores
cabecgas, além de desenvolver programas de treinamentos voltados a aumentar o
potencial de seus recursos humanos e outros programas que objetivam atrair talentos
do mercado. Com isso, pretende-se formar grandes empreendedores que tenham
persisténcia, iniciativa, visao e, acima de tudo, lideranca.

Os empresarios devem proporcionar aos seus funcionarios, liberdade de aftuagéo
e condigcdes para contribuir na busca de alternativas e estratégias, através da liberdade
de expressao, para que os mesmos opinem sobre os diferentes assuntos envolvendo a

empresa. Sao elementos que fazem a diferenga entre conseguir segurar seus cérebros
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e atrair outros talentos do mercado ou perdé-los para concorrentes melhores
estruturados. Pois, com um bom e harmonioso ambiente de trabalho gerando
satisfagao, credibilidade e confianga ao grupo organizacional, seguramente a empresa
contard com um potencial humano seleto e de alto nivel, com baixa rotatividade, cuja
motivagao resuitara em aumento da produtividade, melhora na qualidade e redugao de
desperdicios, tudo contribuindo para o aumento da competitividade de seus produtos ou
servigos no mercado.

Portanto, o capital humano, configura-se como um grande referencial de sucesso
no meio empresarial, € o que vai determinar o futuro da companhia. Sem um
gerenciamento adequado destev requisito, nenhuma empresa tera sucesso com suas
metas e objetivos e, conseqiientemente, nao alcangara os resultados esperados. Muito
menos podera pretender manter-se competitiva no mercado. Assim, € inevitavel que os
empresarios que almejam o melhor para sua empresas, trabalhem incansavelmente na
busca da satisfagao profissional para seus funcionarios.

Porem n&o basta as organiza¢des desenvolverem da melhor maneira possivel
em seus colaboradores as técnicas de disseminagao de conhecimento. Além de seus
colaboradores, ha dois outros elementos onde a empresa deve procurar capital
intelectual: na estrutura e nos clientes. (SVEIBY, 1998)

Enquanto o capital humano é o responsavel pelo processo de inovagao e
renovag¢ao, o capital estrutural fornece os meios para que o capital humano possa
trabalhar e mais do que isso, a estrutura permite que se forme uma meméaria do capital
humano maximizando e disseminando o seu uso, a partir de um arquivo que permite

que as pessoas compartilhem experiéncias e evitem a repeticao de esforgos.
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O capital de clientes demonstra o valor das relagdées da organizagdo com seus
clientes. De nada adiantara a organizagdo uma boa relagdo entre o capital humano e
estrutural se esta ndo apresentar como resultado o capital do cliente.

O cliente vem ganhando poder ano apés ano, as organizagcbes modernas
trabalham voltadas para o cliente e a razao € muito simples: é no capital do cliente que
o capital intelectual se transforma em dinheiro. O trabalho de conhecimento &€ medido

pelo mercado a partir do capital de cliente que ele mostra-se capaz de gerar.
4.4.1 A Importancia do Capital Humano para as Organizagbes

Desde que a era da inforhagéo passou a predominar no mundo, .o Capital
Intelectual vem sendo cada vez mais importante para as organizagdes. Uma maior
valorizagado no valor ou preg¢o de uma empresa por parte de seus ativos intangiveis
passou a ser sentida, fazendo com que as organizagbes passassem a investir mais
neste tipo de ativo. O valor agregado de cada funcionario, ou o valor em vendas por
funcionario, em empresas que se tornaram percussoras do capital intelectual, como a
Nike e a No‘kia americanas, € muito maior. Stewart (1998, p. xv) fornece um exemplo

deste fendbmeno:

A Nokia, uma empresa Finlandesa de produtos eletronicos, com um
faturamento anual de US$ 160 milhdes ~ e apenas cinco funcionarios. Ou a
Nike, fabricante de calgados que n&o fabrica calgados — seu trabalho consiste
em pesquisa e desenvolvimento, projeto, marketing e distribuicdo, todos
servigos que fazem uso intensivo do conhecimento — que gera US$ 334 mil em
vendas por funcionario, versus US$ 248 mil em vendas por funcionario da
empresa média incluida nas 500 mais da revista Fortune.
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Este valor agregado e intangivel faz com que o prego das ag¢des destas
empresas nao corresponda ao valor contabil das mesmas, ou o valor declarado em seu
balango patrimonial. O valor de suas ag¢des é substanciavelmente maior que os
declarados em balangos patrimoniais.

“‘As agbes da Microsoft, a maior empresa de software do mundo, trocaram de
MAa0S por um prego rﬁédio de US$ 70 no ano de 1995, em uma época que o seu valor
contabil era de apenas US$ 7°. (SVEIBY, 1995, p. 3).

Outro exemplo da forga que o capital humano exerce nas organizacdes &
fornecido por Stewart em seu livro Capital Intelectual: A nova vantagem competitiva das
empresas. Stewart cita o caso da Cordiant, uma agéncia de publicidade e propaganda,
mais conhecida por Saatchi & Saatchi, presidida por Maurice Saatchi. Em dezembro de
1994, investidores institucionais da agéncia, aborrecidos com a arrogénCia de Maurice,
pressionaram a diretoria a demitir Maurice,.e este processo findou com a presidéncia de
Maurice que acabou por abandonar a agéncia. Juntamente com Maurice, em protesto,
sairam da agéncia também varios executivos e principalmente grandes contas, com a
da Mars, fabricante de chocolates e a British Airways. Resultado desta demissdo veio
logo em seguida, onde as a¢des da Saatchi & Saatchi que era negociadas na Bolsa de
New York a 8 5/8, cairam imediatamente para 4. Esta queda é decorrente de que a
maior parte do valor da empresa era composto de capital humano, incorporado em
Maurice Saatchi e seus seguidores. Este se traduz em um exemplo primordial para' que
se entenda que o capital humano de uma organizagao, tratado como intangivel, passe a

ser mensurado e descoberto, para que as mesmas ndo venham a perder de imediato
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seu valor contabil, e principalmente seu bem mais lucrativo: seus funcionarios e seu
capital humano. -

O capital humano em uma organizagao gera, sem sombra de duvidas, uma maior
desburocratizagdo da mesma. Stewart (1998, p.77) notifica: “O trabalho rotineiro, que
exige pouca habilidade, mesmo quando feito manualmente, nido gera nem emprega
capital humano para a organizacao”. E preciso que as organizacdes eliminem ao
maximo as rotinas para que os funcionarios possam criar mais e melhor dentro das
organizagoes. E estas rotinas podem ser eliminadas ou diminuidas por eles mesmos,
desde que a organizagao lhes dé espaco para tal. Desta forma o capital humano torna-
se o maior aliado da organizagao, resuitando em inovagao, porque o capital humano
cresce de duas formas:. quando a empresa utiliza mais do que as pessoas sabem e
quando um numero maior de pessoas sabe mais coisas Uteis para a organizagao.

STEWART (1998).
4.4.2 A Iimportancia Do Capital Estrutural Para As Organizagées

Assim como o capital humano, o futuro das organizag¢des depende muito de onde
e como os investimentos em capital estrutural serdo feitos. Com uma crescente
necessidade de customizag¢do, o cap‘ital estrutural das organizagbes passa a ser
primordial para o alcance de metas pré-estabelecidas pelas organizagées.

~Uma organizacao do que ja foi aprendido pela empresa, o que deu certo e 0 que
ndo deu, sera primordial para o ganho de tempo pela organizagao. Segundo Stewart

(1998, p. 104) “Uma das melhores formas de aumentar o capital estrutural & acumular
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licoes aprendidas — na verdade, checklists do que deu certo e do que deu errado, junto
com diretrizes para outros que realizam projetos similares”.

E 'capital estrutural que organiza os arquivos dos principais clientes dos principais
concorrentes da organizagao. E dever das organizagées gerenciar seu capital estrutural
de tal forma que estes arquivos estejam sempre atualizados e disponiveis a todos os
setores da empresa, de forma que todos possam acessa-lo de forma compativel.
STEWART (1998)

O capital estrutural acelera o fluxo de conhecimento dentro de uma organizagao.
Por meio de intranet, os conhecimentos podem ser passados a diante e a todos os
interessados de forma rapida e simultanea. As organizagées devem garantir o fluxo do
conhecimento a fim de assegurar que todos trabathem pelo objetivo empresarial. Sveiby
(1998) lembra que a estrutura ndo deve basear-se nos modelos burocraticos gque mais
dificultam o processo de inovagao do que auxiliam. Deve sim, se voltar para os novoé
estilos gerenciais desenvolvidos para alcangar a aprendizagem e o crescfmento
empresarial pelo crescimento do colaborador. Deve-se compreender que o trabalho da
organizagao contemporanea é ‘o de reunir as pessoas capacitadas, dar-lhes todo o
suporte de aprendizagem necessario e desenvolver métodos administrativos qu.e
permitam que seus colaboradores consigam sinergizar seus conhecimentos a fim de
alcancgar os objetivos corporativos.

Com o capital estrutural um ganho em produtividade é mais faciimente
alcangado, contribuindo e influenciando diretamente ao suporte aos clientes.  Por
exemplo, a Hewleft - Packard criou uma rede eletrbnica para gerenciar e distribuir

conhecimento a fim de atender as demandas de servi¢o rapido em uma escala global



23

por parte dos clientes. Quando um cliente relata um problema, a ligagdo ou E-Mail é
repassada automaticamente a um dos quatro centros de atendimento espalhados pelo
mundo, dependendo da hora do dia. Os operadores obtém uma descri¢cdao do problema
e de sua urgéncia, e as digitam em um banco de dados e enviando rapidamente o
arquivo a um dos 27 centros espalhados pelo mundo, que o analisam e o respondem
com a solugao necessaria para o cliente. STEWART (1998).

A tecnologia da informagao é um dos principéis aliados da organizagao voltada
para o conhecimento, ela permite aos gestores elaborarem redes que distribuem com.
eficiéncia em periodos curtos de tempo as informagdes, disseminando o capital
intelectual ao mesmo tempo em que arquiva nos bancos de dados o conhecimento
empresarial. |

Apesar de seu valor incontestavel para as organizacoes, os bancos de dados
podem gefar alguns problemas. O principal deles é exatamente aquele para o qual ele
foi criado, ou seja, a disseminagdo de informagdes. Klein (1998) lembra que as
organizagdes precisam elaborar sistemas que armazenem e distribuam o minimo de
informagodes de pouco valor. Assim como se cria conhecimento continuamente, também
se repassa informagao com pouco ou nenhum valor agregado para a empresa. Porém
as organizagbes ndo devem controlar as informagdes, apenas direcionar o uso delas
para seus objetivos.

O capital estrutural, quando desenvolvido em sua plenitude transforma a
organizacgao. Aplica-lo Significa alterar a cultura vigente na maioria das empresas atuais.

O trabalho é arduo, mas necessario se o0 objetivo for gerir a empresa pelo
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conhecimento. E apesar de todas as dificuldades, quando vencidos os obstaculos, os
resultados devem ser compensadores.

Ao mesmo tempo em que a organizagao deve conseguir elaborar um modelo que
permita a disseminagao da informagao, é necessario adequar o método de gestao para
a realidade do conhecimento. Isto significa, Segundo Stewart (1998), substituir as
estruturas organizacionais pelo capital estrutural. Dando as pessoas a possibilidade de
trabalhar com as informacgées, elas ndo precisam mais se prender a estruturas
fundamentadas em organogramas horizontais de divisdo do poder, cujos objetivos se
baseavam em controlar as pessoas pela reten¢éo de informagées. Uma vez disponivel
um banco de dados, os instrumentos necessarios para o colaborador desenvolver o seu
trabalho parecé um tanto desnecessérid manter-se estruturas organizacionais
burocraticas.

O capital estrutural alia-se a tecnologia e forma um modelo capaz de levar o

conhebimento necessario as pessoas indicadas. Segundo Stewart (1998, p. 125)

O ciclo virtuoso comega: as pessoas aprendem a fazer coisas que se tornam
histéricas e que se tornam documentos que circulam em uma rede, que as
pessoas usam para aprender como fazer as coisas. O capital humano produz
capitais intelectuais, que por sua vez, produz o capital humano.

Desta forma a empresa converge a procura do capital humano e do capital intelectual
por informagdes. O objetivo é tornar o desejo de determinadas informacgdes inicialmente
conflitantes entre capital humano e capital estrutural em necessidades semelhantes.
Quando consegue tal faganha, o capital estrutural esta pronto para substituir a estrutura

organizacional vigente na empresa.
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4.4.3 A importancia do Capital de Clientes para a Organizagao

O relacionamento que uma empresa desenvolve com a sua clientela é
denomin.ado capital de clientes. Para que uma empresa cresga e se situe no mercado é
preciso que ela conquiste muitas pessoas que estejam dispostas a adquirirem seus
produtos. Essa conquista deve ser duradoura, o que se consegue a através da
fidelizagao do cliente.

Sempre que se abre uma empresa se pensa, que fatia do mercado the estara
réservada. Porque ela esta sendo criada? Qual seu foco? Qual é seu publico-alvo?
Logo vem a resposta: Satisfazer a necessidade do cliente. Mas o mais impressionante é
gue isso na pratica nao funciona, pois ééo varias as empresas que desprezam seus
clientes, qué nao sabem para quem vende, nem porque o fazem. Ha, as vezes, até
mesmo uma relagao de atrito com os seus proprios clientés. Diante disso chega-se a
conclusao: Empresas néo sabem administrar a carteira de clientes, ou seja, ndo sabem
quem sao nem o que fazem. Com isso elas perdemv o seu diferencial e,
conséqﬁentemente, seu maior capital: O cliente!

Maé neste contexto atual é fundamental para a organizagao trac;ar uma
estratégia para conquistar o cliente, fideliza-lo, porque assim a empresa conquista o
mais importante ativo intangivel de seu patriménio — o cliente — que automaticamente
Ihe proporcionara o retorno de capital de seu capital financeiro investido.

Um passo muito importante nesta caminhada é definir os clientes. Isso significa
conhecer as pessoas com quem a organizagao faz negécios, suas preferéncias, suas

necessidades e seu modo de trabalhar, seu crescimento no mercado. Assim a empresa
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tem a opcao de se tornar indispensavel, imprescindivel aqueles que adquirirem seus
produtos. Isso significa conquistar a fidelidade do cliente.

Outro ponto forte € deixar que o comprador escolha sua forma de atendimento,
personalizando o atendimento de acordo com cada cliente. Isso explica o porqué da
necessidade de conhecer muito bem quem faz negécios com a empresa.

O capital humano somado ao capital estrutural conquista o capital do cliente (ou
capital cliente). Isso significa que é necessario harmonia entre os trés tipos de capital
para que a empresa cres¢a e satisfagca seus clientes, que passam a comprar nao sé6 um
produto, mas informagdes transformadas em conhecimento, o que gera uma vantagem
competitiva — um diferencial — de marketingvno cenario atual.

Os indicadores do capital do cliente sdo definidos por>Stewar1 (1998) como
agbes, indices de retencdo e desergdo de clientes e lucratividade por cliente.
Aparentemente as dificuldades em mensurar o capital do cliente para a empresa héo
parecem complexas. Alguns re|atérioé e documentos mostram-se suficientes para
verificar os indices propostos. Apesar disso, Sveiby (1998), observa uma
despreocupacgao de grande parte das empresas em relagao a esse capital fundamental
.par.a a sua sobrevivéncia.

As organizagdes precisam identificar seus clientes, entender suas necessidades
e trata-los como aliados, devem vé-lo cbmo o integrante externo que mais pode
contribuir para o crescimento do capital intelectual da organizagao.

Uma vez identificados os clientes, as empresas presentes na era da informacao,
devem estabelecer formas de analisar o cliente a fim de identificar quais as diferencas

existem entre o que a organizacao esta oferecendo e aquilo que o cliente precisa ou
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almeja dela. Apés identificar o problema, deve-se fazeri uso do capital intelectual
disponivel para extinguir qualquer tipo de arbitrariedade que se faga presente entre
suas relacoes.

Uma demonstragao desta importancia é relativa as empresas estarem atentas
aos seus clientes foi descrita por Stewart (1998) em seu livro Capital Intelectual: A Nova
Vantagem Competitiva das Empresas. Stewart relata o caso da Mc Kesson, uma
empresa atacadista e distribuidora de medicamentos que ganhou o mercado
desenvolvendo uma sofisticada rede que permitia QUe o0s produtos fossem entregues
.em prazos curtos permitindo que os farmacéuticds economizassem dinheiro mantendo
estoques mais baixos. Porém no modelo determinado pela Mc Kesson, o0 consumidor
final, médicos e pacientes nao obtinham vantagens. O ganho da industria farmacéutica
vinha do conhecimento dos laboratérios, assim o mais importante era concentrar o lucro
no desenvolvimento de produtos e campanhas de marketing.

No inicio dos anos oitenta, essa realidade mudou. A entrada dos medicamentos
genericos alterou o ganho das industrias para o cliente final. A Mc Kesson atendia
muito bem os farmacéuticos, supria suas necessidades e mantinha excelentes relagdes
de vendas. Porém seﬁs reais clientes eram os usuarios e 0os médicos e nao as
farmacias. Percebendo isso, a Medco, empresa concorrente da Mc Kesson, investiu em
um sistema de vendas que permitisse que ela atendesse diretamente o consumidor
final. A Medco detinha o conhecimento necessario para atender diretamente os
medicos e assim conseguiram eliminar a distribljigéo no varejo e atenderam
diretamente a pacientes de doengas cronicas e aos idosos que correspondiam a 50%

das vendas de remédios.
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O resultado foi um crescimento acelerado de receita da Medco em contrapartida
de uma perda de mercado por parte da sua concorrente, a Mc Kesson.

Em 1993 a Merck, concorrente de ambas as empresas apresentadas adquiriu a
Medco por um valor acima de seu preco contabil. Na época criticada pelo valor que
pagou, a administracdo da Merck informou que nao éstavam adquirindo os bens da
Medco e sim o seu conhecimento relativo ao mercado frente seu comportamento atual.

Existem dois pontos fundamentais que devem ser analisados neste caso.
Primeiro, a Medco conseguiu um acréscimo significativo no mercado por entender o seu
. comportamento e a partir do uso do seu capital intelectual elaborar uma eétratégia para
atendé-lo. Ao contrario da Mc Kesson, a Medco apesar de também ja estar
estabelecida no mercado, foi capaz de comprender que havia uma oprtunidade d_e'
crescimento se ela redirecionasse seus esforgos corporativos. A Medco cresceu porque
estava atenta as mudancas do ambiente externo, .principal.mente do seu capital de
cliente.

O segundo ponto esta na aquisicdo da Medco pela Meck. A Merck ndo comprou
sua concorrente interessada nos seus ativos tangiveis e sim nos intangiveis, no capital
intelectual que ela possuia. O conhecimento ‘da Medco compunha uma vantagem
competitiva de mercado que valia maislque 0 prego da organizagdo. Esse, é um
fendbmeno que vem acontecendo com mais freqiéncia. O capital intelectual vem
tomando forma de valor no mercado e em alguns casos, Edvinsson & Malone (1998),
informam que ja suplanta os ativos imobilizados das organizag¢des. O que a Merck fez

foi pagar para obter o conhecimento da Medco e nao suas instalagées e bens tangiveis.
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Na era da informagdo e do conhecimento, o cliente comanda as atividades da
organizagao, desconhecer suas necessidades é o equivalente a administrar sem um
rumo definido.

As organizagdes do conhecimento estdo voltando-se para os clientes e fazendo
destes seus aliados. Os clientes passam a interagir com a empresa dando-lhes
informagbées e prestando-lhes feedback de seus servicos. O capital de cliente
assemelha-se em alguns pontos com o capital humano das organizagdes. A empresa
deve cultiva-lo a fim de que ele fornega conhecimento para que ela possa desenvolver
seu trabalho da melhor forma possivel. Stewart (1998) afirma que as organizag¢des nao
podem tornar-se proprietarias de seus clientes, porém elabora.ndo um siétema que
permita uma interagao que apresente como resultado o produto desejado pelo cliente,
ela tem condigbes de criar Ia¢os de fidelidade com este.

As novas relagdes entre a empresa e cliente exigem que alguns paradigmas
sejam desfeitos. As empresas precisam perceber a importancia do cliente durantes todo
o] procésso. O ideal nédo ¢ obter apenas o Feedback do produto e sim fazer com que o
cliente participe do processo produtivo apontando falhas que podem ser solucionadas
durante a elaboragdo do mesmo. O cliente passa a integrar a forga. intelectual da
empresa e as transagbes comercias transformam-se em parcerias “onde o fornecedor
aumenta suas margens de lucro, a fatia do cliente, sua seguranga — seu capital do

cliente”. (STEWART 1998, p. 142)
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4.5 COMO MENSURAR O CAPITAL INTELECTUAL
4.5.1 O Modelo da Skandia

Nos ultimos anos, o Grupo Skandia vem despertando o interesse dos meios
académico e empresarial e da midia por ter sido o primeiro grupo a divulgar um relatorio
contendo dados sobre a avaliagédo do Capital Intelectual de suas empresas. Esse
relatorio foi distribuido aos acionistas em 1995, como supleménto das Demonstrag¢ées
Financeiras referentes a 1994.

O grupo identificou certos valores de sucesso que deveriam ser maximizados e
incorporados a estratégia organizacional. Esses fatores, por sua vez, foram agrupados

em cinco areas distintas de foco:

a) Foco Financeiro.

b) Foco Clientes.

¢) Foco Processo.

d) Foco Renovagao e Desenvolvimento.

e) Foco Humano. : S
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Figura 1: Modelo da Skandia

FOCO FINANCEIRO HISTORICO
F4 Y r r r
L1 LY. L
FOCO NO % FOCO  L{ FOCONO HOIE
CLIENTE HUMANO PROCESSO e
CAPITAL —TF ; IF
I‘N'fax,;ﬁt::’rmﬂ 4 ' &
FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA

" Fonte: Navegador Skandia, Edvinsson & Malone, 1998.

Para cada um desses focos foram estabelecidos indicadores que permitem medir
0 seu desempenho.
A fim de estabelecer uma equagao que traduzisse em um namero o valor do Capital
Intelectual, a Skandia estabeleceu os seguintes passos:
a) ldentificar um conjunto basico de indices que possa ser aplicado a toda a
sociedade com minimas adaptégées.
b) Reconhecer que cada Qrganizagéo possa ter um Capital Intelectual adicional que
nec_eséife ser avaliado por outros indices. '
c) Estabelecer uma variavel que capte a nao tao-perfeita previsibilidade do futuro
[sic],' bem como a dos equipamentos, das organizacdes e das pessoas que nela
trabalham.

Assim sendo, chegou a seguinte férmula:
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Capital Intelectual Organizacional = /C

Onde: C = Valor monetario do Capital Intelectual
i = Coeficiente de Eficiéncia -

Fonte: Edvinsson & Malone, op. cit., p.166

0 valo'.r .dé C ¢é obtido a partir de uma relaciao que contém os indicadores mais
representativos de cada area de foco, avaliados monetariamente, excluindo os que
pertencem mais propriamente ao Balango Patrimonial. Esses indicadores referem-se ao
exercicio social:

Receitas resultantes da atuag¢do em novos neg()éios.

a) Investimento no desenvolvimento de novos mercados.

b) Investimento no desenvolvimento do setor industrial.

c) | Investimento no desenvolvimento de novos canais. -

d) Investimento em Tecnologia da Informacéao (TI) aplicada a vendas, servigo e

suporte.

e) Investimento em Tl aplicada a administragao.

f) Novos equipamentos de Tl.

g) Investimento no suporte aos clientes.

h) Investimento no servigo aos clientes.
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i) Investimento no treinamento de clientes.

j) Despesas com clientes nao-relacionadas ao produto.

k) Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados.

) Investimento em suporte e treinamento relativo a novos produtos para os

empregados.

m) - Treinamento especialmente direcionado aos empregados que nao

trabalham nas instalagbes da empresa.

n) Investimento em treinamento, comunicagcdo e suporte direcionados aos

empregados permanentes em periodo integral.

0) Prog_ramas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos

embregados temporarios de periodo integral. | |

p) | Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos

empregados temporarios de tempo parcial.

q) . Investimento no desenvolvimento de parcerias / joint-ventures.

r)Upgrades no sistema.

s) Investimentos na identificacdo da marca (logotipo/nome).

t) Investimento em novas patentes e direitos autorais.

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

porcentagem unica. Esses parametros referem-se ao presente:

a) Participagao de mercado (%).

b) indice de Satisfacdo dos Clientes (%).
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c) indice de liderancga (%).

d) indice de Motivagao (%).

e) Indice de investimento em Pesquisa & Desenvolvimento / Investimento total
(%).

f) Indice de horas de treinamento (%).

g) Desempenho / Meta de qualidade (%).

h) Retencao dos empregados (%).

i) Eficiéncia administrativa / Receitas (%).

Verifica-se que a fébrmula apresentada pela Skandia mede o Capital Intelectual
em fungao da quantidade de investimentos, medidos em termos monetarios, realizados
nos elementos que podem ser mensurados objetivamente. Por exemplo: investimentos
no suporte aos clientes e investimentos em Tl aplicada a vendas, servico e suporte.
Estes investimentos poderao impactar a satisfagao do cliente ou nao.

Entretanto, nao consideram como Capital intelectual o valor total do investimento (valor
de custo) realizado mas, apenas, a proporgao que revertera para a empresa, a medio
ou longo prazos, medida em fun¢ao do indice percentual de satisfacao dos clientes
(indicador nao-financeiro). Assim sendo, pode-se concluir que a medida de Capital
Intelectual apresenta-se, a primeira vista, como um numero, portanto, uma mensuragéo
aparentemente objetiva, mas dada a prépria natureza de alguns indices, € composta

por um certo grau de subjetividade.
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4.5.2 Razao entre o Valor de Mercado e o Valor Contabil

Alguns autores definem o capital intelectual como a diferenga entre o valor de
mercado da empresa e o seu valor contabil. Consideramos esta abordagem simplista,
pois existem outros fatores, ndo somente o capital intelectual, para que o mercado
perceba o valor da agao maior do que a do ponto de vista contabil. Dentre esses
autores, Joia (2001) demonstra a existéncia de capital intelectual utilizando o modelo
da razao de Valor de Mercado para Valor Contabil (M/C); Essa razdo mostra que

quando a M/C for maior do que 1 (um), existe capital intelectual, pois mostra que quanto
mais a empresa possui conhecimento, maior sera o valor do M/C.
Como exemplo dessa relagao M/C podemos citar o caso da Microsoft e o da IBM

como se observa abaixo:

Empresa Valor de Mercado Valor Contabil > M/C
IBM US$ 70,7 Bilnées | US$ 16,6 Bilhdes 4,26
Microsoft US$ 85,5 Bilhoes | US$ 930 Milhdes | 91,94

Fonte: Medindo o capital intelectual, Revista de Administracdo de Empresas, 2001.

Entretanto, surge uma pergunta no ar. E quando a razdo M/C obtiver um
resultado de 0 < M/C < 1, isto é, maior que 0 (zero) e menor do que 1 (um), podemos

afirmar que existe uma descapitalizacao do capital intelectual? O que representaria
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esse resultado? Nos casos que o resultado for menor que 1 (um) a empresa seria
obsoleta de conhecimentos ? |

A nao explicagdo desse resultado torna fragil o argumento daqueles que
consideram o método M/C uma equagao adequada para a identificagéo € mensuragao
do capital intelectual. |

Fazendo uma analogia do assunto acima, com a interpretagdo do indice de
Liquidez Seca, ao efetuar uma analise das demonstragdes financeiras. Quando este for
maior que 1 (um), identificamos que a empresa possui recursos suficientes para quitar
as suas obrigacgdes a curto prazo, enquanto que, se esse indice for menor que 1 (um), a
empresa esta necessitando captar recursos para ocorrer a quitagdo dos respectivos
compromissos, caso esses sejam de vencimento imediato.

O grande objetivo da empresa é o aumento da riqueza do proprietario, istd é,
qualquer a¢ao da empresa com a utilizagao do capital intelectual, deve gerar e agregar
valor a empresa, mediante o acréscimo do valor da agao perante o mercado.

Devemos compreender que a contabilidade nao tém po.r objetivo contabiliza‘r 0s
atos e fatos administrativos pelo real valor de mercado, pois em nossa profissdo o papel
do conservadorismo deve ser seguido conforme previstd nos principios contabeis

geralmente aceitos.

453 O qde Tobin

Proposto inicialmente por Tobin e Brainard (1968), o quociente que viria a ser
conhecido como o q de Tobin, consolidou-se como uma variavel de indiscutivel utilidade

em diferentes aplicacbes em pesquisas nas areas de economia e finangas. Seja em
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trabalhos tedricos ou em testes empiricos, o uso do g possibilitou uma nova
compreensao de fendmenos tao distintos entre si quanto politica de dividendos,
estrutura de capital e poder de monopdlio das firmas, entre varios outros. O sucesso da
aplicacao desta varjével em campos tao diversos relaciona-sé diretamente com sua
riqueza em interpretagdes e implicagdes testaveis.

O g é definido como a relagado entre o \)alor de mercado de uma empresa e o
valor de reposi¢ao de seus ativos fisicos. Assim, ele representa a razdo entre dois
valores atribuidos ao mesmo cohjunto de ativos. (Reinhart 1977). O mesmo autor
coloca, ainda, que medidas desta natureza sdo mais antigas do que o quociente
proposto por Tobin e Brainard (1968) e Tobin (1969). Por exemplo, uma variavel
analoga, chamada de razao de valor, foi apresentada por Kaldor (1966), tendo como
numerador o valor de mercado das a¢ées da firma e como denominador o valor contabil
de seus ativos. Neste caso, a inovagao trazida por Tobin e Brainard (1968), e Tobin
(1969), relaciona-se com a definicdo mais ampla do valor de mercado da empresa e
com a consideragao do valor de reposi¢cao dos ativos em lugar do seu valor contabil.

Portanto, em sua formulagao basica, o g de Tobin pode ser expresso como:

qg= VMA + VMD onde:

VRA
VMA representa o valor de mercado das agoes;
VMD o valor de mercado das dividas;

'VRA o valor de reposicao dos ativos da firma.
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Assim sendo, VMA + VMD representa o valor de mercado total da empresa.
Lindenberg e Ross (1981) definem o VRA como vo desembolso monetario para comprar
a capacidade produtiva da firma, como a mais moderna tecnologia disponivel, por um
custo minimo.

Os primeiros trabalhos a utilizar o g de Tobin tinham como intento apérfeig.oar 0s
modelos macroecondmicos de investimento, tentando explicar, como observa Howe e
Vogt (1996), as variagdes no tempo dos investimentos agregados. As proprias palavras

de Tobine Brainard (1968. p. 103) esclarecem a motiva¢ao de seu estudo:

One of the basic theoretical propositions motivating the model is that the market
valuation os equities, relative to the replacement cost of the physical assets
they represent, is the major determinant od new investment. Investment is
stimulated when capital is valued more highly in the market than it cost to
produce it, and discouraged when it's valuation is less than it's replacement
COSt...

Neste contexto temos que, se o g > 1, na margem, as empresas terdo incentivo
para investir, uma vez que o valor do novo capital investido excedera seu custo.
Lindenberg e Ross (1981). Contrariamente, quando o g < 1, a firma nao tera qualquer
| incentivo para aplicar em novos projetos.

O g marginal pode ser interpretado como um importante indicador de
oportunidades de novos investiméntos rentaveis disponiveis para a empresa. Blose e
Shieh (1997) observam que se o g marginal de uma firma é maior do que 1, num
mercadd eficiente, ela poderd aumentar o seu valor de marcado realizando
investimentos de capitais adicionais. Numa estratégia de maximizagcao de seu valor, a

empresa continuara investindo em todos os projetos para os gquais 0 g > 1. Investindo,



39

inicialmente, nos projetos mais rentaveis, o g marginal da firma devera declinar
progressivamente, a medida que as boas oportunidades forem se exaurindo, até o
ponto onde g = 1. Para além deste ponto, com g < 1, a firma vendera parte de seus
ativos, ou seja, realizara desinvestimentos, até que o equilibrio seja novamente:

restabelecido.
4.5.3.1 Relevantes Contribuicdes Metodolbgicas ao Tema

E amplamente aceito na literatura que o trabalho de Lindenberg e Ross (1981)
foram os pioneiros na tentativa de construir um método que aproximasse
adequadamente o g tedrico daquele estimado a partir de dados reais. Como visto

anteriormente:

g= VMA + VMD onde:

VRA
VMA representa o valor de mercado das agdes ou capital préprio da firma;

VMD o.valor de mercado das dividas ou capital de terceiros empregado;
VRA o valor de reposi¢ao dos ativos da firma.

O capital proprio da firma é representado pelos titulos que a ele dao direito. Nas
Sociedades Andnimas estes sdo as a¢cdes emitidas pela empresa, geralmente divididas
entre ordinarias e preferenciais. Nos casos em que as ag¢bdes sdo negociadas
publicamente, isto €, em bolsa de valor, e possuem liquidez aceitavel, torna-se

automatico o calculo de VMA, bastando multiplicar o niimero de a¢bes emitidas pela
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empresa_pelo seu pre¢o publicamente cotado. Assume-se neste caso, que a cotagao
em bolsa representa adequadémente 0 vélor de mercado dos titulos. Naturalmente,
este procedimento s6 é valido para as firmas negociadas publicamente.
Considerando-se superado o problema com a estimativa do VMA, deve-se
| atentar para os reais desafios associados ao calculo do g, quais sejam as estimativas.

de VMD e, em especial, VRA.
4.5.3.2 O Valor de Mercado das Dividas (VMD)

Para se esti_mar o VMD, é feita uma separacao do total das dividas em duas
categorias: dividas de curto prazo e divvidas de longo prazo. O valbr de meréado das
| primeiras € assumido cdmo idéntico ao valor contabil e elas sdo definidas como as
dividas vincendas dentro.de um periodo arbitrado (normélmente um ano a contar da
.'data da estimativa). As dividas de longo prazo, portanto, sdo aquelas com vencimento
apo6s o periodo estipulado. Pra estas Lindenberg e Ross (1981) desenvolve um’
elaborado procedimento bara calcular seu valor de mercado aproximado.’
Resumidamente, o argumento parte do principio de que o pre¢o de um titulo de divida é
funcdo do periodo de tempo até seu vencimento, dos juros periddicos por ela pagos, d6 '
principal e da taxa de retorno exigida pelos credos (yield). O valor de mercado de um

titulo / (VMT)) é dado por:

Ti
VMT=5% __Cit .+__VFTi . onde:
w1 (1+6)t (1+ )




4]

T é o prazo até o vencimento do titulo i;

Cit € o juro pago pelo titulo j no tempo §;

li é a taxa de retorno exigida pelos credores (mercado);
VFTi é o valor de face do titulo.

Assumindo que a divida de longo prazo da firma pode ser representada por um
cohjunto de N titulos com diferentes caracte.risticas, pode-se determinar o valor de
mercado das dividas de longo prazo (VMDip) como a somatéria dos titulos individuais.
Q valor de mercado das dividas totais (VMD) sera entao, a soma de VMDip com as

dividas de curto prazo.

N
VMDp =Y VMT:

i=1
4.5.3.3 O Valor de Repdsigéo dos Ativos (VRA)

Define-se o valor de reposicdo dos ativos como o desembolso monétério
' necessario para comprar a capacidade produtiva da firma ao minimo custo-e com a
mais moderna tecnologia disponivel. Lindenberg e Ross (1981) observam que a
estimagéo do VRA é uma tarefa mais dificil em virtude da inexisténcia, na maior parte
dos casos, de mercados ativos para bens de capital usados.

Para estimar o VRA, é preciso ajustar os valores contabeis ndo apenas pela
variagao dos pregos na economia, como também pela variagao tecnoldgica ocorrida no

periodo e pela depreciagao real dos ativos, em oposi¢ao a depreciagcao contabil.



42

No tratamento da questao, Lindenberg e Ross agrupam os ativos da empresa em
trés grandes categorias: instalacbes e equipamentos, estoques e outros ativos,
incluindo ativos liquidos como caixa e titulos negociaveis, bem como terrenos. Por
suposicao, o valor contabil dos ativos desta Ultima categoria é considerado igual a seu
valor de reposi¢ao. Portanto, a preocupagéo volta-se para a estimagao do valor de
reposi¢cao dos dois primeiros tipos de ativo. O custo ou valor de reposicao dos ativos &

definido como:

VRA = AT + VRI — VHI +‘ VRE — VHE onde:

AT é o ativo total (contabil);

VRI & o valor de reposi¢ao de instagdes e equipamentos;
VHI é o valor histérico das instalagdes e equipamentos;
VRE é o valor de reposi¢ao dos estoques;

VHE é o valor histérico dos estoques.

O valor de reposi¢cao das instalagdes e equipamentos da firma, segundo os
autores, sofrera variagcdbes no tempo como conseqiiéncia do efeito de quatro fatores
principais: variagao ho nivel dos pregos, mudangas tecnolégicas, depreciagao
econdmica real e novos investimentos nestes itens. A partir desta consideracao
Lindenberg e Ross (1981) desenvolvem uma equagao recursiva, relacionando estes
efeitos entre si, para estimar o VRI. O processo implica na escolha arbitraria devurﬁ

Por exemplo, no trabalho de Lindenberg e Ross, o teste empirico envolvia o g de

Tobin para os anos de 1960 até 1977. O ano inicial escolhido para o célculo do VR foi
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1952. A partir desta data, até 1960 e, depois, até 1977, os valores de instalagbes e
equipamentos foram corrigidos anualmente pela inflagao, por uma taxa de depreciagao
real estimada, por uma taxa de progresso técnico (avango tecnologico redutor de custo)

também estimada e pelo montante de investimentos realizados pela firma.
4.5.40 Modelo Sveiby
O modelo Sveiby (1998), representa de que maneira pode ser calculado o valor

intangivel de uma organizagao. Divide-se em estrutura interna, externa e competéncia

individual.



Figura 2 — Modelo K. E. Sbeiby

Modelo de K. E. Sbeiby
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Fonte: A Nova Riquesa das Organizacdes, Karl Erik Sveiby, 1998.
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Sveiby (1998) utiliza-se do simulador TangoNet para fazer simulagtes referentes
ao capital intelectual. Em uma simulagao Tango, até trinta participantes se reinem em
grupos de quatro ou cinco pessoas em mesas separadas, cada um com um jogo
idéntico a sua frente. Durante dois dias — nos quais os participantes vivem até sete
anos de vida empresarial simulada — esses grupos agem com a gerencia de sua propria
empresa. Para maximizar a transferéncia do conhecimento, todas as equipes sao
colocadas na mesma sala. O ambiente da simulagdo Tango é muito intenso. As
pessoas aprendem muitas coisas ao mesmo tempo, umas com as outras e com o

préprio jogo.
4.5.5 O Modelo Kaplan & Norton

O modelo Kaplan & Norton, demonstrado na figura 2, coloca a visao estratégica
como centro do negocio. Mostra que o ambiente da era do conhecimento, tanto para as
organizagéeé do setor de servicos como do setor de producdo, exige novas
capacidades para assegurar o sucesso competitivo.

A capacidade de mobiliza¢ao e exploragao dos ativos intangiveis tornou-se muito
mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Os ativos intangiveis permitem que uma empresa desenvolva relacionamentos
que conservem a fidelidade dos clientes, lance produtos e servigos inovadores, produza
bens e servigos customizados de alta qualidade a precos baixos e com ciclos de

produgao mais curtos.
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Mobilizar as habilidades e motivagbes dos funcionarios para melhoria continua
de processos, qualidade e os tempos de resposta. Utiliza tecnologia da informagao,
banco de dados e sistemas.

Figura 3: Modelo Kaplan & Norton

Kaplan & Norton
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DE CLIENTES ESTRATEGICA
7 INTERNOS
$ DE NEGOCIO
PERSPECTIVA DE

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

3

Fonte:.A'Estratégia em Agao, Robert Kaplan e David Norton, 1997, p.87.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento do Capital Intelectual nas organiza¢ées vem a valorizar o Ser
Humano, tornando-o mais corporativo, visando uma melhor integra¢gdo com os objetivos
da empresa assim como a integragao daqueles que trabalham pelos mesmos objetivos.

O Capital Estrutural passa a ser uma vantagem competitiva nas organizacgoes,
nao somente das empresas do conhecimento, mais também das empresas classicas,
industriais. Novos sistemas de informacao foram e estao sendo criados com o intuito de
propiciar o desenvolvimento de novos produtos, da diminuigéo e exclusdo do tempo
para se realizar processos e tarefas. A era da informagéo possibilitou que estas
~ empresas deixassem o rhodelo burocratico de gestéé, e desta forma absorvessem
modelos de gestao da era do conhecimento, priorizando desta forma o seu capital mais
precioso: o Capital Humano. |

Com a era da informacgao veio o adendo do cliente. Primeiramente com o intuito
de atendé-lo mélhor, de desenvolver produtos que melhor se adequem aos mesmos.
Mais a frente, com o advento do Capital de Clientes, percebeu-se que o cliente poderia
~em muito ajudar a organizacdo a desenvolver novos produtos e a melhorar os ja
existentes, simplesmente ouvindo-o e nado mais impondo. Utilizando-se de
questionarios, entrevistas, as organizagées passaram a descobrir erros em projetos e a
inovar criando novas linhas e produtos utilizando-se das idéias de clientes. Satisfacao
dupla.

As jungdes destas novas qualidades propiciaram entdo que as organizagdes

passassem a obter uma valoragdo maior de suas a¢des, ou seja, passaram a valer mais
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do que o descrito em seu Patriménio Liquido, gracas aos ativos intangiveis que foram
criados por ela. Ativos esses que muitas vezes foram atitudes e nao investimentos.

Os Modelos de Mensuragdo do Capital Intelectual, com exce¢ao do g de Tobin,
foram criados para mensurar o0 mesmo em especificas organizagdes. Desta forma, nao
devem ser utilizados em outras organizag¢des, antes que se faga uma adequacgao deste
para a cultufa da organiza¢ao a qual sera aplicado.- O g de Tobin, por ser um Modelo
de Mensuragéio puramente matematico pode ser utilizado em qualquer organizagéo, por
ser exato e pouco subjetivo.

Desta forma, o Capital Intelectual desenvolve os funcionarios, organizagbes e a
sociedade, possibilitando um ganho de todos, onde os funcionarios passam a n&o ser-
mais visfo como magquinas, as organizagdes deixam de ser vistas como destruiddras ea
sociedades passa a aglutinar esses conhecimentos, methorando desta fofma todo uma

comunidade ao redor destas organizagoes.
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ANEXO

TE STE

Capital
Intelectual T

Sandra Moreira?®

nalise cada questdo e escolha a alter-
nativa que mais se aproxime do que
vocé pensa ou do momento que sua
organizacdo estd vivendo, pontuando
no quadro apropriado:

N (nunca)

R (raramente)

AV (as vezes)

F (freqiientemente)
S (sempre)
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Questoes

AV

1) O volume de despe-
sas de sua empresa
tem sido maior com a
aquisicao de maquina-
rio e equipamentos do
que com as areas vol-
tadas a pesquisa e
desenvolvimento (P&D)
e treinamentos dos
funcionarios?

2) E incentivado na
empresa o0 conheci-
mento profundo das
preferéncias dos clien-
tes, e mesmo aquelas
gue nao sejam passi-
veis de utilizagao ime-
diata sao valorizadas e
armazenadas?

3) Percebe-se clara-
mente que é estimula-
da a contratagao de
profissionais em sua
empresa que sejam
mais inteligentes que
os futuros chefes? -
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4) Conta mais pontos na
avaliagao de desempe-
nho dos funcionarios na
empresa:o dominio

técnico que este possui

dos processos e/ou
|equipamentos de tra-
balho do que habilida-
des como expressar
sentimentos, saber se
relacionar, criar e ter
capacidade para en-
tender o outro?

5) Existe livre troca de
informagoes sobre
clientes e fornecedores
entre todas as divisdes
e unidades de negocio
da empresa?

6) Existe maior propor-
cao de trabalhos buro-
craticos e rotineiros do
que de atividades que

resultem em inovagao

na empresa?

7) Os funcionarios da
empresa sao estimula-
dos a criar e inovar, por
atitudes dos lideres?
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8) Os funcionarios da
empresa sao estimula-
dos a criar e inovar, por
sistemas de remunera-
cao?

9) Os erros passados
acabam se repetindo
no dia-a-dia?

10) Os funcionarios da
empresa mantém atitu-
de de compartilhar
seus conhecimentos e
experiéncias com 0s
colegas e as chefias?

11) As chefias mantém
atitude de compartilhar
informacgoes e seus
conhecimentos com 0s
colaboradores?

12) Um dos objetivos da
organizacao é incutiro
mesmo conhecimento no
maximo de mentes possi-
vel, para nao correr 0 1isco
da dependéncia de um

unico especialista?
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13) Os “trabalhadores
do conhecimento” na
empresa nao gostam
de sistemas, criam
atalhos, esquecem de
avisar os chefes e igno-
ram o trabalho em
equipe?

14) Sabe-se responder,
na empresa, a pergun-
ta: “Que informacgoes
impulsionam NoOssos

| negdcios e quem as
tém?”

15) Quando existem
ganhos, é politica da
empresa beneficiar

também os clientes?

16) E politica da em-
presa conhecer o
negdcio do cliente e
explicar o dela propria?

17) Existe entre os fun-
cionarios da empresa
um elevado grau de
satisfacao com o

roprio trabalho?
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18) O tempo de aten-
dimento ao cliente tem
diminuido e a qualidade
dos produtos/servicos
se elevado de modo
progressivo e
constante?

19) As sugestdes dos
funcionarios sao esti-
muladas e implementa-
das quando possivel?
Nos casos de nao
aproveitamento, € dado
o feedback?

20) Individuos inteli-
gentes sao sinbnimos
de empresas

|inteligentes?

Gabarito

A caminho de uma posicao mais competitiva,
as empresas, antes de mais nada, precisam ter
como base a inovagao, que crie diferenciais de
dificil acesso aos concorrentes, que consiga
transformar rapidamente idéias e desenvolvi-
mentos em produtos e servigos. Neste sentido, -
a soma dos conhecimentos de todos numa
empresa (Capital Intelectual) € o que proporci-
ona vantagem competitiva. S6 que Capital In-
telectual € intangivel, pois é dificil identifica-lo
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— e mais dificil ainda é distribui-lo de forma
eficaz.

Assim, temos como matérias-primas basicas a
informacao e o conhecimento advindos das no-
ticias, meios cientificos, opinides, comunica-
cao, redes de servigo, entre outros. O nosso
estoque de Capital Intelectual torna-se impres-
cindivel na época de revolugao econdémica que
vivemos e que esta criando a Era da Informa-
cao. Disponibilizar o maximo dos ativos fixos e
valorizar os ativos intelectuais acaba transfor-
mando muitas vezes a integragcao vertical em
uma organizagao virtual. Em suma, as empre-
sas estao se desmaterializando e podemos ser
testemunhas deste fato ou co-autores deste
momento.

Este gabarito de cada questao baseia-se nos
pressupostos acima, portanto os comentarios
as respostas sempre estarao voltados ao cami-
nho da empresa de Capital Intelectual. Marque
3,1416 pontos para cada alternativa que vocé -
marcou e que esta apontada ao lado de cada
questao.

QuEsTiol  (N), (R), (AV)

S6 se justificam maiores investimentos em
maquinarios e equipamentos quando a empre-
sa se encontra na fase do “ao”: expansao,
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implantacao, fusao. A continuidade desta politi-
ca leva a empresa a outro “ao”: a extingao.

. QUESTOES2 E18 (F), (S)

E o valor dos relacionamentos que os funciona-
rios da empresa mantém com os clientes que
transforma o Capital Intelectual em dinheiro.
Por varios exemplos em nossa sociedade, hoje,
mostra-se como este capital € mal administra-
do, pois muitas vezes as empresas apresentam
melhorias obvias na qualidade de seus produ-
tos e servicos, mas nem sd por isso conse-
guem a satisfacao de seus clientes. As cone-
X0es mais valiosas pertencem as pessoas que
sabem o que acontece com os clientes, que os
consideram como individuos.

QUESTAO 3 (S)

A era do “trabalhador do conhecimento” altera
a natureza também da gestdo da chefia, pois
os profissionais tém que ser avaliados néo pe-
las tarefas que realizam, mas pelos resultados
que alcancam. O “trabalhador do conheci-
mento” leva consigo suas ferramentas de
- trabalho em “seu cérebro’, e o talento dos
chefes esta em focalizar os talentos dos funci-
onarios onde eles sejam necessarios. Existem
dois meios para isso: contratando ou ensinan-
do. |
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QUESTA04 (N)

O conhecimento técnico que as pessoas con-
seguem estao disponiveis no mercado para to-
das as empresas. Contudo, habilidades e com-
portamentos individuais tais como perceber e
dominar as prodprias emocoes, conhecer-se e
conhecer o outro, saber se€ comunicar e relaci-
onar-se sao diferenciais deste funcionario e
compodem o capital humano da organizacao.

"QUESTA05 (F), (S)

Organizacgoes inteligentes investem e gastam o
menos possivel em trabalhos que os clientes
nao valorizam. Manter constante intercambio
com clientes e fornecedores € ter em maos o
“‘mapa do tesouro” de uma importante e im-
prescindivel fonte de informagdes, pois atual-
mente tanto clientes quanto fornecedores pos-
suem e tém acesso a muito mais informagao do
que tinham antes. Ter acesso a essas fontes é
vantagem competitiva.

QUESTAO06  (N)
Na era do conhecimento, caminha-se para a
desmaterializacdo. Assim, a manutengdo de
burocracias e apenas rotinas sao barreiras a
inovagao, e para liberar o capital humano ¢
preciso minimizar o trabalho indtil. E preciso
também usar mais 0 que as pessoas sabem, e
nao se pode dar ao luxo de usar talentos,
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conhecimentos, idéias, opinidbes advindos do
capital humano de forma ineficiente.

- QUESTAO7 (F), (S)

E papel do lider nas empresas de Capital Inte-
lectual conter e acondicionar o conhecimento
que advém do capital humano, para que assim
ele se torne propriedade da empresa; e o pro-
duto da inteligéncia humana baseia-se em pes-
soas dispostas a compartilhar, o que sempre é
voluntario. Assim, o0 estimulo para que as pes-
soas inovem, compartilhem suas idéias, contri-
buam, tem que partir do lider, que assume a
responsabilidade pela geréncia do contetido do
conhecimento organizacional, bem como por
sua tecnologia.

QUESTA08 (N)

Conceder a “propriedade” do capital pessoal
tem que ser atitude voluntaria, e manter na
empresa pessoas estimuladas a contribuir e
colaborar depende das oportunidades reais de
desenvolvimento pessoal e profissional que se
da a elas. A forma explicita de reconhecer a
importéancia dos funcionarios com sistemas de
remuneragao atraentes ajuda a empresa a
proteger seus proprios ativos intelectuais,
porém nunca deve ser usada para estimula-los.
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- QUESTA09  (S)

Vivemos sob a otica da “personalizagcao” de
nossos produtos e servigos voltados a necessi-
dade de cada cliente; contudo, ao iniciarmos
um projeto sob medida, isto nao significa
comecgar do zero. Imagine o custo e o prazo
para atendermos o cliente a cada novo empre-
endimento! Uma das melhores formas de au-
mentar o capital estrutural (0 conhecimento que
ndo vai para casa apos o expediente) é manter
informagodes de projetos e atividades passadas,
organizadas através de check-list, por exemplo,
com acgdes positivas e as que fracassaram,
propiciando assim maior aprendizagem e apro-
veitamento das informacdes consideradas
uteis.

QUESTOES 10 E 11 (S)

Manter o canal aberto e consistente na troca de
informagdes € preconizado ha muitos anos,
mas a melhor forma de que isto ocorra de
modo espontaneo e voluntario é ter uma chefia
que estimule e dé o exemplo, compartiihando
infformacodes e conhecimentos.

QUESTOESI2 E 13 (N)

Nivelar todos os colaboradores com os mes-
mos conhecimentos ja se revelou um péssimo
negécio desde a ldade da Pedra, pois as
comunidades que sobreviviam eram as que
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utilizavam os talentos individuais: uns sabiam
pescar, outros cagar animais, outros plantar.
Na empresa de Capital Intelectual é estimulado
o trabalho em equipe e formas sociais de
aprendizagem, pois assim os talentos, os co-
nhecimentos e as informagbes s&o capitaliza-
dos € compartilhados. Este é um diferencial
competitivo.

QUESTAO 14 (F), (S )

Saber onde estao as informacgdes, classifica-
las, prioriza-las e saber quando e onde aloca-
las € fundamental em empresas voltadas ao
Capital Intelectual, pois tais atitudes possibili-
tam alteragOes de atividades fisicas para inte-
lectuais, quando conveniente.

QUESTAO0 15 (F), (S)

A parceria entre uma empresa e seu cliente
pode ser bastante beneficiada quando existe a
divisao de ganhos, contribuindo para a fideliza-
- ¢ao do cliente e um diferencial competitivo.

" QUESTA016 (S)

Quanto mais se sabe do negdcio do cliente e
vice-versa, melhor sua empresa pode servi-lo,
e mais rica sao as contribuicbes que o cliente
pode trazer. As informagbOes assim obtidas
contribuem ainda mais para que sua empresa
fornega servigos vitais para o cliente, dificultan-
do a escolha de outro fornecedor. |
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QUESTOES 17 E 19 (S)

Faz parte do capital intelectual da empresa
usar mais o0 que as pessoas sabem, e uma das
formas de se liberar o capital humano € manter
o grau de satisfacdo dos funcionarios e esti-
mula-los a opinar, dar idéias, sugestdes para
inovagoes e melhorias. Isto requer atitudes
positivas das liderancas e da prépria empresa
quanto ao reconhecimento pelas conquistas e
pelos esforgos das equipes e individualmente,
a manutencao de ambientes de competicao
saudavel, rodizio de fung¢des, sistemas de
informacdes entre setores, divisdes e até
mesmo transorganizacionais.

QUESTA020 (N),(R), (AV)

O que determina a inteligéncia de uma empre-
sa € a capacidade que esta possui de manter o
intercambio entre os funcionarios, sistemas
(que permitem que as informagées e os conhe- .
cimentos sejam compartilhados e alavancados)
e os clientes. Empresas nao se constituem do
brilho isolado de uma ou outra estrela, porém
sao consideradas “brilhantes” quando se
constitui em uma constelacgao.
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Contagem dos pontos

Some todos os pontos que vocé obteve, divida
por 20, considere apenas o numero inteiro,
desprezando as virgulas. Este é o nimero de
IT que vocé possui. Este calculo nao é repre-
sentativo no teste, pois Capital Intelectual & in-
tangivel; contudo, propiciamos a vocé um exer-
cicio de operagdo matematica, entre outros
fatores.

* Sandra Moreira, Psicéloga formada pela
Universidade de Sao Paulo (USP), é Gerente
de Consultoria da Manager Assessoria em
Recursos Humanos.
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