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RESUMO

Abreu, Yur1 G. T. de. Uma Contribuigdo a Contabilidade Gerencial através da Mensuragao
do Capital intelectual, 2004, 77 paginas. Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade
Federal de Santa Catarina, Flonanopolis.

Atualmente, em virtude da diminuigao drastica de custo e tempo na obtengdo de
informagdes proporcionada pelo alto grau de informatizagao, ha uma crescente valorizagao
da atuagao do ser humano dentro das organizagoes. Esta valorizacao da-se, essencialmente,
pela capacidade exclusiva do ser humano em transformar informagdes em beneficios.
Assim, a geracao de riqueza passou a ser um evento cerebral. Nao que tenha substituido as
outras formas geradoras de beneficios (for¢a bragal, terra e capital financeiro), tampouco
fosse inexistente no passado. Ocorre que tornou-se imprescindivel um maior estudo da
mensuragao e geréncia dos componentes do chamado Capital Intelectual (Cl). Este trabalho
se propde a dar uma contribuicdo a este estudo. Fez-se uso de método exploratorio-
descritivo com o objetivo de aprofundar conhecimentos sobre o0 assunto atraveés de coleta de
dados. Foram pesquisados varios conceitos essenciais ao desenvolvimento desta
monografia e apresentados indices que tornaram possivel uma medigao menos subjetiva do
Capital Intelectual, assim como uma ilustragdo de caso e apresentadas as evidéncias da
contribuigao do CI para a Contabilidade Gerencial.

Palavras-chaves: Mensuragio, Capital Intelectual e Contabilidade Gerencial
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Atualmente ha um grande empenho na avaliagdo de ativos intangiveis por parte das
empresas.

Até os anos 1980 a avaliacdo das empresas se baseava na valoragdo de ativos
tangiveis, ou seja, 0s bens corporeos, que podem ser vistos e tocados. Mas, por tras desta
“por¢ao” visivel das empresas, havia uma parcela que ainda nos dias atuais levanta
questionamentos sobre como defini-la, como avalia-la, como contabiliza-la, como explicar ¢
entender sua importancia e como determinar seu retorno para as organizagdes. Trata-se do
ativo intangivel. Sua importancia veio a tona quando, em meados dos anos 80, algumas
transagoes chamaram aten¢do devido a espantosa diferenga entre o valor da negociagdao e o
valor do patrimonio fisico envolvido; ou, entdo pela aparente inexisténcia de motivos para se
dar preferéncia a uma determinada instituigdo em detrimento de outra. Pode-se citar como
exemplo marcante do primeiro caso a Philip Morris, que incorporou a KRAFT (industria
alimenticia), cujo patrimonio fisico estava contabilizado em 1 bilhdo de dolares, por 10
bilhoes de dolares. Qual foi o fator responsavel por esta discrepancia?

Trata-se de varios fatores nao-corporeos que sdo importantes e influentes na valoragao
de uma empresa. Podem ser marcas, patentes, concessoes, fidelidade dos clientes, tradi¢ao.
equipes de colaboradores e uma infinidade de outros bens imateriais que se refletem na
produtividade e na sustentabilidade da organizagdo. No entanto, dentre os ativos intangiveis,
consideremos um em especial: o Capital Intelectual (Cl). No mercado altamente competitivo
de hoje as empresas investem cada vez mais na gestdo do conhecimento (gerado pelo Capital
Humano), uma das bases do CIL.

O fator conhecimento esta inserido nas pessoas que trabalham nas empresas,

conceituadas como recursos humanos. Portanto, o capital humano € o conhecimento



construido e detido pelos recursos humanos de uma empresa. Ou seja, € o conjunto de
capacidades, habilidades, experiéncias e conhecimentos que cada empregado desenvolve para
realizar seu trabalho.

Sendo um recurso que a empresa pode usufruir e tendo capacidade de gerar beneficios,
o capital humano deve ser qualificado como ativo. Dentro do ativo, deve ser considerado
intangivel. Ao classificar-se como Ativo Intangivel (Al), uma questio que vem sendo
amplamente discutida diz respeito a mensuragdo desses ativos.

Aqui tratar-se-a especificamente do Capital Intelectual (Cl), que pode ser visto como a
interacao entre o conhecimento acumulado por todo o Capital Humano que uma organizag¢ao
possui e seu Capital Estrutural, que seriam os beneficios gerados pelos componentes
pertencentes a infra-estrutura como maquinas, computadores, veiculos, etc. Estes ultimos
seriam o ponto de apoio do Capital Humano na geragao de valores e informagdes.

Assim, este trabalho tem como finalidade oferecer uma contribui¢do a Contabilidade
Gerencial através da mensuracdo do Cl, pesquisando trabalhos a partir de teoricos e
praticantes da area contabil, e complementando, se pertinente, por estudos especiticos de
mensuragdo, uma vez que acredita-se ser este assunto — mensuragao do capital intelectual -
um amplo campo de estudo da Contabilidade Gerencial.

Além deste item, referente as consideragdes iniciais, outros sete itens compoem esta
se¢do, a saber: o assunto, o tema, o problema da pesquisa, os objetivos geral e especificos, a

justificativa para o desenvolvimento deste trabalho e, finalmente, a metodologia da pesquisa.

1.2  ASSUNTO
Os fatores imateriais de uma empresa podem ser adquiridos ou formados e sua
valoragao, nascida do que nao se representa fisicamente, tem definigdo incerta.

Tradicionalmente esta valoragao fica quase sempre oculta nas demonstragdes contabeis.
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Sempre existiram bens imateriais. No entanto, a dificuldade de explicar sua origem.
permanéncia e capacidade de gera¢do ou nao de beneficios nas organizagdes, acabou por
retardar a atengdo ao tratamento contabil que estes bens requerem e, conseqiientemente. a
mensuragao destes. Somente quando constatados, tanto o aumento substancial na discrepancia
entre o valor de uma empresa numa transagdo e seu valor contabil, quanto a emergéncia da
nova configuragao organizacional, ¢ que surge a preocupagdo com as questdes da
contabilizagao e mensuragdo dos bens intangiveis.

Nota-se, pois, que o reconhecimento da existéncia dos Ativos Intangiveis (Als) nao
surgiu no fim do século passado. O que se tornou evidente, nas duas ultimas decadas, foi a
influéncia desta parte imaterial na gestdo organizacional. Desencadeou-se, assim, a
necessidade de geracdo de conhecimento a respeito de como definir e mensurar esta parte
“invisivel” da empresa que se constitui em caracteristica diferencial e que pertence a
composi¢ao patrimonial da organizagdo. Apesar de ja aceita sua relevancia, o Al vem sendo
ignorado nas Demonstragdes Contabeis ou recebendo tratamento contabil inadequado, pois os
gastos nos Als sdo considerados despesa do periodo ao invés de apropriados como ativos.

Diante desta explanag¢do, como precisar algo que, mesmo incerto e nao palpavel, ¢
responsavel por até seis vezes' o valor contabil de uma empresa? Esta ¢ uma questdo
polémica devido ao tratamento ndo uniforme dispensado pela Contabilidade tradicional aos
bens imateriais das organizagdes. Além desse aspecto, outro de importancia fundamental a ser
questionado diz respeito ao papel da Contabilidade de fornecer informagdes mais precisas a
seus usuarios.

Diante do atual cenario, faz-se necessaria uma adequacdo do sistema contabil
tradicional para que se possa contar com informagdes mais proximas do valor de mercado da

empresa. Este € um objetivo visado por investidores, empresarios e acionistas, pois todos

' Segundo Baruch Lev (2000). o quociente entre o valor de mercado das 500 maiores empresas dos EUA
negociadas na Bolsa de Nova York (muitas das quais nfio pertencentes ao setor de alta tecnologia) ¢ o seu valor
patrimonial tem sido maior do que scis.



querem saber o quanto a empresa pode ser valorizada ou sofrer perdas com seu ativo
imaterial. N@o basta, portanto, reconhecer sua existéncia. E necessario obter meios de
mensura-lo e estabelecer técnicas gerenciais para melhor explora-lo.

O assunto torna-se mais intrigante se analisado como algo que, alem de possuir as
caracteristicas comuns dos ativos intangiveis, ndo poder ser considerado propriedade da
empresa para fins de transagdo de compra e venda (o intelecto humano). Ou seja, o
conhecimento de uma pessoa ndo pode ser comprado, mas sim aprimorado ao longo do
tempo, com investimentos constantes. Refere-se, aqui, ao Capital Intelectual (que ¢ um ativo
intangivel), que esta majoritariamente em poder de cada empregado e ¢ essencial para a
manuten¢do e aumento da competitividade da empresa. Este fator ¢ indispensavel numa
sociedade como a atual, em que o talento, as habilidades e o conhecimento sao decisivos
economicamente. O conhecimento coletivo das pessoas que trabalham numa empresa
constitui-se em uma vantagem competitiva decisiva.

O CI permite que a empresa “aprenda” através do aprimoramento intelectual de seus
funcionarios. Assim, ela mantera sempre atualizadas suas informagdes a respeito de uma
economia e de um mercado cada vez mais dindmicos numa sociedade globalizada
caracterizada pela diminuigdo das distdncias e por transagoes realizadas em tempo real.

Com o crescimento da importancia do fator humano cresce o interesse das empresas
sobre o que elas proprias sabem, o que precisam saber e o que a concorréncia sabe. Torna-se
essencial criar conhecimentos e apoiar seu desenvolvimento a fim de transtorma-los em ativos
que possam dar retorno para a empresa.

Tendo em vista a atual internacionaliza¢do da economia, ha a necessidade de grande
investimento por parte das instituigdes em seu capital intelectual. Este fato exige que se avalie
o retorno da atuacdo dos funcionarios. Isto ndo quer dizer que o conhecimento so agora

comegou a ser utilizado. Ele sempre esteve por tras de todas as tomadas de decisoes
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estratégicas e operacionais. O que ¢ relativamente recente € a sua consideracao como ativo de
uma empresa e, conseqiientemente, a necessidade de modelos de gestdo e mensura¢ao
especificos para o Cl das organizacdes.

Deve-se ter ciéncia de que o Capital Intelectual, sendo um investimento, acarreta risco
para a instituigdo. Este risco € permanente e a caracteristica deste capital, de ndo pertencer a
empresa, aliada a personalidade de cada funcionario, cria a necessidade de uma gestdo
especifica.

O Capital Intelectual deve ser considerado ativo pela empresa por gerar beneficios
futuros para esta. Devido a dificuldade de sua mensuragdo, por ndo ser de propriedade da
empresa e ser incorporeo, deve ser classificado como ativo intangivel.

E sabido, também, que o investimento que uma empresa faz em seus funcionarios gera
melhoras em seu conhecimento, que € retido por cada funcionario. Portanto, este investimento
beneficia a ambos. Partindo deste principio e do assunto aqui exposto, busca-se metodos
capazes de avaliar os intangiveis para que se possa contar com informagoes mais fidedignas

durante as tomadas de decisdes.

1.3 TEMA
O tema a ser desenvolvido nesta monografia ¢ a mensuracio do Capital
Intelectual de uma organizagdo, com vistas a permitir que a Contabilidade Gerencial ofereca

informagdes relevantes a seus usuarios internos.

14  PROBLEMATICA ,
As normas tradicionais de Contabilidade Financeira quando aplicadas a contabiliza¢ao
e mensuragdo de ativos intangivels mostram-se imprecisas. Além disto, varios metodos

distintos sdo utilizados para avaliar a parte imaterial das empresas, gerando muitas duvidas e



incertezas. Nao ha um meio objetivo a ser utilizado na tentativa de buscar o “valor justo™ de
uma empresa.

A Contabilidade tradicional registra muito bem as transa¢des ocorridas entre
empresas. No entanto, recentemente as informagdes (o conhecimento) tém tomado lugar de
destaque no ambito contabil e econdmico. Sua preocupacdo maior tem sido seguir 0s
principios contabeis geralmente aceitos, guiando-se pelo conservadorismo. Acontece que 0s
valores dentro de uma empresa ndo sdo mais alterados apenas atraves de transagoes. Neste
ponto € que o sistema atual se mostra fragil. Ele foi elaborado para registrar alteragoes
provocadas por transagdes e nao por conhecimento gerado ou adquirido. Tal conhecimento
seria gerado por decisoes administrativas que trariam beneficios, como experiéncia ¢ renome
da empresa ao longo do tempo, treinamento de funcionarios, confianga conquistada perante o
mercado, ou adquiridos como, por exemplo, na compra de marcas ou direitos sobre uma
patente. Cabe lembrar que estamos considerando apenas os beneficios deste conhecimento.
No entanto, ele pode gerar prejuizo para a empresa, como seria 0 caso de um investimento
numa pesquisa que nao traga retorno ou o de compra de uma marca em franca desvaloriza¢dao
perante o mercado.

Considerando a importancia crescente do capital intelectual dentro das organizagdes,
deve-se alinhar os interesses das empresas com o aumento das qualificagdoes de seus
empregados. Nao pode ser ignorado algo simplesmente por nao ser visivel ou palpavel. A
capacidade de as pessoas realizarem tarefas vem passando por exigéncia cada vez maior e se
aprimorando com a concorréncia. Pode-se dizer que nao ha lugar no mercado para quem nao
se atualiza e se qualifica constantemente. Esta situacdo implica em uma transformagdo na

cultura interna das instituigdes, inclusive no tocante a mensura¢do de valores e a gestdao, que

? JENKINS (1998, p. 21) define como "atribuir valores de mercado a ativos ou passivos".



ainda nao contam com procedimentos aceitos pela maioria dos usuarios e estudiosos ao se
tratar de ativos intangiveis em geral.

A auséncia de uma metodologia de avaliagdo dos resultados provocados pelo Capital
Intelectual, demonstrando o “real valor” das empresas, ¢ motivo de ansiedade entre
profissionais da area contabil e entre todos os usuarios das informagdes fornecidas.

Em vista dos argumentos apresentados, a finalidade deste trabalho € oferecer uma
contribuicdo ao estudo da mensuracdo do Capital Intelectual, pesquisando e obtendo

informagoes sobre os métodos até agora utilizados pela Contabilidade Gerencial.

1.5 OBIJETIVO GERAL
Este trabalho tem como objetivo geral dar uma contribuigao a Contabilidade Gerencial
através de informagdes a respeito do Capital Intelectual, mais especiticamente sua

mensuragao.

1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral, tem-se os seguintes objetivos especificos:

eidentificar o conceito de Capital Intelectual;

e conceituar mensuragao,

eapresentar os indicadores do Capital Intelectual que dardo suporte a sua mensuragao.
ecvidenciar a contribuicdo da mensuragdo do Capital Intelectual para a Contabilidade

Gerencial.

1.7  JUSTIFICATIVA
No atual contexto economico, ha uma crescente preocupagao das empresas em valorar

seus bens imateriais. Esta situacdo € devida, em parte, a crescente participacao destes bens na



composicao do valor das empresas. Mas nao podemos deixar de citar, tambeém, que no
ambiente universalizado em que nos encontramos, onde a tecnologia impera derrubando
barreiras e diminuindo distancias, as transa¢des tornam-se cada vez mais velozes e imediatas.

No mercado contemporaneo, sem fronteiras comerciais, o capital intangivel esta cada
vez mais sendo responsavel pela valorizagdo das empresas, mostrando-se decisivo nas
competigoes entre elas e influindo diretamente nos resultados economicos e financeiros das
organizagoes.

Neste cenario, conclui-se que aquelas instituigdes que ndo reconhecem a importancia
de seu intangivel encontram-se em franca desvantagem competitiva e tendem a desaparecer
do mercado. Por outro lado, aquelas que enxergam o retorno que o ativo intangivel
(especialmente o Capital Intelectual) agrega ao valor de sua empresa certamente estao
investindo no futuro e procurando a melhor forma de gerenciar seus bens imateriais.

Diante de algo tdo expressivo, capaz de compor, aproximadamente, 70% do valor de
mercado de uma empresa, a Contabilidade oferta, tradicionalmente, metodos ndo
suficientemente capazes de mensurar, gerenciar e até, em alguns casos, incorporar e
identificar os ativos intangiveis. Torna-se necessaria, entdo, a busca por novos modelos ou
melhoramentos na metodologia atual a fim de que as empresas sejam avaliadas de forma mais
precisa, fornecendo aos usuarios das informag¢des contabeis dados mais confiaveis e
transparentes. Nao se pode deixar de questionar a ndo inclusdo dos ativos intangiveis nas
demonstragdes contabeis.

Especificamente entre os ativos intangiveis existe um considerado fundamental em
todas as instituigdes. E o Capital Intelectual (CI), que se destaca por deter informagdes, o que
¢ essencial na era do conhecimento em que se vive. Toda grande entidade sabe da importancia
representada por um CI bem gerido e organizado. Ainda que o conhecimento, a habilidade ¢ a

experiéncia individuais ndo possam ser propriedade de outro aléem de quem os possul, sdo
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essenciais na capacidade de criar outros ativos (tangiveis ou nao) bem como em aumentar a
utilidade do capital.

A disponibilidade e utilizagao de informacgdes estdo se tornando essenciais para a
sobrevivéncia das empresas. Aquelas que ndo percebem em seus tuncionarios o potencial de
geracdo de beneficios estdo fadadas ao fracasso. Além deste reconhecimento, deve ser criada
a cultura de investimento no intelecto de seus colaboradores, que devem ser vistos como
principais agregadores de valores. Sao eles que tém idéias, tomam decisdes. entendem as
necessidades e satisfacao dos clientes.

Esta situagdo acontece numa €poca de rapida globalizagdo, em um ambiente altamente
competitivo onde o desenvolvimento dos meios de transporte e de comunicagdo da aos
consumidores uma oferta de produtos nunca vista. Preco e qualidade dos produtos sio
caracteristicas que n3ao permitem ineficiéncia. O ciclo de langamento de novos produtos €
cada vez mais curto. As empresas passaram a se diferenciar pelo conhecimento que detém
(através de seus colaboradores/funcionarios) e pela maneira com que desfrutam deste
conhecimento que se tornou a maior vantagem competitiva atualmente.

Diante de um cenario tdo competitivo e exigente, emerge esta parcela invisivel da
empresa que “desafia” a Contabilidade tradicional, fundamentada no registro de transagoes
em valores tangiveis. Torna-se urgente a elaboragdo de métodos eficazes nao para demonstrar
as empresas a importancia de seu Cl, pois esta ja € reconhecida; o que se deve buscar ¢ como
representa-lo nas Demonstragdes Contabeis de maneira que se possa obter informagoes
transparentes a respeito do valor da empresa.

Em vista dos argumentos apresentados, acredita-se ser importante aprofundar os
estudos sobre a mensurag¢do e geréncia de capital intelectual, pesquisando e questionando as

técnicas utilizadas nesta area pela Contabilidade.
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1.8  METODOLOGIA

Pode-se dizer que métodos cientificos sdo um conjunto de procedimentos intelectuais
e técnicos para que objetivos cientificos sejam atingidos.

Método cientifico ¢ o conjunto de processos que devem ser empregados na pesquisa. E
a linha de raciocinio adotada quando da realiza¢do de uma investigagao.

Para Cervo (1974, p.33), “(...) o método € a ordem que se deve impor aos diferentes
processos necessarios para atingir um fim dado (...)".

Durante a realizagdo de todo e qualquer trabalho, deve-se definir uma forma de
alcancar os objetivos almejados. E necessaria uma referéncia metodologica na busca e na
organiza¢ao de conhecimentos.

A pesquisa, uma forma de buscar informagdes, precisa seguir metodos, cumprindo
etapas, seguindo um planejamento para que se possa organizar as ideias com clareza antes de
repassa-las.

Desta forma, este trabalho tera carater tedrico-cientifico, utilizando a pesquisa do tipo
exploratoria, pois segundo Trivifios (1987, p. 109), “os estudos exploratorios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador
parte de uma hipotese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica,
buscando antecedentes, maior conhecimento (...). Outras vezes, deseja limitar ou manejar com
maior seguranga uma teoria cujo enunciado resulta demasiado amplo para os objetivos da
pesquisa que tem em mente realizar”.

Assim, analisa-se aspectos relevantes na mensuragao e geréncia de Capital Intelectual
pela Contabilidade.

A coleta de dados sera embasada em consultas a livros especificos, artigos e revistas

especializadas.



2. REFERENCIAL TEORICO: CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo Antunes (2000), a historia mostra que economistas, ja no seculo XV,
tentavam atribuir valor ao ser humano, impulsionados por motivos econdomicos como perda
com migragoes e guerras.

Kuwasnicka (apud Antunes, 2000, p. 81) fez uma retrospectiva historica sobre a
valorizagdo do ser humano como capital e cita como base dos estudos do tema Willian Farr
(1853), Ernest Engels (1883) e Theodor Wilstein (1867), criadores de metodos de avaliagao
de recursos humanos, tendo Wilstein relacionado o ser humano como bem de capital.

Tinoco (apud Antunes, 2000, p. 81) aponta que Adam Smith e Max Weber deram
continuidade aos estudos sobre esse tema. No entanto, somente no fim do seculo passado a
idéia de recursos humanos como capital ganhou importancia.

Segundo Antunes (2000, p. 76), se analisarmos historicamente

a sistematica de reconhecimento ¢ mensuragdo dos Ativos intangivels pela
Contabilidade, verifica-se que esta preocupacdo ndo ¢ recente, muito pelo contrario.
recmonta a séculos. embora trabalhos especificos sobre o tema datem do final do
século passado.

Ainda de acordo com Antunes (2000), apesar de autores renomados terem tratado da
importancia do conhecimento para a sociedade décadas atras, o primeiro emprego do conceito
de Capital Intelectual (C1) de que se tem informagao foi feito por Thomas Stewart, na revista
Fortune, em 1994, Ele abordava as primeiras experiéncias na tentativa de mensuragao do
Capital Intelectual por algumas empresas, entre elas a Skandia AFS, primeira a publicar um
relatorio divulgando o Capital Intelectual.

Até os anos 1980 a avaliagdo das empresas se baseava na valoragao de ativos
tangiveis, ou seja, os bens corporeos, que podem ser vistos e tocados. Mas, por tras desta
“por¢do” visivel das empresas, havia uma parcela que ainda nos dias atuais levanta

questionamentos sobre como defini-la, avalia-la, contabiliza-la, como explicar e entender sua



importancia € como determinar seu retorno para as organizagoes. Trata-se de ativos
intangiveis, em especial o Capital Intelectual (CI).

A partir dessa época, quando passaram a ser relevantes durante as transagdes. os bens
incorporeos de uma empresa chamaram atengdo devido a espantosa diferenga entre o valor da
negociagao e o de seu patrimonio fisico, sugerindo uma falha no sistema de mensuragdo do
valor das empresas.

Edvinsson & Malone (1998, p. 5) mencionam que “de acordo com o Indice Mundial

o seu valor contabil.”

Antunes (2000) cita a venda do Banco Garantia cujo valor estimado do negocio (US$
1 bilhdo) representa quase o dobro do seu valor patrimonial.

Tais discrepancias sugerem uma deficiéncia contabil na mensurac¢do de tal valor, cujo
principal componente ¢ o Cl. Antunes (2000) acha simplista justificar tais diferengas entre
valor patrimonial e valor de mercado de maneira concentrada nos Capitais Intelectuais,
destacando ndo ser o capital intelectual o unico responsavel por esta diterenga. A autora
considera dois aspectos importantes. Um € referente ao que se entende como valor de
mercado e valor contabil da empresa. Outro aspecto s@o os tatores que intluenciam o valor de
mercado das acdes, além da importancia das caracteristicas do mercado acionario e dos
Principios e Normas Contabeis no pais em questao.

Verifica-se que nas ultimas décadas ocorreram avangos tecnologicos e
aprofundamento no processo de informatizagdo que transformaram a sociedade. Este periodo
transformou, também, as organiza¢des e pode ser considerado, segundo Antunes (2000), uma
transicdo da Sociedade Industrial, em que os bens valorizados sdo a terra, o capital e o
trabalho, para a Sociedade do Conhecimento, que vem acrescentar a esses bens corporeos a

ascensdao do conhecimento ao nivel de competitividade e sua participacao fundamental na



valoragao de uma organizacao. Tais mudangas promoveram a reestruturagao economica das
empresas e a valoriza¢ao do ser humano.

Esta sociedade baseada no conhecimento, chamada por Antunes (2000, p. 25) de pos-
capitalista, pois “... os recursos financeiros e fisicos, predominantes na sociedade industrial,
agora, embora fortemente importantes, dividem espaco com o recurso do conhecimento™,
continua a utilizar o livre mercado, sendo estruturalmente diferente da sociedade capitalista do
ponto de vista econdmico, pois sua principal ferramenta formadora de riqueza ¢ o
conhecimento e nao o capital e mao-de-obra, ainda que indispensaveis.

A valoragao do conhecimento vem influenciando decisivamente o valor das
organizagdes, pois sua utilizacdo, adicionada as tecnologias necessarias em um ambiente
dinamico, gera beneficios intangiveis e agrega valores aquelas.

A esses benetficios intangiveis, gerados pelo conhecimento, denominou-se Capital
Intelectual. O surgimento deste fator obriga a uma reformulagdo estratégica, gerencial e nas
formas de avaliagdo das empresas que agregam valores gerados com recursos do
conhecimento.

A Contabilidade Gerencial oferece informagdes para os gestores da organizagido que,
adicionadas as ja oferecidas pela Contabilidade Financeira, subsidiam o processo decisorio.
Neste contexto, tanto as informagdes oferecidas pela Contabilidade Financeira como as
operacionais (recursos) devem estar contempladas. Isto sugere que pode haver a mensuragao
de todos os recursos organizacionais. Assim, uma avaliagdo “mais precisa”, “realista” fica
disponibilizada aos gestores.

Em meio as mudangas ocorridas de maneira global no campo economico, com
abertura cada vez mais acentuada do mercado, as empresas tém buscado meios de se adaptar
ao novo ambiente onde a informagdo retida pelos recursos humanos tornou-se fundamental

para a permanéncia competitiva de uma entidade.



O comércio mundial passa por transformacdo caracterizada por uma sociedade onde o
conhecimento é cada vez mais influente na geréncia de empresas. As empresas estdo sendo
obrigadas a se adaptar as mudangas impostas pela globalizagdo. a qual tem provocado
transformagdes na atribuigdio de valores e na geréncia que, se nao seguidas, podem
comprometer o desempenho ou a continuidade da empresa.

Segundo Antunes (2000), a ndo adaptagdo a esta nova tendéncia pode, em parte,
explicar porque empresas lideres de setor, como a Pan American, desapareceram ou passaram
por prejuizos que as obrigaram a promover profundas transformagoes, como a General Motors
e a IBM, e também a ascensdo de outras, como a Microsoft.

As organizagOes que ndo se adaptarem a esta realidade estardo suscetivels a terem sua
estrutura gerencial ultrapassada. Portanto, véem-se obrigadas a implantar modelos de gestao
que sejam modernos, versateis e capazes de administrar de maneira adequada a sua fragdo
“invisivel”, chamada Capital Intangivel. Aqui inclui-se o Capital Intelectual.

Stewart (apud Antunes, p. 18) comenta que empresas como Wal-Mart, Microsoft e
Toyota sdo grandes ndo por serem mais ricas que Sears, IBM ou GM. mas por possuirem
Capital Intelectual mais valioso do que Ativos Tangiveis e Financeiros.

Toda transformacgdo econOmica gera novas necessidades. O conhecimento pode ser
visto ndo como substituto dos recursos econdmicos ja existentes, mas como uma nova
necessidade indispensavel, basica e complementar que deve contribuir para o
desenvolvimento da economia.

Portanto, a geréncia de uma empresa ndo pode simplesmente se preocupar com
questdes meramente financeiras. Dentro da nova realidade imposta pelo mercado ndo ha
espago para quem percebe em seus funcionarios apenas alguém que realiza tarefas, sem
qualquer capacidade de manifestar boas id¢ias ou de aprender a crescer junto com a

instituigao.



Segundo Rogers (apud Antunes, 2000, p. 51),

hoje. com o desenvolvimento dos computadores ¢ da tecnologia das comunicagocs. a
vantagem das empresas ¢ provida por um diferenciador real de competitividade: o
talento humano. Serdo necessarias novas formas de capitalizar este potencial.

Fatores como informagdo, aprendizagem, habilidades e experiéncia dos recursos
humanos sdo pontos que obrigam a uma reestruturagdo gerencial baseada na valoriza¢do do
Capital Intelectual. Fica cada vez mais evidente a participagdo diferencial do conhecimento
retido por uma organiza¢do e seus funcionarios em sua sobrevivéncia no austero mercado
contemporaneo. [sto implica em mudangas e adaptagdes.

A habilidade administrativa para se adaptar ao mercado, essencial para a continuidade
da empresa, inclui integracdo com funcionarios, clientes, acionistas € o meio onde ela esta
inserida.

Esta geragdo e armazenagem de informagdes internas pode significar manter-se ou
nao na concorréncia, ordem reconhecidamente imposta pelo mercado globalizado A
prosperidade de uma empresa depende de uma administragdo pautada na coleta e geréncia de
conhecimento. Beuren (1998, p. 64) destaca que:

o gerenciamento da informaciio €. atualmente. tanto do ponto de vista académico.
como de suas aplicacdes no mundo dos negdcios. um assunto da maior relevancia.
Dentro do contexto ccondmico. essa fungdo ¢ considerada como uma das
responsdveis pelo sucesso das organizagdes. seja em nivel de sobrevivéncia ou no
estabelecimento de maior competitividade.

Nota-se, entdo, que o bom gerenciamento das informacdes ¢ fundamental para a
manuten¢do da empresa no mercado e depende de uma administragao ciente desta condigdo.

A Contabilidade tem o compromisso de fornecer informagdes para usuarios externos
(Contabilidade Financeira) e internos (Contabilidade Gerencial), sem as quais ndo se pode
tomar decisdes adequadas nem elaborar planejamentos que estejam em acordo com o contexto
em que a empresa esta inserida.

A inegavel importancia das informacdes oferecidas pelo Capital Intelectual de uma

empresa e sua adequada geréncia deparam-se com uma questdo desatiadora para a
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Contabilidade como a que se conhece. Trata-se da mensuragao desse capital, pois como
gerenciar algo cuja dimensao ndo se conhece? Outra questdo intrigante: como mensurar algo
que ndo se toca, nao se vé e, na maioria das vezes, nem pertence a empresa’

A contabilidade tem papel fundamental e indispensavel na existéncia das
organizagoes, interligando os subsistemas internos de uma empresa entre si € com 0 meio
externo. Assim, deve satisfazer as necessidades da demanda de informagodes tanto dos
usuarios externos quanto dos usuarios internos. Para isto, deve estudar, registrar e controlar o
patriménio e suas mutagdes, demonstrando o resultado obtido e a situagdo econdomico-
financeira da organizagao.

Eficiente em atingir os objetivos que originalmente lhe foram propostos (registrar
transagoes ja ocorridas e valores tangiveis), a Contabilidade vem encontrando dificuldades em
tratar a fragdo intangivel, porém nd3o menos importante, das empresas. Especialmente no
tocante ao Capital Intelectual, aquele que esta em poder dos funcionarios e ndo pode ser
avaliado de uma maneira objetiva.

Falou-se, até aqui, de geréncia das informag¢des, mas como gerenciar, pelos metodos
tradicionais, os ativos intangiveis para 0s quais ndo se tem meios adequados de mensuragao?
A Contabilidade tem sido desafiada com relagdo as técnicas de mensuragdao, pois se mostram
ineficazes em dimensionar justamente a parte estrutural das empresas em que a atribui¢ao de
valores é mais crescente. Portanto, a mensuragido e a geréncia do Capital Intelectual de uma
empresa contribuem para a manutenc¢@o e melhoria da competitividade da mesma.

De acordo com Rogers (apud Antunes, 2000, p. 39),

o conhecimento esta balangando as estruturas na forma como uma organizagio ¢
criada e desenvolvida; como ecla ‘morre’ ou ¢ reformulada. Existem mudangas
fundamentais no meio empresarial, em como as economias s¢ desenvolvem ¢ em
como as sociedades prosperam.



A identificagdo do conhecimento como um recurso econdomico torna a empresa um
organismo que interage com o meio externo e interno e adapta-se as mudangas de maneira a

permitir sua continuidade.



3. CONCEITOS

Alguns conceitos pertinentes serdo colocados a seguir para facilitar o desenvolvimento
do trabalho.

3.1 ATIVOS

Tradicionalmente, o conceito mais aceito de ativos € aquele que os define como os
bens e direitos de uma empresa, podendo ser classiticados como ativos tangiveis e ativos
intangiveis.

Dentre varias defini¢es estabelecidas por diversos autores, cita-se abaixo algumas.

Segundo D’Auria (apud ludicibus, 2000, p. 129), ativo é o “conjunto de meios ou a
matéria posta a disposi¢do do administrador para que este possa operar de modo a conseguir
os fins que a entidade entregue a sua dire¢ao tem em vista™.

“Os ativos nao sdao inerentemente tangiveis ou fisicos. Um ativo representa uma
quantia econdmica. Pode, ou ndo, estar relacionado ou ser representado por um objeto fisico™.
(Paton apud Antunes, 2000, p. 75).

Segundo ludicicibus (2000, p. 106),

a caracteristica fundamental de um ativo ¢ a sua capacidade de prestar servigos
futuros a entidade que os tém, individual ou conjuntamente com outros ativos ¢
fatores de producio, capazes de se transformar, direta ou indirctamente. em fluxos
liquidos de entradas de caixa.

Naturalmente a valora¢do de ativos tangiveis pode ser feita com maior facilidade e

confiabilidade, pois sdo entes corporeos e possuem menor grau de subjetividade.

3.2 ATIVOS INTANGIVEIS
Apesar de ter despertado maior interesse por parte dos usuarios das informagoes
contabeis e seus estudiosos apenas nas duas Gltimas décadas, o reconhecimento do ativo

intangivel e a preocupag¢ao com sua mensuragao sao seculares.
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A medida que ganha importincia no meio econdmico e na avaliagio de empresas,
cresce a necessidade de intensificacdo dos trabalhos especificos para se atingir metodos
adequados de contabilizagdo e mensuragdo de intangiveis.

Martins (apud Antunes, 2000, p. 76) atirma que:

os Principios do Custo como Base do Valor ¢ o da Confrontacdo das Despesas com
as Receitas mais as Convengdes da Objetividade ¢ do Conservadorismo (¢m
restringido a aceitacdo de varios itens como clementos componentes do ativo,
impedindo a Contabilidade de evidenciar os fatos da maneira mais proxima do real.

Para Kohler, citado por ludicibus (2000, p. 203), intangivel “¢ um ativo de capital que
nao tem existéncia fisica, cujo valor ¢ limitado pelos direitos e beneficios que
antecipadamente sua posse confere ao proprietario”.

Ja para Hendriksen & Breda (1999, p. 388), “¢ a diferenga positiva entre o custo de
uma empresa adquirida e a soma de seus ativos tangiveis liquidos.”

Sao caracteristicas do intangivel, segundo Hendriksen & Breda (1999, p.402):

- Geragdo de beneficios futuros:

- Falta dc separabilidade — com exceciio das marcas e patentes:

- Maior incerteza quanto a recuperagaos;

- Dificuldade de identificacdo de mensuracdo, sendo csse scu maior problema
para viabilizar o seu reconhecimento.

3.3 CAPITAL INTELECTUAL

Para facilitar o entendimento sobre a importancia do Capital Intelectual (C1) em uma
empresa, Edvinsson & Malone (apud Lima, 2001, p. 25) comparam uma empresa a uma
arvore.  As partes visiveis da arvore (galhos, frutos, folhas) corresponderiam as descrigoes
contidas nos organogramas, os relatorios e outros documentos. A maior parte da planta,
porém, estaria embaixo da terra, no sistema de raizes que nutre a planta e ¢ essencial a sua
saude, o que em uma empresa seriam os fatores de definigao de seu futuro e que nem sempre

sao tratados pela Contabilidade.



Segundo Stewart (apud Lima, 2001, p. 24), “Capital Intelectual ¢ a soma do
conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva.”

Brooking, citado por Antunes (2000, p. 78), define Capital Intelectual
como uma combinacio de ativos intangiveis. resultados das mudangas nas drcas da
tecnologia da informagdo, midia ¢ comunicagdo, que trazem beneficios intangiveis
para as empresas ¢ que as deixam em condicdes para o seu funcionamento.

Ja segundo Edvinsson & Malone (1998, p. 19) “Capital Intelectual ¢ um capital nao
financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil. Sendo,
portanto, a soma do capital humano e do capital estrutural”.

Como caracteristicas do conhecimento, pode-se apresentar as seguintes:

B ¢ um recurso ilimitado, sendo melhorado e desenvolvido por quem o
detém;

- através de sua contribuigdo para o desenvolvimento de tecnologias mais
eficientes, otimiza a utilizagdo de outros recursos, sendo utilizado para melhorar
produtos e servigos;

- ¢ sempre propriedade de quem souber cria-lo e organiza-lo;

- devido a suas caracteristicas subjetivas ¢ dificil atribuir-lhe valor
monetario, sendo um desafio técnico e cientifico.

A importancia da administra¢do de recursos intelectuais devido ao valor que eles
agregam ao produto torna fundamental o desenvolvimento de novos métodos e conceitos de
mensura¢ao do valor das empresas a tim de aprimorar a qualidade dos relatorios contabeis.

Deve-se esclarecer que Capital Intelectual esta inserido no Ativo Intangivel.

3.4 MENSURACAO
Devido ao que se propde este trabalho, faz-se essencial conceituar o termo

mensuracao.



A mensuragdo visa tornar objetivo um assunto com a finalidade de proporcionar uma
compreensdo mais acessivel do mesmo. Ou seja, ela fornece uma leitura mais objetiva da
realidade.

Segundo Hendriksen & Breda (1999, p. 303), mensurar € “atribuir uma quantidade
numérica a uma caracteristica ou a um atributo de algum objeto, como um ativo, ou uma
atividade, como a de produgdo. (...) A escolha de medidas de ativos deve ser orientada pelos
objetivos de divulgacdo financeira decorrentes da estrutura da contabilidade, do desejo de ser
capaz de interpretar demonstragdes financeiras em termos economicos ou de seu valor para os
usuarios”.

Neste trabalho, nao ¢ almejado o estabelecimento de um metodo padrdo, aceitavel e
inteiramente verdadeiro de mensuragdo. Apresenta-se, sim, consideragdes a respeito de um
modelo desenvolvido pela Skandia para mensurar o Cl de uma empresa e uma ilustragao
hipotética do mesmo. A mensuragdo, aqui, se dara em valores numéricos € monetarios com 0
intuito de enriquecer a Contabilidade Gerencial através (a) da geragao de informagoes
relevantes para analise de processos gerenciais, voltados aos colaboradores (recursos
humanos), clientes, etc.; e, (b) da tentativa de demonstrar a inclusdao desses ativos no balango
patrimonial.

Levando em conta as particularidades de cada avaliagdo, considera-se aqui que o
método de mensurac¢do eficaz deve considerar as caracteristicas de um modelo especifico de

gestao.
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4. AVALIACAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS E FORMAS DE CAPITAL

A acirrada concorréncia no mercado contemporaneo tem ocasionado uma
reestruturagao deste, fazendo com que a competi¢dao entre empresas se realize cada vez mais
nos moldes da intangibilidade. Os fatores decisivos da competitividade de uma empresa
concentram-se de maneira crescente nos ativos intangiveis, em especial na qualidade do
conhecimento retido por seus funcionarios e colaboradores (ativo intelectual). Seu estudo ¢
caracterizado pela subjetividade e pela dificuldade na interpretacao de seus resultados.

Como pode ser definido o Capital Intelectual (C1)? Até agora as respostas para esta
pergunta tém sido muito vastas, mas ha uma concentracdo de esforg¢os, por parte dos
profissionais de Contabilidade e das organizagdes, no sentido de se chegar a um
esclarecimento padronizado. Independentemente de possuir uma defini¢do consensual, o valor
do Capital Intelectual € de importancia indiscutivel no crescimento de uma empresa, pois
engloba o conjunto do conhecimento, experiéncia e habilidades retidas, assim como lealdade
dos clientes, tecnologia de informagao e relacionamento com clientes e fornecedores.

O capital intelectual se forma ndo originariamente de um elemento isolado, mas da
interacdo do capital humano, estrutural e de clientes.

A avaliagdo do Capital Intelectual (Cl) é uma idéia revolucionaria e simboliza um
avango necessario na transi¢do da Era Industrial para a Era do Conhecimento. O estudo do
Capital Intelectual obriga a contabilizagdo tradicional de fatos passados e a consideragao da
influéncia futura de ativos nao-financeiros.

O reconhecimento e o devido tratamento contabil do CI certamente modificardo a
estrutura organizacional e administrativa das empresas. Isto ndo significa a criagdo de uma
nova Contabilidade em substitui¢do a atual, mas sua complementacao atraves de mecanismos

mais eficientes para lidar com Ativos Intangiveis (especialmente o Cl) e ampliar seu alcance.



Deve-se, portanto, enfrentar as dificuldades apresentadas no processo de valoragao do
Capital Intelectual em busca de ferramentas que fornegam, atraveés de relatorios contabeis,

informagdes objetivas a seu respeito.

4.1 CAPITAL HUMANO

Com as constantes inovagdes do mundo moderno, onde as informagdes geradas
aumentam numa velocidade cada vez maior, o capital humano vem sendo cada vez mais
necessario, englobando o mesmo conhecimento, habilidade, experiéncia, os valores e a cultura
da empresa, que estdo em “poder” de seus funcionarios. Pode-se resumir tudo isto dizendo
que os funcionarios de uma empresa e seus colaboradores constituem o seu capital humano.

O capital humano, por ndo ser de propriedade da empresa, pode ser considerado de
alto risco, pois dele se beneficia sempre quem tem sua posse. Quando um bom funcionario
deixa uma instituicdo, leva consigo tudo o que deteve intelectualmente. Os treinamentos, a
cultura empresarial, a experiéncia adquirida, tudo que o elevou profissionalmente, ¢ com ele
transferido.

Como, entdo, gerenciar uma organiza¢do de maneira eficaz a fim de resguardar tao
precioso ativo?

Assim como os funcionarios sdo importantes para as empresas € merecem atengao
especial, o mesmo ocorre com fornecedores e clientes, considerados colaboradores que
precisam se aperfeigoar, de maneira a se fortalecer a instituigdo em todos os niveis.

Esta tendéncia de concentrar esfor¢os no ser humano para tornar a organizagdo mais
eficiente exige mudangas no relacionamento das empresas com seus funcionarios, clientes e

fornecedores, alterando sua autonomia.



Segundo Antunes (2000), Drucker criou, em 1959, o termo “Trabalhadores do
Conhecimento” para fazer referéncia a nova fungdo administrativa, que seria gerenciar tais
trabalhadores ou possuidores de conhecimento.

Havendo vinculo de interdependéncia entre os trabalhadores e organiza¢dao, a
motiva¢ao nao esta mais focada em beneficios financeiros e sim em oportunidades para que
eles possam expor sua capacidade de trabalho. Esta situag¢do, se bem administrada, pode gerar
vantagem competitiva para a empresa pelo desenvolvimento de novos conhecimentos.
Portanto, ha relagao direta entre o éxito de uma empresa e o investimento na exceléncia e
desenvolvimento de seus funcionarios.

Pacheco (apud Martins & Oliveira, 2000) afirma que a dificuldade para se divulgar os
valores de capital humano em relatérios financeiros tem dois aspectos distintos: (a) a medigao
do valor da forga de trabalho da empresa e (b) a amortizacao do investimento da empresa em
recursos humanos.

Antunes (2000) ressalta que apenas os seres humanos sdo capazes de fazer uso de
informacgdes, pois sdo os Unicos capazes de transforma-las em conhecimento. Assim, conclui
que pessoas possuem caracteristicas impares e individuais, sendo o emprego do conhecimento
uma habilidade e o seu controle, uma vantagem competitiva.

O conhecimento vem sendo aliado a geréncia para aumentar a competitividade, sendo
o talento humano um fator diferencial. Tanto € que a concentragao da intelectualidade da
empresa em uma pessoa torna sua permanéncia fundamental, pois a perda de sua habilidade
de aplicagdo do conhecimento pode ocasionar impactos negativos, enquanto sua presenga
pode estar associada a altos lucros.

Embora seja um diferencial entre organizagdes, o capital humano necessita se apoiar

nos capitais estrutural e de clientes para se potencializar.
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4.2 CAPITAL ESTRUTURAL

Diferentemente do capital humano, o estrutural ¢ de propriedade da empresa, que
detém o seu dominio. Engloba os documentos empresariais, seus sistemas informatizados.
marcas registradas, bancos de dados, patentes, conceitos organizacionais e cultura interna
Toda esta estrutura esta vinculada a produtividade dos funcionarios e ao valor agregado por
seu trabalho.

Para Stewart (1998), alguns motivos justificam a preocupagao com sua geréncia, tais
como rapida distribuicdo do conhecimento, o aumento do conhecimento coletivo, menores
tempos de espera e profissionais mais produtivos.

Segundo Edvinsson & Malone (1998, p. 32), o Capital Estrutural pode ser mais bem
descrito como “arcabougo, o empowerment, e a infra-estrutura que apoiam o capital humano™

Ele possui fundamental importancia na transmissdo e no armazenamento de
conhecimentos. Quanto melhor for a qualidade do capital estrutural, maiores serao as
condigdes reunidas pela empresa para ter um capital humano valioso.

O capital estrutural é produzido pelo capital humano para que dele possa se utilizar,
nele possa se apoiar. Sua qualidade depende, entdo, do talento das pessoas que compoem a
parte intelectual da empresa.

Uma maneira de organizar o capital estrutural ¢ encari-lo como se fosse composto
por trés tipos de capital: organizacional, de inovagdo ¢ de processos. O capital
organizacional abrange o investimento da empresa cm sistemas. instrumentos ¢
filosofia operacional que agilizam o fluxo de conhecimento pela organizacio. bem
como em dirc¢do a drcas externas, como aquelas voltadas para os canais de
suprimento ¢ distribuicdo. Trata-sc da competéncia sistematizada, organizada ¢
codificada da organizagio ¢ lambém dos sistemas que alavancam aqucla
competéncia. (Edvinsson & Malone, 1998).

4.3 CAPITAL DE CLIENTES
Nesta forma de capital, o mais importante € a relagdo de confianga com os clientes. Tal

confianga pode ser medida pelos indices de reclamagdes e de renovagdes de contratos, alem



de contar com a interacdo entre funcionarios e clientes, com a troca de experiéncias e
promogao da empresa.

Uma empresa deve escolher estrategicamente seus clientes, pois o fluxo de
conhecimentos gera beneficios intangiveis (que retornam de modo palpavel) cuja qualidade ¢
reflexo direto de sua esséncia.

Os avangos na tecnologia de informagdes e telecomunicagdes facilitaram a
globalizagdo da economia, 0 que vem exigindo maior dominio tecnologico pela forga de
trabalho e novas estratégias na conquista e manutengao de clientes.

Os funcionarios que sabem como atender a seus clientes de modo a criar uma relagao
de fidelidade, evitam sua evasdo para a concorréncia, tornando a empresa mais competitiva.
Cria-se, assim, um diferencial para a empresa, que auxilia no aprofundamento da relagao com
os clientes, em sua seletividade e no planejamento publicitario de modo a concentrar esfor¢os
em produtos que melhor atendam as necessidades desses clientes.

Para Sveby (apud Medeiros & Oliveira, 2000, p. 12) existem trés tipos de clientes:

a) os clientes que melhoram a imagem, cujas referéncias ¢ depoimentos s3o muilos
valiosos. b) os clicntes que melhoram a organizagio. esses exigem solugdes de
ponta. melhorando a estrutura interna da empresa. ¢ ¢) os clientes que aumentam a
competéncia, que contribuem com projetos que desafiam a competéncia dos
funciondrios, fazendo com que os funciondrios aprendam com cles. (especificagio
por letra adicionada)

Capital de clientes também pode ser interpretado como a probabilidade de que a

rela¢@o existente entre empresa e cliente continuara a existir.



5. MODELOS DE MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL: MODELO
DA SKANDIA

Cada vez mais empresarios e académicos se dedicam ao estudo do Capital Intelectual,
considerando o conhecimento como fator de producdo. Ele se torna relevante na agregagao de
valores a toda instituicao, independentemente de seu fim. Nenhum modelo foi criado segundo
moldes cientificos para sua mensurag@o, sendo, basicamente, parte integrante do Goodwill. ?

O conhecimento € recurso econdmico na medida em que gera beneficios intangiveis
que provocam mutagdes patrimoniais. Por isto, exerce impacto sobre a contabilidade
tradicional, que apresenta dificuldades em retratar a real situagdo patrimonial, pois nao
considera o retorno proporcionado pelo intelecto do ser humano, detentor de conhecimentos
capazes de modificar os valores das empresas.

A Contabilidade Gerencial esta passando por um processo de transformagao na
tentativa de acompanhar as mudangas que vém ocorrendo nas organizagdes modernas. As
demonstragdes contabeis necessitam de novas ferramentas para nao se tornarem obsoletas
quando do fornecimento de dados.

Na era do conhecimento, os procedimentos tradicionais da Contabilidade precisam ser
revistos. O que ndo pode ser mensurado/contado ganha relevancia sobre bens materiais. A
avaliacdo dos funcionarios ¢ feita mais pelos resultados do que pela execucao de tarefas ou
produgdo, tornando necessario um sistema que estabelega os elementos do capital intelectual e
uma maneira de avaliar sua valoracao e agregacao.

Edvinsson & Malone (1998) dizem que nem o capital humano nem o capital estrutural

sao visiveis no sistema da Contabilidade Financeira.

" Goodwill ¢ reconhecido e contabilizado apenas na compra de uma empresa. Segundo Monobe (apud Anturics.
2000 p. 84) “o Goodwill corresponde a diferenca entre o valor atual de toda a empresa, ou scja, sua capacidade
de geragio de lucros futuros, e o valor ccondmico de seus ativos, apresentando. portanto. uma caracleristica
residual™.



Para Pacheco (1996), atualmente os gastos com desenvolvimento de recursos humanos
sao tratados como despesas em vez de ativo. Isto resulta numa distor¢do do retorno dos
investimentos, nao refletindo a realidade economica da organizacao.

Padoveze (2000, p. 8) considera como valor da empresa “o somatorio do capital
intelectual mais o capital fisico.” Assim, deixa claro que os elementos do capital intelectual
devem ser mensurados e adicionados ao ativo das empresas juntamente com 0s ativos
tradicionais.

E de suma importancia que a Contabilidade Gerencial possa valorar os beneficios
gerados pelo conhecimento para que possa fornecer informagdes confiaveis, transparentes e
importantes para a tomada de decisoes (sua primordial fungdo).

Desta maneira, o valor intelectual das pessoas que colaboram com a organizagdo nao ¢
demonstrado, evidenciando um descompasso entre os relatorios contabeis € a verdadeira
situacao patrimonial das empresas.

Nos paises desenvolvidos, com alto grau de industrializagao, ha uso especifico do
conhecimento, enquanto nos paises em desenvolvimento, embora alguns ja possuam tal
caracteristica, a maioria ainda vive o processo de crescimento industrial. Desta forma, as
alteragodes politico-econdmico-sociais provocadas pela condi¢do de fator de produgao do
conhecimento ocorrem de forma marcante e irreversivel, porém gradativa e desigual.

Na tentativa de divulgar informagdes sobre a mensuragao de seu Capital Intelectual, o
grupo escandinavo Skandia elaborou um modelo de relatério em que esse capital foi
considerado como o valor obtido pela diferenga entre o valor da empresa no mercado de agoes
e o seu capital financeiro. Tal procedimento sera tratado com mais ateng¢do a seguir.

5.1 INTRODUCAO

A Skandia ¢ um dos maiores grupos financeiros do mundo e o maior da Escandinavia,

prestando servigos financeiros e de seguros. Para atingir seu objetivo, que € gerar valor para
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seus acionistas, tem prestigiado seus clientes oferecendo servigos inovadores e aumentando a
produtividade e eficiéncia.

Em 1995, distribuiu um relatorio contendo avaliagoes do Capital Intelectual de suas
empresas a seus acionistas, tornando-se pioneira em promover tal divulgagdo e despertando
atengdo de académicos e empresarios.

O modelo de seu relatorio baseia-se, principalmente, nas idéias de dois de seus
diretores, Jan Carendi e Leif Edvinsson. No inicio dos anos 80 eles perceberam que a
competitividade de uma empresa estava se transferindo dos tradicionais bens tangiveis para os
intangiveis, mais subjetivos e de dificil mensuragdo. Sua principal questdo era como atribuir
valores ao setor de servigos baseados em conhecimento.

O presente capitulo tem como objetivo tecer comentarios e apresentar uma aplicagao
pratica hipotética do modelo de mensuragao e divulgagdo do Capital Intelectual desenvolvido
pela Skandia.

Para tanto, baseou-se nos livros “Capital intelectual”, de Leif Edvinsson e Michael
Malone e “Capital Intelectual”, de Maria Thereza Pompa Antunes.

5.2 FILOSOFIA DO CAPITAL INTELECTUAL

A iniciativa da Skandia deve-se ao principio da percep¢ao de valores nao financeiros
em uma organizagdo criados, basicamente, pela tecnologia e pelo Capital I[ntelectual. Tais
elementos acabam por criar um abismo entre o valor contabil e o valor de mercado pelo fato
de nao serem financeiros e distorcerem a avaliagdo de uma empresa nos moldes tradicionais,
ou seja, pelo seu resultado financeiro.

Paradoxalmente os investimentos naquilo que futuramente tornara a empresa mais
competitiva, como Capital Humano e informatizagdo, reduzirdo o seu valor contabil; em
contrapartida, se estes aspectos forem desenvolvidos e compartilhados pela estrutura

organizacional, o efeito se inverte.
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O modelo da Skandia procura padronizar as informagdes subjetivas que se encontram
escondidas nas Notas Explicativas, mas que possuem efeitos qualitativos. Tais informagoes
devem ser aceitas, levando-se em conta que a sociedade mudou e afetou a estrutura
organizacional.

O relatorio elaborado pelos executivos da Skandia considera a valoragdo e a dinamica
do conjunto, ao que chamam de navegagdo, € o seu modelo, por ser o primeiro, ¢ conhecido
como “O Navegador da Skandia”. Edvinsson e Malone (apud Antunes, p. 94) assim
conceituaram o Navegador:

a valoragio exigiu um esquema que distinguisse os diferentes blocos que compdem
o Capital Intelectual. (...) Navegacdo € algo bem diferente. Pode ser descrita como a
busca de uma linguagem diferente, usada para elaborar um relatorio dinamico.
destinado a um publico que ultrapasse as fronteiras da diretoria. Ela possui como
meta, em particular, ressaltar o processo continuo de agregar fatores para a
sustentabilidade a longo prazo da organizacdo ¢ alimentar as raizes da organizacio
para que ocorra a geragdo de caixa sustentdvel.

5.3 INICIO DOS TRABALHOS

Em 1991 a Skandia AFS, subsidiaria que atua na area de seguros de vida e servigos
financeiros, foi escolhida para a implantagao da fungdo de Capital Intelectual a semelhanga
das outras areas funcionais da organizagdo. Iniciaram-se os trabalhos de pesquisa e
desenvolvimento do modelo de mensuragdo. Sua missdo pode assim ser resumida (Antunes,
2000, p. 94):

1. incentivar o crescimento e desenvolver o Capital Intelectual da empresa
como um valor visivel e permanente que complemente o Balango Patrimonial:

2. estabelecer um elo entre a fungdo de Capital intelectual ¢ as demais fungdes
da empresa;

3. desenvolver novos instrumentos para avaliagio ¢ medicio do Capital
Intelectual:

4. implementar programas para acelerar a disseminagdo do conhecimento na
organizacao.

A Skandia nomeou Edvinsson para diretor de Capital Intelectual, o primeiro do
mundo, e também contratou o primeiro Controller para Capital Intelectual quando, em 1993,

Elizabeth Gemzell-Mikkelsen assumiu o cargo.



Apos estudos das informagoes ocultas na Skandia AFS (divisdao de seguros e servigos
financeiros da Skandia), 50 itens de valor encontrados nao eram revelados pela Contabilidade.
Para maior controle e simplificacdo os itens foram agrupados em dois grandes grupos: Capital
Humano e Capital Estrutural

O passo seguinte foi uma definigao preliminar de Capital Intelectual (Edvinsson &
Malone, 1998, p. 40):

o Capital intelectual ¢ a posse de conhecimento. experiéncia aplicada.
tecnologia organizacional, relacionamento com clientes ¢ habilidades
profissionais que proporcionem a Skandia uma vantagem competitiva
no mercado.

Ao longo de 1992, Edvinsson e uma de suas equipes chegaram as seguintes conclusoes
(Edvinsson & Malone, 1998, p. 39):

1. o Capital Intelectual constitui informacdo suplementar ¢ nio subordinada as
informacdes financeiras;

2. o Capital Intelectual ¢ um capital ndo-financeiro. ¢ representa a lacuna oculta
entre o valor de mercado ¢ o valor contabil;

3. o Capital Intelectual ¢ um passivo e ndo um ativo.

A terceira conclusao implica num tratamento ao Capital Intelectual idéntico ao do
Patrimonio Liquido, considerando-o como um empréstimo feito junto aos clientes,
empregados, etc. Assim, utiliza-se um procedimento mais coerente do que o dispensado ao
Goodwill, que € amortizado e reduz o Balango Patrimonial (ibid).

Com base nestas constatagoes, a equipe elaborou relatorios evidenciando numeros que
considerassem fatores humanos e estruturais como geradores de valores e ndo apenas 0s
fatores financeiros.

CAPITAL INTELECTUAL

ATIVO PASSIVO “Balango
Patrimonio Patrimonial
Liquido Oficial
" ; “Goodwill” “Capital
“Propriedades ! P
e “Tecnologia” Intelectual” “Valores
Intelectuais o Ocultos™
“Competéncia’

Figura 1: Capital Intelectual
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 39).



5.4 ESTRUTURA CONCEITUAL DO MODELO

As mudangas ocorridas na sociedade sdo, em parte, responsaveis pelo surgimento de

valores financeiros como fatores a serem somados a estrutura de uma organizag¢do, tais como

a tecnologia e o Capital Intelectual. Isto implica na elaboragdo de novas medidas de

desempenho.

Alguns fatores, agrupados nas areas mencionadas abaixo, foram identificados pela

equipe da Skandia como merecedores de maximizagdo e incorporagdo a estrutura

organizacional:
1. area de foco financeiro;
2. area de foco de clientes;

3. area de foco de processo;

4 area de foco de renovagio e desenvolvimento;

5. area de foco humano.

Dentro de cada area estabeleceram-se indicadores para medir desempenho.

A combinag@o dessas areas tem aspecto dinamico, originando um relatorio diferente

denominado Navegador.

Coincidentemente, essa € a mesma estrutura das perspectivas do BSC:

Financeira ROCE

%

I Lealdade dos clientes

Do cliente f

Pontualidade das entregas

*

T

Dos processos de Negdceios L

1

Qualidade dos processos

Ciclo dos processos

F

*

il

[

Do Aprendizado e Crescimento

Capacidades do funcionario

Figura 2: exemplo de mapa estratégico evidenciando as perspectivas do BSC

Fonte: extraido de Kaplan & Norton (1997, p. 31).
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A seguir serdo apresentados o navegador e as partes que o compdem.

5.5 MODELO DO NAVEGADOR

O Navegador surgiu para juntar as areas de foco do Capital Intelectual, mostrar a
intera¢do entre elas e sua localizagdo na operacionalidade da empresa e possui 0 seguinte

formato:

FOCO FINANCEIRO

i Sy

» Iy

FOCO L FOCO FOCO
NO CLIENTE THUMANO NO PROCESSO

HISTORICO

HOJE

T v SEsR s

Cl N e

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA

AMBIENTE
OPERACIONAL

Figura 3: Navegador Skandia
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998. p. 60).

Observa-se a natureza dinamica do Navegador pela énfase nos focos e nio para nos
tipos de capitais.

Os elaboradores do modelo explicam metaforicamente seu aspecto de casa. A casa
seria a propria organizag@o, o triangulo representaria o sotdo (foco financeiro), que seria o
passado da empresa através das Demonstragcdes Contabeis tradicionais. Conforme vai-se

adentrando a casa, tem-se contato com o presente da empresa, representado pelo Foco no



cliente e pelo Foco no Processo. O retangulo da base € voltado para o tuturo e representaria o
alicerce da casa, que seria o foco na Renovagao e Desenvolvimento. Por fim a parte central da
casa daria suporte aos demais focos, representando a unica forga ativa da organizagao: o Foco
Humano (Edvinsson & Malone, 1998).

As fungdes do Navegador, segundo Edvinsson & Malone (apud Antunes, 2000), sdo:

e perscrutar as mensuracdes: o modelo ndo pode ser apenas um repositorio de
indices, sendo necessario agrupa-los de maneira coerente em categorias e depois juntar todas
as categorias em um todo coeso, agindo como um guia,

e olhar para o alto, em direcio a medidas mais abrangentes de valor as
informagoes devem ser processadas num nivel abstrato mais elevado. Todos os dados devem
ser alinhados para que se possa criar poucos numeros globais, possibilitando comparagoes
entre 0s grupos;

e olhar para fora, em dire¢cdo ao usuario: deve haver preocupag¢do com a
transparéncia da informagdo bem como com a facilidade de visualizagao e entendimento do
usuario.

Esse relatorio (Navegador) representa avango inquestionavel quanto a divulgagdo de
informagoes, participando do processo produtivo global.

Cabe aqui ressaltar que, de acordo com o esquema da Skandia para o valor de
mercado, tem-se o Capital Intelectual identiticado pela tormula CI = Vm — Ve, onde Vm e
valor de mercado e V¢ € valor contabil. Apesar de Antunes (2000) considerar este conceito
ultrapassado, esta discordancia nao tem influéncia neste trabalho, cujo objetivo e apresentar o

modelo desenvolvido pela Skandia.
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Figura 4: esquema da Skandia para valor de mercado
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 47).

O Navegador proposto pela Skandia propde que a gestdo do Cl, mais do que
administrar conhecimento ou propriedade intelectual, consista na alavancagem do conjunto
capital humano/capital estrutural.

Assim, uma administragdo eficaz do CI resulta das seguintes etapas (Antunes,2000):

1. Consideragido de componentes com capacidade de criagao e obtengao de valor;

2. promog¢ao de debates sobre capacidades ociosas para alavancar valores;

3. transparéncia das habilidades na organizagdo para facilitar tomadas de decisdes

mais produtivas;

4. divulgagdo dos componentes e intercambio entre eles para capitalizagdo do

processo.

Este processo de gestdo, a seguir esquematizado, resulta em vantagens como:
aprendizagem acentuada, menor tempo de aplica¢@o; redugido no custo com capital estrutural

e capital organizacional; maior valor agregado e criagdo de novos valores.
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Figura S: gestdo do Capital Intelectual
Fonte: extraido de Edivnsson & Malone (1998, p. 53).

5.6 VALOR REAL DO FOCO FINANCEIRO
Baseado no Foco financeiro do Navegador, a equipe da Skandia elaborou a seguinte

representagdo grafica para o Capital Financeiro:

+  PASSADO

DISTANTE
REGISTRO DA
CONTABILIDADE FINANCEIRA
PASSADO
RECENTE DOCUMENTACAO

FINANCEIRA

CAPFEALIZACAO FINANCEIRA

DADOS FINANCEIROS PRELIMINARESN

PRESENTE

Figura 6: representacio do Foco Financeiro
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 68).

Dados financeiros preliminares
A base do triangulo engloba as Notas Explicativas de natureza subjetiva. Esses dados

estdo presentes nas proprias Notas Explicativas, nos comunicados da imprensa e avaliagdo de



analistas, por exemplo. Por isso, sdo consideradas noticias recentes, originadas de operagoes
com clientes, pessoas e processos (Edvinsson & Malone, 1998).

Edvinsson & Malone (1998) ressaltam que esses dados sdo valiosos e podem afetar o
Valor Contabil da empresa, mas ainda ndo sao identificados como tal.

Este modelo apresenta as seguintes vantagens ( Antunes, 2000, p. 102):

e rcconhece que as Notas Explicativas ¢ outros documentos subjetivos
complementares dos relatorios tradicionais refletem a incapacidade de captar
precisamente as informagdes vitais para avaliacdo da empresa. isentando-os da
responsabilidade de mensuragdo. O novo modelo ¢ que deve captar a realidade das
informacdes:

e reconhece que os dados financeiros relevantes estdo em todas as operagoes da
empresa. A Contabilidade, através da computagio, alimenta as areas da organizagio
com informagdes precisas ¢ atualizadas, a0 mesmo tempo que seus funcionarios
alimentam o sistema.

Capitalizacao financeira

A capitalizagdo financeira objetiva procurar, filtrar ¢ medir informag¢des preliminares
diante da variedade de dados gerados em uma organizagao e os oriundos do ambiente externo.

Quatro tipos de indices, englobando vinte indicadores financeiros, foram catalogados
(Antunes, 2000, p. 103):

e cumulativo: medida direta. normalmente monetaria. de atividade relacionada a
finangas. Util na descoberta de pontos de inflexdo. Exemplo: valor de mercado;

e competitivo: normalmente medido em percentagem ou indice. compara algum
secgmento do desempenho da empresa com o do sctor. Constitui 0s benchmarks.
Exemplo: indice de perda comparado a média de mercado.

e comparativo: inclui duas varidveis com base na propria empresa. E a melhor fonte
de informacio sobre a dindmica da empresa. Exemplo: valor agregado por
empregado.

e combinado: quociente hibrido. expresso monetariamente ou em forma de indice.
combinando mais de duas varidveis com base na propria empresa. E usado para
fornecer novos angulos de uma organizagdo. Exemplo: retorno sobre ativo liquido
originario de despesas com um novo negocio.

Edvinsson & Malone (1998) ressaltam que os indices competitivos, comparativos e
combinados proporcionam valor mais imediato a um executivo, embora a Contabilidade
tradicional se direcione com mais afinco aos demais. Sugerem, entdo, uma combinag¢ao mais
equilibrada entre os quatro indices e que os gerentes aumentem a aten¢dao dispensada aos
indices mais imediatos, que sdo os combinados, enquanto o sfaff deve examinar os dados

competitivos e cumulativos
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Na documentagdao financeira constam os relatorios financeiros tradicionais, que

demonstram as transformacdes dos ativos individuais do Capital Intelectual em recursos

financeiros. Os dados financeiros, apds serem processados através das medi¢des do Capital

Financeiro, sdo apresentados em seu formato final.

INDICADORES DO FOCO FINANCEIRO

INDICADORES MEDIDA
Alivos representados pelos [undos $ N
Ativos representados pelos fundos/empregados $ 1
Receita/Empregado h
Receita/Ativos administrativos %
Receila de prémios de seguro h)
Receita de prémio de seguros resultantes de uma nova operacgio b
Faturamento/Empregado
Tempo dedicado aos clientes/ntimero de horas trabalhadas pelos empregados %
Resultados dos seguros/empregados $
indice de perdas em comparagdo 4 média do mercado %
Rendimento direto %
Receita operacional liquida $
Valor de mercado $
Valor de mercado/empregado $
Retorno sobre o valor do ativo liquido %
Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuagdo em novos negocios $ -
Valor agregado/ empregado $
Despesas com Teenologia da Informagao (TT)/despesas administrativas %
Valor agregado/niimero de empregados em T1 $
Investimentos em 11 $

Tabela 1: indicadores do foco financeiro
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 134-135).

Consideragdes sobre os indices do Foco Financeiro (Antunes, 2000):

e ativos representados pelos fundos/empregados: desempenho real de cada

empregado (contribuigdo a empresa, alavancagem das habilidades, servigos aos clientes, etc.),

representando a medida de produtividade do empregado;
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s receita de prémios de seguros resultantes de nova operaciio: avalia a receita e o
desempenho da empresa em novos negocios. Combinado com indicadores de focos de
desenvolvimento de novos produtos e treinamento de empregados pode fornecer tendéncia
futura da empresa;

e tempo dedicado aos clientes/nimero de horas trabalhadas pelos empregados:
engloba todos os empregados da empresa. Mede o compromisso da empresa com atividades
relacionadas aos clientes;

e valor agregado/empregado: considerado pela Skandia como o indicador mais
importante do grupo;

e valor agregado/mamero de empregados em TI: fornece imagem multidimensional
e multivariavel de como os empregados e a tecnologia de informagao da empresa operam

juntos para agregar valor.

5.7 VALOR DO FOCO NO CLIENTE

As relagdes organizagao-clientes sd3o bem diferentes hoje do que as de dez anos atras.
Houve transformagdes tanto nos produtos e servigos quanto nas necessidades e exigéncias dos
clientes. Esta nova situagdo impacta a estrutura organizacional, que passou a ser mais agil e

flexivel como também os valores a serem buscados, como contianga e lealdade.

A Skandia catalogou os indicadores que considera mais aplicaveis para medir o valor
dos clientes, o que consistiu em relacionar parametros que revelassem a realidade das relagoes

inteligentes entre empresa e clientes.

INDICES DE FOCO NO CLIENTE

INDICADORES MEDIDA

Participagao de mercado %

Numero de clientes

Numero de clientes perdidos

Acesso através do telefone %
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Apolices de seguro sem resgate 0

Classilicagdo de clientes %

Nimero de visitas dos clientes a empresa

Namero de dias empregados em visitar clientes

Cobertura de mercado %

indice de ociosidade %

Rendumento bruto de aluguéis/empregado $

Numero de contratos

Fconomia de gastos/contrato b

Namero de pontos-de-venda

Nuamero de fundos

Nimero de administradores de [undo

Niamero de clientes internos de T1

Numero de clientes externos de Tl

Nuamero de contratos/empregados da area de 11

Conhecimento de T1 por parte dos clientes

Tabela 2: indices de foco no cliente
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 135-136).

Consideragdes sobre os indices do Foco no Cliente (Antunes, 2000):

e participacio de mercado: ndo ¢ uma medida suficiente de sucesso, mas indica que
a empresa agrada aos clientes, pois mantém certa participagdo no mercado em detrimento da
concorréncia;

e nimero de clientes: considera-se o tamanho do mercado que demanda pelo produto
Ou SErvigo;

e numero de clientes perdidos: representa perda de anos e recursos financeiros
investidos € um numero ainda maior de anos de receitas perdidas no futuro;

e apolice de seguro sem resgate : indica quantos clientes, apos longo periodo de
frustracao, realmente desistiram;

* numero de visitas dos clientes 2 empresa e niumero de dias empregados em
visitar clientes: juntos, indicam o grau de interagdo entre clientes e representantes da

empresa. Isolados, mostram o peso desta interagao;
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s cobertura de mercado: indice tinanceiro, que também pode ser usado como indice
de oportunidade;
¢ conhecimento de TI por parte dos clientes: indica se o nivel de T1 dos clientes e

similar ao da empresa, condi¢do necessaria para a continuidade do sucesso.

5.8 VALOR DO FOCO NO PROCESSO

A geragdo de valor para a empresa pela tecnologia ¢ tratada pelo foco no processo.
Erros como acreditar que altos investimentos em equipamentos eletronicos sdo a garantia para
aumentar eficiéncia e produtividade podem comprometer a continuidade da organizagdo ou
acarretar desembolso ainda maior para corrigi-los. Deve-se cuidar para ndao escolher
equipamentos errados, investir num produto para o qual ndo ha mais demanda e nao forgar a
empresa a se adaptar a tecnologia, devendo ocorrer o contrario. (Edvinsson & Malone, 1998).

A relagdo humana com as novas tecnologias também € responsavel por mudangas na
0rganizagao.

Quatro pontos foram basicos para se calcular os indices do Foco no Processo

(Antunes, 2000, p. 107-108):

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

2, acompanhar a idade e o atual suporte oferecido a tecnologia de processo da
cmpresa;

3. avaliar ndo so as especificagdes do desempenho do processo. mas tambem a
real contribuigio de valor para a produtividade da empresa:

4. incorporar um indice de desempenho de processo para as metas padronizadas

deste desempenho.

INDICES DO FOCO NO PROCESSO

INDICADORES MEDIDAS

Despesas administrativas/ativos administrativos

Despesas administrativas/receita total

Custos dos erros administrativos/receitas gerenciais b

Rendimento total comparado ao indice o

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros

Contratos redigidos sem erros




Pontos funcionais/empregado-més

PCs/empregado

Laptops/empregado

Despesas administrativas/empregado $
Despesas com | l/empregado $
Despesas com Tl/despesas administrativas % |
Nuamero de empregados em ‘Tl/nimero total de empregados %
Despesas administrativas/prémios brutos recebidos %

Capacidade do equipamento de informatica

liquipamentos de informatica adquiridos $

Empregados trabalhando em casa/total de empregados %

Conhectmento de informatica dos empregados

Meta de qualidade corporativa

Desempenho corporativo/meta de qualidade %
Fiquipamentos de 1T adquiridos ha menos de dois anos/meta de qualidade %
Custo do equipamento de TT adquirido ha menos de dois anos/acréscimo de receita % |
Custo do equipamento de T1 adquirido ha menos de dois anos/acréscimo de lucro %
Valor do equipamento de TI descontinuado pelos fabricantes $
Valor do equipamento de TT descontinuado pelos fabricantes/valor do equipamento total de informatica %
Custo de reposicdo do equipamento de 1T descontinuado pelos fabricantes S
Valor do equipamento de TI produzido por fabricantes que cessaram suas atividades $
Equipamentos de T1 orfidos/equipamentos de TI %
Custo de reposigio dos equipamentos de TT orfdos %

Capacidade de Tl/empregado

Desempenho dos equipamentos de Tl/empregado

Tabela 3: indices de foco no processo
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 97-99).

Consideragoes sobre os indices do Foco no Processo (Antunes, 2000):
e custos dos erros administrativos/receitas gerais: mede a eficiéncia do desempenho
da empresa, considerando os erros cometidos;
e tempo de processamento dos pagamentos a terceiros, contratos redigidos sem
erro e pontos funcionais/empregado-més: ¢ o nucleo principal das operagoes da empresa e

mede sua infra-estrutura;



s Pcs/empregado; laptops/empregado; despesa administrativas/ empregado,
despesas com Tl/empregado: indicam o nivel de penetragdo tecnologica no trabalho diario
dos empregados;

e despesas administrativas/prémios brutos recebidos: mede a eficiéncia global de
processamento da empresa;

e empregados trabalhando em casa/numero total de empregados: representa uma
tendéncia atual. Mostra o nivel de eficiéncia deste segmento da tecnologia da informagao;

e equipamentos de TI orfiaos/equipamento total de TI: mostra a vulnerabilidade

tecnologica da empresa.

5.1.9 VALOR DO FOCO DE RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO

A visualizagdo das oportunidades futuras da empresa ¢ realizada no Foco de
Renovagdes e Desenvolvimento (R&D). Seus indices projetam o futuro imediato,
estabelecendo as realizagdes presentes da empresa a fim de capturar oportunidades futuras.

A equipe da Skandia identificou seis areas pelas quais as empresas podem se preparar
para mudangas eminentes, produzindo sua propria renovagao (Antunes, 2000):

e clientes: mudangas esperadas na base de clientes, nivel atual de suporte aos clientes,
indice de atualizag¢@o desse sistema pelos clientes, etc.;

e atra¢ao no mercado: quanto esta sendo investido pela empresa em inteligéncia de
mercado, qual o investimento no mercado atual, evolugao das marcas registradas e imagem
delas no mercado, etc.;

e produtos e servigos: produtos e servigos em desenvolvimento, possibilidade de
serem langados no mercado, investimento feito no desenvolvimento de novos produtos,

numero, idade e duragio das patentes possuidas pela empresa, etc.;
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sparceiros estratégicos: investimentos no desenvolvimento de parcerias estrategicas e
no relacionamento com terceiros, informagdes corporativas que ndo podem ser trocadas com
os parceiros, método utilizado para avaliar e estimular as operagdes de parceria, etc.;

o infra-estrutura: valor, idade e expectativa de vida dos instrumentos de apoio ao
capital organizacional, aquisicio de bens de capital planejada para os proximos anos,
configuracao e valor do sistema de informagdes, etc.;

» empregados: nivel médio de instrugdo dos colaboradores da empresa. numero por
niveis de curso, investimento anual e o planejado em programas de recrutamento e sele¢do de

empregados, etc.

INDICES DO FOCO DE RENOVAGAO E DESENVOLVIMENTO (R&D)

INDICADORES MEDIDA

Despesas com o desenvolvimento de competéncias/empregado $

indice de satisfagio do empregado

Despesas de renovagio/empregado

Despesas de renovacao/linha de produto ou servigo

Porcentagem das horas de “Método ¢ Tecnologia™ %

Porcentagem das horas de treinamento %
Porcentagem das horas de desenvolvimento Yo

Despesas de R&D/despesas administrativas %

Despesas com Tl/despesas administrativas % G
Despesas de treinamento/Empregado $

Despesas de treinamento/Despesas administrativas $ o

Prémios de novos tipos de seguro

Crescimento do prémio liquido

Despesas de desenvolvimento de negocios/Despesas administrativas %

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos Yo

Despesas de desenvolvimento de tecnologia da informacao/Despesas de 'TT %

Despesas de treinamentos em T1/Despesas de 11 %

Recursos investidos em R&D/investimento total %

Tabela 4: indices do foco de renovacio e desenvolvimento
Fonte: extraido de Lidvinsson & Malone (1998, p. 137).

Consideragdes sobre os indices do Foco de Renovagdo e Desenvolvimento (Antunes,
2000):
e despesas com desenvolvimento de competéncias/empregado: meta almejada com

atividades orientadas para aumentar a produtividade do empregado em sua area;




e porcentagem das horas de “método e tecnologia™ apresentagdo sistematica de
experiéncias, para serem compartilhadas e recicladas no futuro. E considerada fundamental
para a continuidade da empresa;

e prémios de novos tipos de seguros: aferem se 0s novos servigos continuam
revitalizando a empresa e ndo somente preenchendo o espago deixado por produtos em
declinio;

e crescimento do prémio liquido: verifica se 0s novos servigos geram mais receitas
que 0s antigos;

o despesas de desenvolvimento de negocios/despesas administrativas: mede o
compromisso da empresa de acumular Capital Estrutural. E um alerta inicial, avisando quando
o compromisso com o desenvolvimento futuro esta ameagado pela inércia atual,

s porcentagem de empregados com menos de 40 anos: indica a capacidade de
manter os atuais niveis de energia e intensidade dentro da empresa e que a preferéncia
excessiva por jovens pode desperdigar a experiéncia dos veteranos e afetar a filosofia
corporativa para a manutengao de um empreendimento duradouro;

e despesas de desenvolvimento de Tl/despesas de Tl e despesas de treinamento
em Tl/despesas de TI. sdo dois indices que perscrutam o Departamento de Informatica,
avaliando o investimento adequado em seu futuro;

e recursos investidos em R&D/investimento total: retrata o compromisso global

assumido pela empresa em sua renovagdo e desenvolvimentos futuros.

5.10 VALOR DO FOCO HUMANO
A dimensiao de um fator humano bem sucedido é essencial para o éxito de todas as

demais atividades geradoras de valor, independentemente da tecnologia envolvida.
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Por isso, o Foco Humano ocupa o centro do Navegador interagindo ativamente com os
demais fatores.

Sendo a parte mais dificil de avaliagdo do Capital Intelectual, trés aspectos devem ser
considerados: sua mensuragdo deve ser bem fundamentada para nao medir algo sem qualquer
significado; bem estruturada para ndo se contaminar com outras variaveis subjetivas; e,
finalmente, relacionar a medi¢do com sua causa final.

A nova estrutura das organiza¢des gera mudangas nas categorias de trabalhadores e na
relacdo entre empresa e empregado, resultando em niveis diferentes de comprometimento
organizacional e alteragdo nas estratégias motivacionais. O modelo da Skandia elaborou listas
com trés enfoques diferentes (indicadores gerais, dinamica dos grupos de novos trabalhadores
e avaliacdo da administra¢do e sua reagdo as demandas diferenciadas desses grupos) e assim
classificou os “novos trabalhadores” (Antunes, 2000):

e empregados de escritérios: gerentes e trabalhadores que freqiientam o escritorio ou
a fabrica. Tendem a se fixar em fungdes desgastantes ou de apoio aos que possuem base fora
da empresa;

e teletrabalhadores: nova classe de trabalhadores que, devido a avangos tecnologicos,
podem trabalhar em casa ou em escritorio distante;

e guerreiros de estrada: vendedores, gerentes intermediarios e executivos que estdo
nio no escritorio ou em casa, mas em campo, ligados ao escritorio por pagers, lap tops,
celulares, etc.;

e ciganos corporatives: sao formados por dois grupos; por aqueles que precisam das
instalacoes do fornecedor, do parceiro estratégico ou de algum cliente da empresa para
trabalhar, e pelos terceirizados, cada vez mais crescentes, representados pelos colaboradores

em tempo parcial, consultores e empregados temporarios.
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INDICES M

EDIDA

[ndice de lideranga

ndice de motivacao

Indice de empowerment

Nuamero de empregados

Nimero de empregados/Nimero de empregados em parcerias

Rotatividade dos empregados

Namero médio de anos de servigo com a empresa

Namero de gerentes

Nimero de gerentes do sexo feminino

Despesas de treinamento/empregado

Idade média dos empregados

Porcentagem dos empregados com menos de 40 anos

Tempo de treinamento (dias/anos)

Tabela 5: indices do foco humano: indices gerais
Fonte: extraido de Evinsson & Malone (1998, p. 143).

INDICES DO FOCO HUMANO APLICADOS AOS GRUPOS DE TRABALHADORES

INDICES

MEDIDAS

Numero de empregados permanentes em periodo integral

Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relac@o ao total de empregados

Idade média dos empregados permanentes em periodo integral

Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral

Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral

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

Iimpregados em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de trabalho em instalagdes da empresa

Namero de empregados temporarios em periodo integral

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

Namero de empregados em tempo parcial ¢ empregados contratados em tempo parcial

Custo anual per capita de programas de treinamento, comunicagdo e suporte para empregados em tempo
parcial e empregados contratados em tempo parcial

Tabela 6: indices do foco humano aplicados aos grupos de trabalhadores
Fonte: extraido de idvinsson & Malone (1998, p. 143).
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INDICES DO FOCO HUMANO APLICADOS A ADMINISTRACAQ

INDICADORES MEDIDA

Porcentagem dos gerentes da empresa com formagdo avangada em gestdo de negéceios: formagio %

em disciplinas cientificas e engenharia. Formacao superior em ciéncias humanas

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

Porcentagem de gerentes supervisionando os empregados permanentes em periodo integral %

Proporgio do numero de diferentes idiomas pelo nimero total de empregados

Tabela 7: indices do foco humano aplicados a administragao
Fonte: extraido de Edvinsson & Malone (1998, p. 124).

Consideragoes sobre os indices de Foco Humano (Antunes, 2000):

¢ indice de lideranca e indice de motivacio: sdo produtos do indice FLINK criado
pela Skandia. O FLINK ¢ formado pelos fatores que, segundo a Skandia, mais contribuem
para o sucesso no mercado e para a lucratividade da empresa: clientes e vendedores
satisfeitos, staff motivado e competente e gerentes eficazes. Esses valores foram base para
metas em cada uma destas areas e entrevistas feitas com funcionarios. Assim, a Skandia
definiu indices para a qualidade dos gerentes e para a motivagao dos empregados.

e indice de empowerment. determina quanto controle os empregados julgam ter sobre
suas obrigagOes diarias. Este indice foi calculado pelo Instituto Sueco de Sondagem de
Opiniao Publica, contratado pela Skandia, pesquisando os seguintes aspectos: motivagao.
apoio dentro da organizagdo, consciéncia da exigéncia da qualidade, responsabilidade versus
autoridade para agir, competéncia;

e nimero médio de anos de servico com a empresa:mede a rotatividade da empresa,
verdadeira ameaca a sustentabilidade do capital organizacional;

e numero de gerentes do sexo feminino: considera a importancia de pessoas com
diferentes personalidade e experiéncia de vida como fator de competitividade para a nova

corporagao;
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¢ porcentagem de empregados com menos de 40 anos: mede a taxa de renovagdo da
empresa e de seus talentos;
¢ idade média dos empregados permanentes em periodo integral: uma faixa etaria

muito baixa ndo € vantagem, pois a Skandia considera que a transmissao da filosofia
corporativa ¢ feita com mais zelo pelos veteranos;

¢ porcentagem dos gerentes da empresa com formacio avancada em gestio de
negocios: diferencia os gerentes com formagdo em disciplinas cientificas e de engenharia dos
com formagao em ciéncias humanas.

Segundo Antunes (2000), a Skandia considera que a formagao em ciéncias humanas

traz habilidades de grande valor a uma empresa agil e adaptavel.

5.11 FORMULA DO CAPITAL INTELECTUAL
A equipe da Skandia seguiu o seguinte caminho para traduzir em nimeros o valor do
Capital Intelectual (Antunes, 2000, p. 116):

1. identificar um conjunto basico de indices que possa ser aplicado a toda
sociedade. com minimas adaptacoes:

2. reconhecer que cada organizagdo pode ter um Capital Intelectual adicional que
necessite ser avaliado por outros indices;

3. estabelecer uma variavel que capte a ndo do perfeita previsibilidade do futuro.
bem como a dos equipamentos, das organizagoes ¢ das pessoas que nela trabalham

Chegando-se, assim, a seguinte formula:

Capital Intelectual = C x 7, onde C = valor monetario do Capital Intelectual e / =
coeficiente de eficiéncia.

Sao utilizados os indicadores mais representativos de cada area de foco, avaliados
monetariamente, exceto os que sdo proprios do Balango Patrimonial, para se obter o valor de
C. Tais indicadores, segundo Antunes (2000, p. 116-117), sdo referentes ao exercicio social, a
saber:

Receitas resultantes da atuacdo em novos negocios.
[nvestimento no desenvolvimento de novos mercados.
Investimento no desenvolvimento do sctor industrial.
Investimento no desecnvolvimento de novos canais.

L



50

5. Investimento em TI aplicada a vendas. servigo ¢ suporte.

6. Investimento em T1 aplicada a administracao.

7. Novos equipamentos de TL.

8. Investimento no suporte aos clientes.

9. Investimento no servico aos clientes.

10.1nvestimento no treinamento aos clientes.

11.Despesas com clientes nio relacionados ao produto.

12.Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados.
13.Investimento em suporte ¢ (reinamento relativo a novos produtos para os
empregados.

14 Treinamento especialmente dirccionado aos empregados que ndo trabaltham nas
instalagdes da cmpresa.

15.Investimento em treinamento, comunicacdo e suporte direcionados a0s
empregados permanentes em periodo integral.

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

17 Programas de treinamento e suportc especialmente direcionados aos empregados
tempordrios de tempo parcial.

18.Investimento no desenvolvimento de parcerias/joint ventures.

19.Upgrades no sistema.

20.Investimentos na identificagdo da marca (logotipo/nome).

2 1.Investimento em novas patentes ¢ direitos autorais.

A utilizagdo dos mais importantes indicadores de cada area de foco expressos em
porcentagens, quocientes e indices, que se referem ao presente, € feita para se obter o Indice
de Coeficiente de Eficiéncia do Capital Intelectual (Antunes, 2000, p. 117-118):

Participacdo de mercados (%0).

Indice de satisfacdo dos clientes (%).

indice de motivagio (%).

indice de investimento em R&D/Investimento total (%).
indice de horas de treinamento (%).

Desempenho/Meta de qualidade (%).

Retencido dos empregados (%).

Eficiéncia administrativa/Receitas (%).

DN -

SR

Calculando a média aritmética dos indices, coloca-se todos eles em porcentagem
unica.

Esta formula usa a quantidade de investimentos realizados em elementos medidos
objetivamente para calcular o Capital Intelectual. Antunes (2000) exemplifica da seguinte
forma: “investimentos no suporte a clientes e investimentos em T1 aplicada a vendas, servigo
e suporte. Esses investimentos poderdao impactar ou ndo a satisfacdo do cliente™.

Por nao considerar o valor total dos investimentos e sim a propor¢ao que revertera

para a empresa medida pelo indice percentual dos clientes, a medida do Capital Intelectual,



wn

apesar de apresentar-se como um namero, objetivo, possui certo grau de subjetividade pela

natureza destes indices.
No modelo da Skandia, as medi¢cdes do Capital Intelectual partem de indicadores nao
financeiros e chegam a um resultado financeiro. E dindmico e continuo, tornando necessaria a

constante alimentagdo de dados por meio de processo gerencial caracteristico, pois a simples

identifica¢ao de parametros nao garante bons resultados.

5.12 INDICADORES PARA O GERENCIAMENTO DO CAPITAL INTELECTUAL
PROPOSTOS POR PADOVEZE

Os componentes do Capital Intelectual (Capital Humano, Capital Estrutural e Capital
de Clientes) sao dinamicos, homogéneos e interdependentes, nao havendo hierarquia em
fungdo da contribuigdo individual. Deve-se, portanto, considerar a interacao destes elementos
para fins gerenciais, nao surtindo bons efeitos o fortalecimento de um em detrimento dos
demais.

Assim, deve haver constante alimentagdo e renovagao de seus componentes.

considerando mudangas internas e externas a organizacgao.

A administragdo do Capital intelectual deve considerar o seguinte processo para ser
eficaz, segundo Edvinsson & Malone (apud Antunes, 2000, p.119):

L; compreender aqueles componentes do Navegador que demonstram ter
capacidade para criacdo ¢ obtencio de valor:

2, alavancar cste valor pela interagdo ¢ pela troca de idéias a respeito das
capacidades ociosas:

3 focalizar, no fluxo de informagdes. aqueles indicadores que melhor
contribuem para as decisdes a serem tomadas. permitindo aos gestores identificar os
indicadores de maior interesse em fungdo de suas necessidades:

4. capitalizar este  processo. divulgando. codificando. reciclando ¢
intercambiando seus componentes.

Para atender o objetivo especitico — apresentar indicadores do Cl que dardo suporte a

sua mensuragao — apresenta-se os indicadores utilizados por Padoveze:



MEDIDAS PARA GERENCIAMENTO DO ClI

Indicadores para o CI

Reputagdo dos empregados da companhia junto a empresas de colocagdo de empregados

Anos de experiéneia na profissio

Taxa de empregados com menos do que dois anos de experiéncia

Satisfagio dos empregados

Propor¢éo dos empregados dando novas idéias e sugestdes e proporgdo implementada

Valor adicionado por empregado

Valor adicionado por unidade monetaria de salario

Indicadores para a clientela e relacionamentos

Participagdo no mercado

Crescimento no volume de negocios

Proporgdo das vendas por repetitividade dos clientes

Lealdade a marca

Satislagdo dos clientes

Reclamagdes dos clientes

Rentabilidade dos produtos como uma proporgéo das vendas

Numero de aliangas chiente/fornecedor e seu valor

Proporgio dos negocios dos clientes (ou fornecedores) que os produtos ¢ servigos da empresa representam (em valor)

Indicadores para o capital organizacional

Namero de patentes

Percentual de despesas de P&D” sobre as vendas liquidas

Custo de manutengio de patentes

Custo de projeto do ciclo de vida por vendas

Niimero de computadores individuais ligados ao banco de dados

Numero de vezes que o banco de dados ¢ consultado

Alualizagdes do banco de dados

Volume de uso do Sistema de Informagao (SI) e conecgoes

Custo do SI por vendas

Lucro por custo do SI

Satisfagio com o servigo do SI

Taxa de implementagéo de novas idéias pelo total de novas idéias geradas

Numero de introdugio de novos prodiitos

ntrodugdo de novos produtos por empregado

Namero de equipes de projeto multifuncionais

Proporgio do lucro dos novos produtos introduzidos

Tendéncia do ciclo de vida dos produtos nos Gltimos cinco anos

Tempo médio para planejamento e desenvolvimento de produto

Valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro)

Quadro 1: medidas para gerenciamento do Capital Intelectual
Fonte: extraido de Padoveze (2000, p. 11).

" Pesquisa ¢ Desenvolvimento
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6. A CONTRIBUICAO QUE A MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL PODE
OFERECER A CONTABILIDADE GERENCIAL

Segue uma apresentagdo hipotética do modelo de mensuragdo desenvolvido pelos
profissionais da Skandia. Para fins de simpliticagdo e melhor compreensdo constam apenas as
Demonstragoes Contabeis e as informag¢des consideradas essenciais e suficientes para o
desenvolvimento do trabalho. Houve, também, uma adaptagdo das planilhas de listagem dos
indicadores, originalmente elaboradas para uso em uma empresa do mercado financeiro.

Cabe esclarecer, ainda, que as Demonstragdes Contéabeis apresentadas baseiam-se em
originais de uma empresa do ramo de papel e celulose. Apenas suas estruturas (ordem das
contas) foram mantidas, sendo todos os dados (valores) hipotéticos.

Para atingir este objetivo foram utilizadas como fonte as obras de Edvinsson & Malone

(1998) e Antunes (2000).

CEPEL S/A CELULOSE E PAPEL

Demonstracoes Financeiras Anuais

Exercicio 2002

Relatorio da Administracio

Senhores Acionistas

A Administragdo da CEPEL S/A CELULOSE E PAPEL vem submeter a aprecia¢ao
dos Senhores Acionistas o Relatorio relativo ao exercicio findo em 31 de dezembro de 2002 e
as demonstragdes financeiras correspondentes, acompanhadas dos pareceres dos Auditores
Independentes e do Conselho Fiscal.

I) Mercado Setorial

Em 2002 a produgdo brasileira de celulose e papéis totalizou 18,7 milhdes de

toneladas, considerando todos os tipos de produtos, representando um acréscimo de 6.7% em
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relagao ao ano anterior. Nos segmentos onde a CEPEL atua (celulose, papel para imprimir e

escrever e papel cartdao) o acréscimo foi de 8,32%.

I1) Mercado de Capitais

As agdes preferenciais estavam cotadas a R$ 1,34 no ultimo pregao de dezembro de
2002; no exercicio, foram registrados 3.768 negocios envolvendo 41,2 milhes de titulos e o
montante de R$ 75,8 milhdes com uma lucratividade de 28,6%; o IBOVESPA apresentou
desvalorizacao de 11,0%.

A Empresa distribuiu e provisionou, em 2002, juros sobre o capital proprio no
montante de R$ 12.120 mil (liquido de ILLRR.F) e propora a Assembleia Geral a
complementagdo de R$ 2.127 mil sob a forma de dividendos.

A proposta de distribui¢do no nivel minimo previsto no estatuto levou em conta a fase
de investimentos em que a Empresa se encontra, na qual o reinvestimento dos resultados ¢

uma das fontes de recursos.

111) Governang¢a Corporativa

Desde 12 de novembro de 2001 a CEPEL S/A Celulose e Papel passou a integrar o
Nivel 1 do Novo Mercado, na Bolsa de Valores de Sao Paulo. Essa iniciativa traduz nosso
compromisso com as melhores praticas de governanca corporativa, dentre as quais podemos
destacar: a) presenca de 5 conselheiros independentes entre os 9 membros de nosso Conselho
de Administragao, um dos quais eleito por indicagdo dos preferencialistas em Assembléia
Geral de 12.04.2002; b) a existéncia de um Conselho Fiscal atuante, no qual um dos
membros foi eleito pelos portadores de agdes preferenciais em Assembleia Geral de
21.02.2002; ¢) uma bem demarcada separacao de fungdes entre o Conselho de Administragao
e a Diretoria Executiva - 6rgdos que sO tém um de seus membros em comum; d) ampla
abertura de informagGes para os acionistas, analistas e para o mercado em geral; em 2002,

foram realizadas reunides internas e externas envolvendo cerca de 215 analistas.
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Gragas a valorizagao dos colaboradores de todos os niveis verificou-se um aumento
nas receitas no valor de R$ 200 milhdes, podendo ser potencializado ja nos exercicios

seguintes pelo aumento no nivel motivacional.

IV) Investimentos

No exercicio de 2002, as imobilizagdes das empresas CEPEL totalizaram R$ 600
milhoes. Nesse montante, inclui-se o projeto de modernizagdo dos processos produtivo (RS
180 milhdes), administrativo (R$ 80 milhdes) e de vendas (R$ 40 milhdes), sendo que a
aquisicao de novos equipamentos tecnologicamente avangados consumiu R$ 160 milhoes e a
atualizagdo dos ja existentes absorveu R$ 10 milhdes; R$ 40 milhdes foram investidos nos
Recursos Humanos da empresa na forma de treinamentos/aperteicoamento, cursos,
seminarios e incentivo a formag@o em curso superior de nossos funcionarios e colaboradores
temporarios e permanentes; R$ 30 milhdes foram destinados aos clientes atraves de melhoras
no suporte, no servigo e em treinamentos. Do restante (R$ 150 milhdes), toram direcionados
R$ 30 milhdes na criagdo de novo logotipo que reflita a nova tase de expansao da empresa,
R$ 50 milhdes gastos em patentes e direitos autorais e R$ 70 milhdes no desenvolvimento de

novos mercados (novas instalagdes para a produgao de papel vegetal) e novas parcerias.

V) Perspectivas

A CEPEL passa a operar, a partir de 2003, na condi¢do de uma nova empresa,
nascida de uma estrutura societaria mais simples e eficiente e de um projeto de modernizagao
tecnologica e expansdo de capacidade produtiva desenvolvido com absoluto éxito, dentro das
projegoes de valores e prazos. Superou, com tranquilidade, as incertezas do ano de 2002,
tanto no plano interno como no ambiente externo, manteve em nivel satisfatorio a
rentabilidade e a geragdao de recursos, bem como o equilibrio da situagdo economico
financeira. Esta preparada, portanto, para operar em nova escala e buscar o adequado retorno

dos investimentos realizados, que correspondem a primeira tase de expansao.



Contamos, como sempre, com a confian¢a de nossos acionistas, o apoio de nossos
financiadores, e a colaboragdo de nosso pessoal, cujo desenvolvimento profissional e bem
estar pessoal sao partes de nossa filosotia de gestao.

Expressamos a todos os nossos melhores agradecimentos.

VARGINHA, 17 DE FEVEREIRO DE 2003.

A ADMINISTRACAO



Demonstracoes Finaceiras Anuais

Exercicios 2002/2001

Balanco Patrimonial em 31 de Dezembro em milhares de reais

N

2002 2001
ATIVO
Circulante
Caixa ¢ bancos 4.000 2.000
Aplicagoes financeiras 50.00 100.000
Contas a receber de clientes 150.000 180.000
Provisio para devedores duvidosos (4.000) (2.000)
Saques de exportacdo descontados (100)
Tributos a recupcrar 20.000 6.000
Dividendos a receber 1.000
Decmais contas a receber 10.000 7.000
Estoques 100.000 54.000
Despesas do exercicio scguinte 1.000 800
332.000 347.700
Realizavel a longo prazo
Empréstimos a sdocios 6.000 15.000
Depositos ¢ empréstimos compulsorios 9.000 6.000
Depdsitos judiciais 15.000 10.000
Imposto de renda e contribuicio social 30.000 20.000
Tributos a recuperar 22.000
Demais contas a reccber 500 100
82.500 51.100
Permanente
Investimento 600.000
Outros investimentos 2.000 1.000
Imobilizado 1.100.000 830.000
Diferido 20.000 13.000
1.722.000 974.000

Total do ativo 2.136.500 1.372.800

Quadro 2: Balango Patrimonial da empresa CEPEL S/A



PASSIVO

Circulante

Empréstimos e financiamentos

Fornecedores

Salarios e encargos sociais

Imposto de renda ¢ contribuicdo social a pagar
Empresas controladas

Juros sobre o capital proprio

Dividendos propostos

Demais contas a pagar

Exigivel a longo prazo

Empréstimos e financiamentos

Empresas controladas

Imposto de renda c¢ contribuigdo social
Provisio para contingéncias

Demais contas a pagar

Patrimonio liquido
Capital social

Reservas de reavaliacio
Reserva de lucro

Lucros acumulados

Total do passivo e patrimonio liquido

Quadro 2: Balango Patrimonial da empresa CEPEL S/A

Fonte: o autor.

2002

190.000
90.000
10.000
6.000
8.000
8.000
4.000
20.000

336.000

570.000
8.000
7.000
90.000
800

675.800

650.700
20.000
20.000
434.000
1.124.700

2.136.500

2001

45.000
53.000
8.000
4.000

12.000

15.000

137.000

310.000
6.000
11.000
60.000
500

387.500

630.000
32.000
16.300
170.000
848.300

1.372.800



Demonstracoes Finaceiras Anuais

Exercicios 2002/2001

Demonstracio do Resultado em 31 de Dezembro

Em milhares de reais

59

Receita bruta das vendas

Mercado interno

Mercado externo

Dedugoes ¢ impostos sobre vendas
Receita liquida das vendas

Custo dos produtos vendidos

Lucro Bruto

Depesas (receitas) operacionais

Com vendas

Gerais e administrativas
Honorarios dos administradores
Despesas financeiras

Receitas financeiras
Equivaléncia patrimonial

Qutras depesas operacionais liquidas

Lucro opcracional

Prejuizo ndo operacional, liquido

Lucro antes do imposto de renda ¢ da contribui¢io social

Imposto de renda ¢ contribuicio social do exercicio

Imposto de renda ¢ contribuicio social diferidos

Lucro liquido do exercicio

Quadro 3: DRE da empresa CEPEL S/A

Fonte: o autor.

Lucro liquido por acdo do capital social no fim do

exercicio R$

2002

740.000
176.000
(115.000)
801.000
(510.000)

291.000

80.000
50.000
1.000
180.000
(130.000)
(40.000)
20.000
161.000
130.000
(200)
129.800
(30.000)
9.000

108.800

2001

470.000
200.000
(65.000)
605.000
(360.000)

245.000

63.000
35.000
1.000
125 000
(95.000)
(20.000)
10.000
121.000
124000
(4.000)
120.000
(20.000)
7.000

107.000

0.30
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Notas explicativas as Demonstracdes Financeiras em 31 de dezembro de 2002 e
de 2001

Em milhares de reais
I - Contexto operacional

(a) A CEPEL S/A Celulose e Papel atua integradamente no mercado brasileiro de
celulose e papel, bem como exporta parcela da sua produg@o. As instalagdes industriais da
CEPEL estao localizadas em Varginha, no Estado de Minas Gerais. Os principais produtos
sao celulose fibra curta, papéis para imprimir e escrever revestidos e nao revestidos e
papelcartao.

2) Principais Praticas Contabeis

I - Demonstracoes financeiras de acordo com a legislacio societaria brasileira

As demonstragdes financeiras foram elaboradas de acordo com as praticas contabeis
adotadas no Brasil e as normas expedidas pela Comissao de Valores Mobiliarios - CVM.

(a) Apuracio do resultado

O resultado € apurado pelo regime de competéncia.

(b) Ativos circulante e realizivel a longo prazo

As aplicagdes financeiras estdao demonstradas pelos valores de aplica¢ao, acrescidos
dos rendimentos auferidos.

A provisdo para contas de realizagdo duvidosa € constituida em montante considerado
suficiente pela administragdo para cobrir as possiveis perdas na realiza¢ao dos creditos.

Os estoques sdo demonstrados ao custo meédio das compras ou produgdo, sendo este
inferior aos custos de reposi¢do ou aos valores de realizagao.

Os demais ativos sdo apresentados ao valor de custo ou realizagao, incluindo, quando

aplicavel, os rendimentos e as variagdes monetarias auferidos.
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(¢) Permanente

Demonstrado o custo corrigido monetariamente at¢ 31 de dezembro de 2001,
combinado com os seguintes aspectos:

e Reavaliacdo do imobilizado, com base em laudos de avaliagdo emitidos por peritos
independentes.

¢ Deprecia¢do do imobilizado, pelo método linear.

e Amortiza¢do do diferido pelo prazo de cinco anos, a partir da ocasiao em que 0s
beneficios comegam a ser gerados.

(d) Passivos circulante e exigivel a longo prazo

Sdao demonstrados pelos valores conhecidos ou calculaveis acrescidos, quando
aplicavel, dos correspondentes encargos e variagdes monetarias incorridos.

O imposto de renda é constituido a aliquota basica de 15% do lucro tributavel,
acrescido do adicional de 10%. A contribuig¢do social € constituida a aliquota de 9%. Sao
também reconhecidos os referidos encargos tributarios, com base nas mesmas aliquotas. sobre
os saldos de prejuizos fiscais, bases negativas, adigdes e exclusoes temporarias.

11l - Informacao suplementar

A partir do exercicio de 2002, com o intuito de aprimorar as informagoes divulgadas
ao mercado, a companhia estd apresentando, como informagdo suplementar, um relatorio

revelando dados a respeito da mensuragao de seu Capital Intelectual.



6.1 APLICACAO HIPOTETICA DO MODELO SKANDIA

INDICADORES DO FOCO FINANCEIRO ($ em milhares)

INDICADORES MEDIDA
Receita bruta/Empregado $ 4.580
Receitas resultantes de novas operagdes $ 15.000
Tempo dedicado aos clientes/niimero de horas trabalhadas pelos empregados 20% E
Resultado bruto/Empregado $ 1455 i
Indice de perdas em comparagdo a média do mercado 3.2%
Valor de mercado $4.500.000
Valor de mercado/Empregado $22.500
Despesas com TI/Despesas administrativas 0%
Lucro liquido/Namero de empregados em T1 $3.109
[nvestimentos em 11 LZS 500

Tabela 8: aplicaciio dos indices do foco financeiro

Fonte: adaptagéo de Edvinsson & Malone (1998, p. 134-135).

Os indices do Foco Financeiro mostram um contexto favoravel a empresa, com um

bom desempenho relativo dos empregados junto ao valor agregado. Porém, quando

confrontado com os valores considerando-se apenas os empregados em T1, percebe-se grande

defasagem. Esta situagdo pode ser contornada com maiores investimentos em informatizagao

e automagdo. O alto indice de tempo dedicado aos clientes mostra o empenho junto a estes, o

que proporcionara um relacionamento mais favoravel aos resultados. Esta politica pode ter

tido influéncia junto as novas operagdes realizadas pela empresa. Ressalta-se o significante

investimento em T1 junto as despesas administrativas.

INDICES DE FOCO NO CLIENTE ($ em milhares)

INDICADORES MEDIDA
Participacédo de mercado 42% T
Nuiumero de clientes 550
Namero de clientes perdidos 4
Numero de or¢amentos ou licitagdes sem retorno 9
Classificagio de clientes® 8.96
Niunero de visitas dos clientes a empresa 116
Nomero de dias empregados em visitar clientes 87
Numero de contratos 57

" TI = Tecnologia da Informagio

” Indicador obtido através de pesquisa junto a nossa carteira de clientes. que atribuiram notas de um a dez.




liconomia de gastos/Contrato $2.500

Nuamero de pontos de venda Rl

Nuamero de clientes mternos de 11 7

Namero de clientes externos de T1 23 B
Numero de contratos/Empregados da area de 11 114
Conhecimento de 11 por parte dos clientes 73,26%

Tabela 9: aplicacdo dos indices de foco no cliente
Fonte: adaptagio de Edvinsson & Malone (1998, p. 135-130).

A empresa tem umas das melhores participagdes no setor, com grande numero de

clientes junto ao mercado. Esses dados, aliados aos baixos niumeros de clientes perdidos e

or¢amentos ou licitagdes ndo ganhas revelam uma boa relagdo com seus compradores. Este

fato é confirmado pelas frequientes visitas de clientes a empresa e de funcionarios a estes.

O elevado indice de contratos por empregados da area de TI reforga a importancia da

tecnologia dentro da organizagao, assim como a utilizada por seus clientes.

INDICES DO FOCO NO PROCESSO ($ em milhares)

INDICADORES MEDIDAS
Custos dos erros administrativos/Receitas gerenciais 2.5%
Rendimento total comparado com a média do setor 102,5%
Contratos redigidos sem erros 97.32%
Pes/Eimpregado 35%
Lap tops/Empregado 10%
Despesas administrativas/Empregado $2.500
Despesas com TI/Empregado $ 200
Numero de empregados em T1/Namero total de empregados 25%
liquipamentos de informatica adquiridos $ 7.000 ‘
Indice de Conhecimento de informatica dos empregados 7
Desempenho/Meta de qualidade 88.2% B
Equipamentos de TT adquiridos ha menos de dois anos/Acréscimo de lucro 37.26%
Custo do equipamento de TT adquirido ha menos de dois anos/Acréscimo de Tucro 38.24%
Valor do equipamento de 1T descontinuado pelos fabricantes $ 7.300
Valor do equipamento de TI descontinuado pelos fabricantes/valor total de informatica 18.54%
Custo de reposigio do equipamento de 'IT descontinuado pelos fabricantes $18300
Valor do equipamento de TT produzido por fabricanles que cessaram suas atividades $0
FEquipamentos de TI orfaos/equipamentos de T1 $0

Custo de reposi¢do dos equipamentos de T1 orfaos

$0 W

Tabela 10: aplicacio dos indices de foco no processo
Fonte: adaptagio de Edvinsson & Malone (1998, p. 97-99).
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Apesar da eficiéncia da empresa, com baixo nivel de erros administrativos devidos, em
grande parte, pela alta informatizagdo dos setores, precisa haver uma renovagao de seus
equipamentos de ponta. Os indices mostram uma tendéncia de amenizar esta discrepancia
através de maiores despesas com T1. Os funcionarios tém muito bom conhecimento
tecnologico e a empresa apresenta baixa vulnerabilidade tecnologica, pois os fabricantes de

seus equipamentos de Tl encontram-se em atividade.

INDICES DO FOCO DE RENOVAGCAO E DESENVOLVIMENTO ($ em milhares)

INDICADORES MEDIDA
Despesas com o desenvolvimento de competéncias/Empregado $200
Indice de satisfagdo do empregado’ 8.34 ]
Despesas de marketing/Cliente $ 50
Porcentagem das horas de “Método ¢ Tecnologia™ 12%
Porcentagem das horas de treinamento 92% .
Porcentagem das horas de desenvolvimento 74%
Despesas de R&D/Despesas administrativas 87% -
Despesas com T1/Despesas administrativas 80% T
Despesas de treinamento/IEmpregado $52
Despesas de treinamento/Despesas administrativas $23% o
Porcentagem de empregados com menos de 40 anos 41%
Despesas de desenvolvimento de tecnologia da informagdo/Despesas de T1 32%
Despesas de treinamentos em T1/Despesas de 11 67,3%
Recursos investidos em R&D/Investimento total 86.57% N

Tabela 11: aplica¢do de indices do foco de renovagio e desenvolvimento

Fonte: adaptacdo de Edvinsson & Malone (1998, p. 137).

A empresa adota uma politica de investimento no treinamento de seus funcionarios
para acompanhar a aquisicio de equipamentos de TI. Com nivel elevado de jovens
funcionarios, ela mantém consideravel energia em seus quadros, mas com poucos veteranos

para transmitir a filosofia da empresa.

" indice obtido através de questionarios preenchidos por nossos funcionarios, considerando itens como ambiente
de trabalho, oportunidade de carreira, valorizagio ¢ salarios.



INDICES DO FOCO HUMANO: INDICES GERAIS

N

INDICES MEDIDA
Indice de lideranga 47%
Indice de motivagio 74,39%
Indice de empowerment 89,56%
Namero de empregados 200
Rotatividade dos empregados 10%
Niunero médio de anos de servigo com a empresa 12
Nuamero de gerentes 15
Nimero de gerentes do sexo feminino 0
Idade média dos empregados 32
Porcentagem dos empregados com menos de 40 anos 41%
Tempo de tremamento (dias/anos) 42

Tabela 12: aplica¢io de indices do foco humano: indices gerais
Fonte: adaptagdo de Edvinsson & Malone (1998, p. 143).

INDICES DO FOCO HUMANO APLICADOS AOS GRUPOS DE TRABALHADORES

($ em milhares)

INDICES MEDIDAS
Nutmero de empregados permanentes em periodo integral 200
Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relagio ao total de empregados 100%
ldade média dos empregados permanentes em periodo inlegral 32
Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral 10%
Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagdo e suporte para os empregados | $ 28
_permanentes em periodo integral
Empregados em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de trabalho em instalagdes da empresa | 80%
Numero de empregados temporarios em periodo integral 0
Custo anual per capita de programas de (reinamento e suporte para empregados temporarios em periodo | 0
integral
Nimero de empregados em tempo parcial e empregados contratados em tempo parcial 0
Custo anual per capita de programas de treinamento, comunicacfio ¢ suporte para empregados em tempo | $ 28
parcial e empregados contratados em tempo parcial
Tabela 13: aplicacio dos indices do foco humano aos grupos de trabalhadores
Fonte: adaptagio de Edvinsson & Malone (1998, p. 143).
INDICES DO FOCO HUMANO APLICADOS A ADMINISTRA(;AO
INDICADORES MEDIDA
Formacdo superior em ciéncias humanas/Gerentes da empresa com formagio avancada em gestio 0.75
de negocios: formagdo em disciplinas cientificas ¢ engenharia
Porcentagem de gerentes da empresa de nacionalidade diferente daquela da casa matriz 0
Porcentagem de gerentes supervisionando os empregados permanentes em periodo integral 28.57%
Proporgédo do niunero de diferentes idiomas pelo niimero total de empregados 8%

Tabela 14: aplicaciio dos indices do foco humano a administraciio

I'onte: adaptagio de Edvinsson & Malone (1998, p. 124).
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Os empregados mostram-se comprometidos com a empresa bem como com o0s

objetivos da administrag@o, estando empenhados em suas obriga¢des diarias. O bom indice de

permanéncia na empresa junto com o de rotatividade reflete um bom ambiente de trabalho e

satisfagao profissional. A efetiva¢do de gerentes do sexo feminino viria a ser uma experiéncia

nova para a empresa e revelaria um alinhamento com a tendéncia moderna. A media de idade

dos empregados ¢ relativamente baixa, sendo um reflexo da contratagao de um grande numero

de pessoas com idade abaixo de 40 anos. Isto pode afetar a transferéncia de filosofia

corporativa. Ha um certo equilibrio entre gerentes com formac@o em disciplinas cientificas ou

engenharia e aqueles com formagao em ciéncias humanas, podendo proporcionar um conjunto

habilidoso e flexivel a empresa.

6.2 CALCULO DO CAPITAL INTELECTUAL

Coletando dados das planilhas, das Demonstragdes Contabeis e seus relatorios,

podemos aplicar o procedimento descrito por Antunes (2000, p. 116-118):

Primeiramente calcula-se o valor monetario do Capital Intelectual:

INDICADORES

VALORES

Receitas resultantes da atuagdo em novos negocios

$ 200.000

Investimento no desenvolvimento de novos mercados

$ 70.000

Investimento no desenvolvimento do setor industrial

$ 50.000

Investimento em TI aplicada a vendas, servico ¢ suporte

$ 20.000

Investimento em T1 aplicada a administracdo

$ 20000

Novos equipamentos de T1

$ 160.000

Investimento no suporte. servi¢o ¢ treinamentos aos clientes

$ 25.000

Despesas com clientes ndo relacionadas ao produto

$5.000

Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados

$ 40.000

Investimento em suporte ¢ treinamento relativo a novos produtos para os empregados

$ 15.000

‘Treinamento especialmente direcionado aos empregados que ndo trabalham nas instalacoes da empresa

$ 5.000

Investimento em treinamento, comunicagio ¢ suporte direcionados aos empregados

$ 20.000

Investimento no desenvolvimento de parcerias

$20.000

Upgrades no sistema

$ 10.000

Investimentos na identificagdo da marca

$30.000

Investimento em novas patentes ¢ direitos autorais

$ 50.000

TOTAL

$740.000

Tabela 15: calculo do valor monetirio do CI

Fonte: adaptagio de Edvinsson & Malone (1998, p. 173).
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Por tim, calcula-se o Coeficiente de Eficiéncia.

INDICADORES Yo
Participagio de mercado 42%
Indice de satisfacio dos clientes 89.6%
Indice de liderancga 47%
Indice de motivagio 74.39%
indice de investimento em R&D/Investimento total | 86.57%
Indice de horas em treinamento 92%
Desempentho/Meta de qualidade 88.2%
Retencdo dos empregados 90%
Eficiéncia administrativas/Receitas 97.5%
Média aritmética 78,58%

Tabela 16: calculo do coeficiente i

Fonte: adaptagéo de Edvinsson & Malone (1998, p. 175).

Aplicando-se os valores obtidos na formula desenvolvida pela equipe da Skandia
(Edvinsson & Malone, 1998, p. 166), tem-se (em milhares):

Capital Intelectual Organizacional = $ 740.000 x 78,58%

=$581.492

De posse das informagOes apresentadas neste capitulo, pode-se repensar as criticas que
a Contabilidade Gerencial tem sofrido.

Tais criticas sdo originadas da diferenca basica existente entre Contabilidade
Financeira e Contabilidade Gerencial. Tendo a Contabilidade tradicionalmente o objetivo de
tratar do patrimonio e suas transformagdes, sempre se alicer¢ou nos principio contabeis e na
elaboragao de relatorios contabeis destinados aos investidores e socios e fins fiscais e
regulatorios. Porém, com a evolugao do mercado, surgiu a urgéncia de informagdoes voltadas
as necessidades internas da administragdo como auxilio indispensavel as tomadas de decisoes.

Padoveze (2003, p. 9) menciona que:

a Contabilidade Gerencial mudou o foco da Contabilidade, passando dos registros ¢
analise das transacdes financeiras para a utilizagdo da informagio para decisdes.
afetando o futuro.

A Associagdo Nacional dos Contadores dos Estados Unidos (NAA) (apud Padoveze,

2003.p.9-10), em seu relatorio n® 1A, prega que:
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Contabilidade Gerencial ¢ o processo de identificagdo, mensuragdo. acumulacio.
andlise, preparagdo, interpretagdo ¢ comunicagdo de informagdes financeiras
utilizadas pela administragio para plancjamento, avaliagdo ¢ para asscgurar ¢
contabilizar o uso apropriado de seus recursos. (italico adicionado)

Com o intuito de melhor esclarecer este raciocinio, um breve comentario sobre a
representatividade do valor do Capital Intelectual (CI) da empresa CEPEL na estrutura
patrimonial apresentada pela Contabilidade Financeira sera realizado.

Conforme calculo do CI realizado em conformidade com o modelo da Skandia,
obteve-se o valor de $ 581.492.000,00. Extraindo dados dos quadros 2 e 3, constantes das
paginas 57-59 deste trabalho, tem-se ativo total de $ 2.136.500.000. Calculando-se a
proporcionalidade do CI dentro do ativo apresentado, veritica-se que uma parcela de 27.21%
do ativo, em forma de Ativo Intelectual, ndo esta sendo contabilizado e isto é relevante.
Abaixo, uma representagao grafica deste impacto.

Balango Patrimonial para fins gerenciais

Valores em milhares de $

ATIVO PASSIVO
Patriménio Liquido
2.136.500 2.136.500

Clientes 235.740 | “Capital Intelectual”

Processos  43.219 581.492
R&D 204.308
RH 35 361 FOEAY. 21T 992

Goodwill 62.864
TOTAL 2.717.992

Figura 7: Balango Patrimonial para fins gerenciais

Fonte: adaptado Edvinsson & Malone, (1998, p. 39).

Além da informagdo monetaria que esta mensuragdo propicia, a Contabilidade

Gerencial pode ser enriquecida com informagdes operacionais, tais como:
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- no foco financeiro - o indicador lucro liquido/nimero de empregados em (T1) pode
determinar se o contexto empresarial exige investimento em tecnologia ou se ja
houve saturagao;

- no foco do cliente - o nimero de clientes, comparado ao de outras empresas do
setor demonstra, em relagdo ao faturamento, se a politica de novos clientes esta
correta ou se deve ser voltada para clientes diferenciados;

- no foco do processo - o valor de equipamentos de TI produzidos por fabricantes
que cessaram suas atividades indica o grau de dificuldade de manuten¢ido destes
equipamentos € o comprometimento das atividades que os utilizam;

- no foco de R&D - o indice de satisfacdo do empregado liga diretamente a
produtividade com a motivagdo e

- no foco humano - o nimero de empregados temporarios ( no exemplo igual a zero)
indica tanto se a produtividade esta satisfatoria quanto o interesse da empresa em
valorizar seus empregados, mantendo todos eles de modo permanente.

Assim, fica evidente que ha fatores implicitos nas organiza¢des que podem gerar

informagdes essenciais durante tomadas de decisdes e mudanga ou manutengdo de
determinada politica empresarial. Tais fatores revelam-se como ferramentas diferenciais e siao

importantes até mesmo na sobrevida da empresa e isto € relevante.

6.3 VANTAGENS DA MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL E SUA
LIMITACAO
Segundo Antunes (2000, p. 122), Brooking considera importante o conhecimento do
Capital Intelectual para os seguintes aspectos:

e confirmar a habilidade da organizagio para atingir objetivos:

e planificar a Pesquisa ¢ Desenvolvimento;

e fornecer informacdes basicas aos programas de reengenharia:

e fornccer um foco para programas de educagio organizacional ¢ treinamento;
e analisar o valor da empresa:

e ampliar a memoria organizacional.
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Antunes (2000), além de estar em acordo com Brooking, destaca outras vantagens do
ponto de vista gerencial:

¢ o conhecimento do CI identifica recursos cujo desconhecimento pode impedir a
consecugao de um planejamento especitico;

e por meio do conhecimento do Capital Estrutural® pode-se distinguir as diferengas
entre criagdo de patentes, desenvolvimento de novos designs e desenvolvimento de novos
produtos;

e no caso de redugdo de nimero de funcionérios, o conhecimento de Capital Humano’
impede que os cortes afetem pessoas com capacidade e knmow-how valiosos para as
organizagoes;

e 0 conhecimento do capital humano também contribui para a decisao de investimento
em treinamento;

e 0 conhecimento do Capital Estrutural contribui para a decisdo de investimento em
tecnologia de informacao;

e o conhecimento detalhado que o modelo de avaliagdo dispde sobre os clientes
fornece uma visdo bem mais abrangente das condigdes atuais e futuras da empresa
relacionadas a esse Foco.

Do ponto de vista externo a organizagao, a autora identifica as seguintes vantagens:

e os relatorios contendo os indicadores do Capital Intelectual sdo subsidios valiosos
para os analistas e financiadores, pela projecao da futura capacidade de a empresa gerar caixa;

e para os acionistas esses relatorios sdo fundamentais, mostrando valores nao

evidentes nas Demonstragdes Contabeis, a posi¢ao atual e a visao de futuro da empresa;

® Para Edvinsson & Malone (1998, p. 32). Capital Estrutural “¢é a capacidade organizacional, incluindo os
sistemas fisicos utilizados para transmitir ¢ armazenar conhecimento intelectual™ (sistemas informatizados.
bancos de dados ., conceitos organizacionais, etc.).

” Segundo Edvinsson & Malone (1998, p. 310). “toda capacidade, conhecimento, habilidade ¢ experiéncia
individuais dos empregados e gerentes estdo incluidos no termo capital humano™.
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e sua divulgagdo explica, ainda que subjetivamente, a diferenga entre o valor contabil
e o de mercado de uma entidade.

Ainda segundo Antunes (2000), nao foram identificadas desvantagens, mas algumas
limitagoes, abaixo enumeradas:

e auséncia de um modelo padrao para divulgagdo destas informagdes, embora orgiaos
internacionais tenham patrocinado reunides para debater tal assunto. No entanto, considera-se
remota a concep¢ao de um modelo universal, e viavel um modelo para cada setor,
considerando as respectivas caracteristicas;

e grande numero de indicadores forga a existéncia de um Sistema de Informagoes
eficiente, para identificar os dados especificos;

e investimento em sistema de informac¢dao também pode ser considerado uma
limitagao;

e por tratar de componentes subjetivos, nao apresenta uma unidade-padrio de

mensuragao.

6.4 CONSIDERACOES SOBRE A MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL
E O MODELO SKANDIA
Durante a elaborag@o deste trabalho, observou-se que a dificuldade de mensuracao.
geréncia e defini¢do de capital intangivel, em especial o capital intelectual, pode ter parte de
sua origem nas ferramentas utilizadas pela Contabilidade. No entanto, pelo que esta ciéncia
originalmente se propde a executar (registro e controle de bens, obrigagdes e mutagdes
patrimoniais), vé-se que o resultado € bem proximo da real situagdo patrimonial das empresas.
O que mais peso tem na diferenca inegavel entre os valores contabeis de uma empresa e seu

valor de mercado sao as normas de padronizagdo e divulgacdo bem como os objetivos das

Demonstragdes contabeis.



Um fator que também pode ser responsavel por esta diferenga tange a tlutuagao do
Valor de Mercado e a retratacao estatica das Demonstragdes Contabeis e Relatorio de Capital
Intelectual, que focalizam um periodo ou momento especifico. Esta possibilidade ¢
considerada por Antunes (2000) como a mais procedente, tratando os demais Ativos
Intangiveis como Goodwill.

Assim, a autora propde a seguinte formula:

Valor de Mercado = Capital financeiro + Capital intelectual + Goodwill

Outras empresas (Antunes menciona Dow Chemical e VW-Data entre outras) tambem
buscaram meios de mensurar o valor de uma entidade considerando seu ativo intelectual, além
da Skandia. Esta, contudo, foi pioneira na publicagdo de relatorio sintetizando e divulgando
sua iniciativa.

Deve-se elucidar que o modelo de mensuragdo do capital Intelectual aqui estudado,
considerado por seus idealizadores como experimental, admite erros e carece de cotejamento
por falta de conhecimento de outros métodos.

E necessario saber que, apesar da similaridade, Balan¢o Social e Modelo de Capital
Intelectual possuem enfoques e objetivos diferentes em relagdo ao elemento humano.
Enquanto o primeiro contém informagdes sobre o ser humano e investimentos nos ambitos
social, ambiental e valor adicionado visando compromisso social, o segundo evidencia
investimentos no ser humano tendo em vista aumentar o potencial de recursos humanos e de
geracao de lucros futuros.

Resumindo, enquanto o Balango Social objetiva os beneficios ao elemento humano e
seu perfil, o Modelo de Mensuragdo do Capital Intelectual tem fins gerenciais e verifica sua
contribui¢do para melhor desempenho da organizagio.

A divulgacao dos dados referentes aos funcionarios exige uma base etica, confiavel e

de respeito para lhe proporcionar seguranga e certeza de que os erros apontados servirdo de
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motivos para novos investimentos e ndo para represalias. Além disto as informagdes sdo
subjetivas, de dificil comprovagio.

A divulgagao do relatorio de mensuragdo do CI esbarra na falta de um modelo-padrao.
Sua analise deve considerar a influéncia da subjetividade das informag¢des nos dados
divulgados, a variedade de usuarios interessados nestas informagdes e que este relatorio
representa, em parte, a diferenga entre o Valor Contabil e o Valor de Mercado de uma
empresa subjetivamente demonstrando uma tendéncia futura da capacidade financeira da
empresa.

Ao identificarem os fatores que alterardo tanto a estrutura social quanto empresarial,
os idealizadores do modelo da Skandia contribuiram para qualificar os debates e estudos na
area, abrindo caminho para uma possivel objetivagdo da diferenca entre avaliagdes de uma

empresa além de valorizar o contador gerencial dentro das empresas.
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7. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

7.1 GENERALIDADES

O conhecimento esta sendo considerado o verdadeiro agregador de valores as
empresas, obrigando aquelas que querem sobreviver a promoverem ajustes na estrutura
administrativa.

Os investimentos estdo tendendo cada vez mais a se concentrarem em conhecimentos
e na area de pesquisa com a criagdo de novas técnicas e novas oportunidades de negocios em
detrimento de recursos financeiros e de linhas de produgdo envolvendo forga fisica.

O conhecimento, porém, sO gera beneficios a uma empresa se esta assimilar os
conhecimentos produzidos, apresentando-se sempre atualizada, pois assim ela também podera
desenvolvé-los.

Este trabalho procurou abordar mecanismos de geréncia e mensuragao do Capital
Intelectual, destacando o conhecimento como fator fundamental para a geragao de valores.

Embora a Contabilidade se proponha a demonstrar a situagdo qualitativa e quantitativa
do patrimonio de uma empresa (e bem o faz), ela se depara com o enorme desatio de estudar
este capital de caracteristicas intangiveis que, até duas décadas atras, ndo ocupava o lugar de
destaque que hoje tem merecido.

Tal mudanga deve-se a uma evolugao natural da economia que, como relatado neste
trabalho, teve outros fatores como geradores de riqueza (terra e capital). Nao necessariamente
o CI veio a substituir os demais fatores ou somente agora passou a existir. O que ocorre ¢ que
ele agora se encontra mais em destaque e os demais tendem a se tornar complementares.
Pode-se dizer que esta se passando por uma transi¢ao para uma Sociedade do Conhecimento.

A Contabilidade Tradicional ndo reconhece os beneficios intangiveis gerados pelo

conhecimento, limitando-se a fazé-lo apenas na compra de empresas (Goodwill).



Pioneiramente o Grupo Skandia elaborou um modelo de mensuracio do ClI
suplementar as Demonstracoes Contabeis, estabelecendo um importante marco na historia da
Contabilidade e um eficiente instrumento gerencial demonstrando, ainda que de maneira
subjetiva, a diferenga entre o Valor Contabil e de Mercado de uma empresa.

Este modelo ¢ muito Gtil por sua eficacia e por estimular os estudos na area e, mesmo
sem um padrao de medida comparativa, estabelece um valor mais realista da empresa, agrega
informag0es e aponta tendéncias futuras.

Apesar de sua importancia ainda € pequeno o niimero de empresas cujos sistemas de
informagdes enfoquem o CI. Isto se deve as muitas dividas ainda existentes. Nao se sabe,
com certeza, como administrar uma empresa cujo maior bem € o conhecimento, como realizar
uma auditoria ou trata-lo contabilmente.

Apenas um pequeno passo foi dado. Ainda ha um longo caminho a ser percorrido ate
que se atinja um modelo mais abrangente e os estudos devem continuar. Pode-se considerar
que o modelo proposto pela Skandia, embora seja precursor, sofrera evolugdes para
acompanhar a dinamica social.

7.2 OBJETIVOS ATINGIDOS

O objetivo geral foi alcangado através de exposigdes a respeito da importancia do
Capital Intelectual (CI) no universo empresarial e da atual tendéncia, que busca um padrao de
mensuragao.

Para atingi-lo, identificamos alguns conceitos fundamentais, como Capital Intelectual
e mensura¢ao. Em seguida foram apresentados indicadores do Cl que dao suporte & sua
mensuragdo, um ilustragdo pratica e, finalmente, evidenciada a contribui¢do da mensuragao

do CI para a Contabilidade Gerencial.
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