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RESUMO

NASCIMENTO, Sabrina do. Identificacio e gerenciamento dos elementos de
Capital Intelectual em grandes empresas brasileiras, 2007, 62f. Monografia do
Curso de Ciéncias Contédbeis. Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

No novo cenario de ascensdo do conhecimento, presencia-se o aparecimento da
sociedade do conhecimento, em que surge um novo tipo de capital, um capital nao-
monetario, ndo palpavel, mas extremamente valioso: o Capital Intelectual (CI). Assim, o
conhecimento tornou-se a matéria-prima fundamental nas organizacdes, € a
identificacdo, mensuracdo e o gerenciamento desse Capital Intelectual tornam-se
indispensaveis a sobrevivéncia das organizagdes no mundo globalizado dos negdcios.
As organizagdes ao identificarem e gerenciarem os elementos de Capital Intelectual de
forma eficaz terdo, em suas maos, um instrumento poderoso para seu sucesso
organizacional. Quanto aos aspectos relacionados a identificagdo e ao gerenciamento do
CI, este trabalho tem como objetivo geral identificar os elementos de Capital Intelectual
e suas formas de gerenciamento em grandes empresas brasileiras, por meio do envio de
um questionario enviado as 500 Maiores & Melhores empresas brasileiras listadas,
segundo a Revista Exame de 2007. Nesta perspectiva, a estratégia metodoldgica
utilizada para alcancgar o objetivo proposto consistiu de um estudo de multiplos casos -
quinze empresas que compdem a amostra - de maneira descritiva, buscando registrar as
especificidades das empresas estudadas. A abordagem do problema ¢ qualitativa, pois se
busca identificar, classificar e compreender os dados provenientes da pesquisa sem o
emprego de métodos quantitativos. Em relacao aos resultados obtidos, deduz-se que as
empresas investigadas possuem maior incidéncia dos elementos de CI na categoria de
Capital Humano, seguida pela Capital Estrutural e de Clientes. Destaca-se que dez, ou
67% do seu total, realizam o gerenciamento do CI e destas, sete empresas possuem um
sistema especifico para avaliagdo do desempenho de tais elementos; o gerenciamento
ndo possui um sistema ou indicador padronizado e esta vinculado a avaliagdo da area de
Recursos Humanos. Constatou-se que os investimentos em CI foram bastante
diversificados e as empresas destinaram aproximadamente 1% de sua receita bruta para
aplicar em CI, com a divergéncia no foco desses investimentos dentre as categorias.
Verificou-se ainda que 80% das empresas possuem elementos de CI na missdo, visdo e
valores, demonstrando o enraizamento desses elementos na cultura organizacional das
empresas investigadas.

Palavras Chaves: Capital Intelectual; Identifica¢do; Gerenciamento; Grandes Empresas

Brasileiras.



ABSTRACT

NASCIMENTO, Sabrina do. Identification and management of the elements of
Intellectual Capital in big enterprises in the Brazilian context, 2007, 62f.
Monografia do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis.

In the new scenario of the rise of knowledge in modern world, there emerges the so
called knowledge society, in which a new type of capital comes to the fore as an
extremely valuable non-monetary, non-tangible capital: Intellectual Capital (IC). In this
context, knowledge has become the fundamental raw material in organizations with the
consequence that the identification, mensuration and management of this IC have
become indispensable to the survival of organizations in the globalized business world.
Thus organizations able to identify and manage the elements of IC efficiently will have
at their disposal a powerful instrument for their organizational success. As regards the
aspects related to the identification and management of IC, this research aims to identify
the IC elements and the forms of management in the big Brazilian enterprises by means
of a questionnaire sent to the 500 Maiores & Melhores [500 Bigger & Better]
enterprises listed in the ‘Revista Exame’, 2007. The methodology employed to this end
consisted of a multiple case study — the 15 enterprizes in the sampling — from a
descriptive perspective, aiming at pointing out the specificities of the companies
investigated. The approach to the problem is qualitative as an effort is made towards the
identification, classification and understanding of the data obtained in the study. As
regards the findings, Human Capital was found to be the most frequent category,
followed by Structural Capital and Clients. It is worth noting that 10 (ten) companies,
that is 67% out of the total, committed themselves to the management of IC and, among
these, seven of them proved to have a specific mechanism for performance evaluation
of such IC elements; management does not have an established system or indicator and
its evaluation is carried out under the area of Human Resources. Investments were
found to be quite diversified; organizations allocated approximately 1% of their gross
income to IC, variation occurring in the IC category meriting attention. 80% of the
enterprizes investigated were found to have IC elements in the statements of their
mission, vision and values, demonstrating the established presence of such elements in
the organizational culture of the enterprises investigated.

Keywords: Intellectual Capital; Identification; Management.
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1. INTRODUCAO

Frente as mudancas ocasionadas pela era do conhecimento, as transformagdes
que ocorrem em nosso cotidiano sdo frutos dos novos objetivos econdmicos tracados
pelas organizagdes. Xavier (1998, p. 9) afirma que “o conjunto dos conhecimentos e
informagdes possuidos por uma pessoa ou instituicdo ¢ colocado ativamente a servigo
da realizacdo de objetivos econdmicos”. Com essas mudangas, as pessoas deixam de
desempenhar papéis passivos nas organizagdes € passam a atuar como agentes ativos,
tornando o conhecimento individual um diferencial, e interferindo diretamente nos

resultados econdmicos das organizacdes.

Segundo Klein (1998, p. 1), “as organiza¢des competem crescentemente com
base em seus ativos intelectuais”, cujos ativos refletem o conhecimento do capital
humano pertencente as organizagdes, frente a esta nova demanda competitiva, em que
as organizacdes t€ém como foco a capacidade intelectual da sua equipe de trabalho,

buscando uma fonte de diferenciagdo junto ao mercado.

No novo cenario de ascensdo do conhecimento, presencia-se o surgimento de
uma nova era no mundo dos negdcios, a sociedade do conhecimento. Ensslin (2007, p.
2) ressalta que “para uma sociedade que sempre concentrou seus esfor¢os na busca do
desenvolvimento e gerenciamento de capital fisico e financeiro, a primeira afirmacao
soa como uma idéia ‘revoluciondria’, induzindo a uma mudanga de paradigma”. Essa
mudanca de paradigma que a autora sugere, faz inferéncia a alteracao recente no foco
das organizacdes, que, inicialmente eram voltadas para o capital fisico (tangivel) e
agora busca a capacidade intelectual dos individuos nas organizagdes. Nesta
perspectiva, Stewart (1998, p. 5) relata que “o conhecimento tornou-se um recurso
econdmico proeminente — mais importante que a matéria-prima. Mais importante
muitas vezes que o dinheiro.” Assim, na sociedade do conhecimento, surge um novo
tipo de capital, um capital ndo-monetério, nao palpavel, mas extremamente valioso — o

Capital Intelectual.

Diante da evidéncia do Capital Intelectual, tornam-se imprescindiveis as
organizagdes a avaliagdo e as formas de gerenciamento dos investimentos em tais
elementos. Nesse sentido, Somensi e Tontini (2001, p. 23), ressaltam que “na atual

era da globalizagdo da economia, caracterizada por um ambiente de grande
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competitividade, as empresas precisam saber medir o seu desempenho”, para melhorar

sua atuacao no mercado, frente a acirrada concorréncia no mundo dos negdcios.

Corroborando as idéias dos autores, Tinoco ¢ Gondim (2003) afirmam que,
com as mudancas de enfoque, as empresas deixam de lado suas preocupagdes com
produtos e servigcos e passam a adotar acdes mais criativas e inovadoras, buscando
assegurar qualidade, rapidez e credibilidade, mantendo-as competitivas no cenario
contemporaneo. Os autores ainda ressaltam ser provavel que o bom desempenho em
medidas ndo-financeiras também produza resultados financeiros. A medida-satisfagao
do cliente ¢ medida tipicamente ndo-financeira. Com o cliente satisfeito, obtém-se sua
fidelidade, resultando em ganhos financeiros. Somensi, Tontini (2001); Tinoco,

Gondim (2003).

A novidade para as organizagdes nao ¢ o conhecimento, mas, sim, como
reconhecé-lo como um ativo corporativo, e entender a necessidade de geri-lo e cerca-
lo com a mesma aten¢do despendida aos ativos tangiveis (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Assim, a partir do reconhecimento do novo ativo corporativo, as organizagoes
devem desenvolver métodos para gerenciar esses elementos de capital intelectual,
buscando, sempre, extrair o0 maximo desses recursos. Ensslin (2007, p. 10) enfatiza
que, “avaliar o desempenho organizacional consiste em atribuir valor aquilo que uma
organizacdo considera relevante, em face dos seus objetivos estratégicos”. Dessa
maneira, a avaliagdo do desempenho deve alinhar-se com os objetivos estratégicos
tracados pela organizagdo, para que aquela consiga atingi-los com maior €xito e em

curto espago de tempo, maximizando a criacao de valor.

Nesse contexto, acredita-se que a identificagdo, mensuragao e o gerenciamento
dos elementos de Capital Intelectual tornam-se indispensaveis a sobrevivéncia das
organizacdes no mundo globalizado dos negocios. Como Davenport e Prusak (1998, p.
15) destacam, “numa economia global, o conhecimento pode ser a maior vantagem
competitiva da empresa”, o que vem a ressaltar a importancia desta pesquisa na
identificacdo, mensuracao e gerenciamento de tais elementos em grandes empresas

brasileiras.
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1.1 Tema

O tema de uma pesquisa cientifica configura a drea e o assunto a ser
investigado. Um tema, quando definido, devera limitar o assunto a uma parcela que
permanece de acordo com os interesses do autor. Marconi e Lakatos (1996, p. 23)

destacam que a escolha de um tema significa:

. Selecionar um assunto de acordo com as inclinagdes, as
possibilidades, as aptiddes e as tendéncias de quem se propde a elaborar um
trabalho cientifico;

o Encontrar um objeto que merega ser investigado cientificamente e

tenha condi¢des de ser formulado e delimitado em fungdo da pesquisa.

Assim, o tema desta pesquisa foi definido como: Identificacdo e
Gerenciamento dos FElementos de Capital Intelectual em Grandes Empresas

Brasileiras.

1.2 Questao Problema

Diante do exposto, a verificacdo dos investimentos realizados em elementos de
Capital Intelectual e as formas de gerenciamento desses elementos devem ser itens
prioritarios nas organizagdes que pretendem obter vantagem competitiva sustentavel, e
uma fonte de diferenciacdo, junto ao mercado. Para alcancar tal objetivo torna-se
relevante a identificacdo e a gestdo dos elementos de Capital Intelectual
organizacional, visando & maximizacao desses ativos corporativos.

E neste contexto que se torna possivel elaborar as seguintes perguntas
incentivadoras da pesquisa:

1) Quais os elementos de Capital Intelectual existentes nas empresas
investigadas?

2) As empresas investigadas alocam recursos financeiros para alavancagem
desses elementos?

3) De que forma os elementos de Capital Intelectual sdo gerenciados nas

empresas investigadas?
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1.3 Objetivo Geral

Identificar os elementos de Capital Intelectual e suas formas de gerenciamento

em grandes empresas brasileiras.

1.4 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, esta pesquisa propde:

e Investigar os elementos de Capital Intelectual, por categorias, presentes
em grandes empresas brasileiras;

e Identificar o montante investido pelas empresas em elementos de
Capital Intelectual nas categorias humano, estrutural e de clientes,
conforme Gracioli (2005);

e Analisar as semelhancgas e as diferencas dos investimentos em Capital
Intelectual entre as grandes empresas investigadas;

e Examinar a forma de gerenciamento dos elementos de Capital
Intelectual em grandes empresas brasileiras;

e Verificar a existéncia dos elementos de Capital Intelectual na missao,

visdo e nos valores nas empresas investigadas.

1.5 Justificativa

Considerando o Capital Intelectual como uma “mola propulsora” que
impulsiona o desempenho organizacional, almeja-se identificar tais elementos em
grandes organizacdes brasileiras, a fim de concentrar esforgos para, conhecendo-os,
alavancar e gerenciar o desenvolvimento do capital intelectual organizacional. Ensslin
(2007, p. 3) salienta que “essa Otica de buscar promover a competitividade
organizacional, instalada pela Era do Conhecimento, ndo eliminara a antiga economia;
mas, com certeza, reduzird sua importancia relativa”. A preocupagdo com os ativos
tangiveis (fisicos) como as maquinas e os equipamentos ndo sera eliminada, no

entanto, vem perdendo espago para os ativos intangiveis. Esses novos ativos
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conquistam seu espago em funcdo do diferencial que proporcionam as empresas que os

possuem.

Os elementos de Capital Intelectual necessitam de avaliagdo e mensuragdo
permanente nas organizagdes. A relevancia do processo de avaliagdo ¢ compartilhada
por Kaplan e Norton (2004, p. 11) quando fazem as seguintes afirmacdes: “(i) ndo se
pode gerenciar o que ndo se pode medir; (ii) ndo se pode medir o que ndo se entende”.
Gallon, Ensslin e Dutra (2007, p. 1) salientam que “[d]entre as informagdes
necessarias, incluem-se aquelas advindas do processo de avaliagdo do desempenho da
propria organizacdo. Nessa perspectiva, avaliar o desempenho torna-se parte

fundamental da gestdo empresarial”.

Dada a importancia dos elementos de Capital Intelectual encontrado nas
organizagdes € o crescente interesse na gestdo desses elementos, conforme afirma
Pahatk (1995, p. 227 apud GALLON, ENSSLIN, DUTRA, 2007, p. 1), “a
administragcdo de uma organizagdo nao se torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir
o desempenho, sem relatorios que contenham informacgdes apropriadas e significativas
sobre esse desempenho”. Assim, uma empresa necessita de informagdes fidedignas em
seus relatorios, para que possa tomar ciéncia do seu desempenho real. Essa
dependéncia de dados e de informacgdes ¢ ressaltada por Klein (1998, p. 107), “[uma]
vez que a vantagem competitiva se acumula para aquelas que de fato geram, mantém e

exploram o “conhecimento” de seu dominio de atividade e de si mesmas”.

Por fim, presume-se que identificar, avaliar e gerenciar o Capital Intelectual ¢
uma tarefa importante no cenario atual. Antunes (2000, p. 119) destaca que “[de] nada
adianta uma empresa ter forte potencial em Capital Humano e ndo apresentar Capital
Estrutural condizente, ou, estar bem estruturada e nao possuir Capital de Clientes que
justifique tais investimentos”. Nessa perspectiva, a organizagdo deve buscar uma
sinergia entre todos os elementos de seu Capital Intelectual, sendo ele humano,
estrutural e de clientes. Além da sinergia, competird as organizagdes estar preparadas
para enfrentar as novas circunstancias impostas pelo mercado, nos proximos anos,
pois, somente sobreviverao aquelas empresas revestidas de competéncia e,

principalmente, de conhecimento (LOPES, 2001).



18

1.6 Delimitacdo da Pesquisa

A pesquisa tem o intuito de investigar grandes empresas brasileiras, partindo da
premissa de que essas empresas t€ém uma maior preocupagdo com a identificagao,
mensuracdo e gerenciamento nos elementos de Capital Intelectual em virtude da

constante busca por uma performance diferenciada frente a concorréncia.

As empresas foram selecionadas de maneira intencional, em virtude da
acessibilidade dos respondentes dentre as 500 Maiores & Melhores empresas
brasileiras listadas, segundo a Revista Exame de 2007. A amostra da pesquisa ¢
composta por 15 (quinze) empresas conceituadas, seguindo a classifica¢do setorial da
Bovespa (2007), tais como: Consumo ciclico (téxtil), Consumo nao-ciclico (servigos,
producdo agropecuaria, atacado, farmacéutico, bens de consumo), Materiais basicos
(minera¢do, aco e petroquimico), Utilidade publica (energia) e Bens industriais (auto-
industria). A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo de um questionario

respondido diretamente pelas empresas, sem a inferéncia do pesquisador.

Sendo assim, os resultados encontrados na pesquisa nao sao generalizaveis,
uma vez que se trata de um estudo de multiplos casos, ressaltando que as informagdes
encontradas sdo validas apenas para as empresas em estudo, e as informagdes
apresentadas, tém como base o ano de 2006. Entdo, os resultados obtidos nao podem
ser explorados para outros anos, isto ¢, a conclusdao deve ser limitada ao periodo
analisado e estd sujeita aos testes adicionais, baseados em dados coletados outras
vezes. Leve-se em conta que todas as informacdes se restringem as respostas
fornecidas pelas empresas, quanto aos elementos de Capital Intelectual identificados,

gerenciados e os recursos neles investidos.

Entretanto, acredita-se que as delimitagdes nao afetam os resultados obtidos

nesta pesquisa.

1.7 Estrutura do Trabalho

Buscando apresentar a presente pesquisa de forma organizada, decidiu-se por

separa-la em cinco capitulos.
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O primeiro capitulo apresenta a introdugdo do estudo que aborda o tema e
problema da pesquisa, os objetivos, a justificativa da pesquisa, a delimitacdo e a
estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta os métodos e procedimentos metodoldgicos.
Nele sdo especificados o universo e a amostra da pesquisa, o procedimento para
levantamento do material bibliografico, o procedimento para coleta e andlise dos
dados e, por fim, o enquadramento metodolégico.

O terceiro capitulo apresenta a revisdo literaria, onde ¢ apresentada a
abordagem do Capital Intelectual e das propostas da literatura para o seu
gerenciamento.

O quarto capitulo apresenta os resultados alcangados na pesquisa em termos de
identificacdo e gerenciamento do Capital Intelectual.

Por ultimo, no quinto capitulo, sdo exibidas as consideragdes finais e
limitagdes da pesquisa, a partir das quais sdo formuladas as recomendagdes para

futuros trabalhos. Seguem as referéncias bibliograficas.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Na seqiiéncia, apresentam-se os subitens: 2.1 Universo e Amostra da Pesquisa,
2.2 Instrumento de Pesquisa para a Coleta de Dados e 2.3 Enquadramento

Metodologico.

2.1 Universo e Amostra da Pesquisa

O universo da presente pesquisa ¢ composto por grandes empresas brasileiras
de diferentes segmentos da economia, dentre as 500 Maiores & Melhores empresas
listadas, segundo a Revista Exame de 2007. Parte-se do pressuposto de que empresas
de grande porte fazem investimentos relevantes em Capital Intelectual e que devem,
por conseqiiéncia, possuir formas de gerenciamento dos seus investimentos nesses
elementos.

A amostra ¢ composta por 15 (quinze) empresas brasileiras de diferentes
setores de atuagdo, selecionadas de maneira intencional, em virtude da acessibilidade
dos respondentes. Nessa escolha, ndo se fez diferenciacdo entre empresas de capital
aberto e aquelas de capital fechado, uma vez que o controle acionario nao deve
influenciar nos investimentos realizados em elementos de Capital Intelectual e no seu
gerenciamento. Por motivo de sigilo das estratégias das organizagdes, ndo serdo
reveladas as denominagdes sociais das empresas; sendo assim, cada uma delas recebeu
um codigo para personalizé-las.

Ap6s a escolha da amostra, buscou-se identificar o correio eletronico e a
pessoa da empresa para envio do questionario. Em seguida, procedeu-se ao envio do
questionario por meio de correio eletronico, em setembro de 2007, as pessoas
indicadas pelas empresas, para responderem ao instrumento de pesquisa, sem a
inferéncia do pesquisador. Buscou-se, ainda, a coleta da visdo, missao e valores na
homepage das empresas investigadas.

O Quadro 1 apresenta a localizagdo, a classificagdo setorial da Bovespa das

empresas pesquisadas e o segmento de atuagao.

Quadro 1: Amostra das Empresas Selecionadas
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.. Classificacao Setorial da Segmento de
Localizaciao ~
Bovespa Atuacio

EMP 01 Sobral — CE Consumo Ciclico Téxtil
EMP 02 Araxa - MG Materiais Basicos Mineragdo
EMP 03 Foz do Iguagu-PR Utilidade Publica Energia
EMP 04 Belo Horizonte — MG Utilidade Publica Energia
EMP 05 Caxias do Sul - RS Bens Industriais Auto-industria
EMP 06 Bauru-SP Consumo néo-ciclico Atacado
EMP 07 Sao Paulo-SP Consumo nao-ciclico Farmacéutico
EMP 08 Santa Cruz do Sul - RS | Consumo ndo-ciclico Bens de Consumo
EMP 09 Brasilia — DF Utilidade Publica Energia
EMP 10 Sao José-SC Consumo nao-ciclico Servigos
EMP 11 Sao Paulo-SP Consumo nao-ciclico Prod. Agropecuaria
EMP 12 Sao Paulo-SP Materiais Basicos Aco
EMP 13 Brasilia-DF Consumo nao-ciclico Servigos
EMP 14 Maceid-AL Utilidade Publica Energia
EMP 15 Sao Paulo-SP Materiais Basicos Petroquimica

Fonte: Adaptado da Revista Exame Maiores ¢ Melhores (2007) e BOVESPA (www.bovespa.com.br)

Dentre os Estados das empresas pesquisadas, Sao Paulo se destaca pelo maior
numero de empresas instaladas 5 (cinco). Na seqiiéncia, estdo os Estados de Minas
Gerais, Rio Grande do Sul e Distrito Federal com 2 (duas) empresas e os Estados de
Alagoas, Parana, Santa Catarina e Ceara com apenas 1 (uma) empresa cada um.

As empresas investigadas foram classificadas por segmentos de atuagdo e pela
classificagdo setorial da Bovespa. Assim, tivemos 6 (seis) delas classificadas como
Consumo nao-ciclico (servigos, produgdo agropecuaria, atacado, farmacéutico, bens de
consumo), 4 (quatro) como Utilidade publica (energia), 3 (trés) de Materiais Basicos
(mineragdo, ago e petroquimico), seguidos de 1 (uma) empresa de Bens Industriais

(auto-industria) e apenas 1 (uma) empresa como Consumo ciclico (téxtil).

2.2 Instrumento de Pesquisa para Coleta dos Dados

O procedimento adotado no levantamento dos dados foi de natureza primaria,
por meio da aplicagdo de um questiondrio contendo perguntas abertas e fechadas.
Richardson (1999, p. 189), destaca que “[a] informagdo obtida por meio de um

questionario permite observar as caracteristicas de um individuo ou grupo”.
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A aplicagdo do questiondrio, composto de perguntas abertas (Questdo 4 a 10) e
fechadas (Questdao 1 a 3), tem como objetivo identificar os investimentos realizados
em Capital Intelectual e as formas de seu gerenciamento nas empresas pesquisadas.
Como ja foi dito, os questiondrios foram encaminhados por meio de correio
eletronico, em setembro de 2007, as pessoas indicadas pelas empresas para
responderem ao instrumento de pesquisa, sem inferéncia do pesquisador nas respostas

e devolvidos do mesmo modo, fazendo uso da internet.

2.3 Enquadramento Metodoldgico

A metodologia utilizada na pesquisa ¢ descritiva. Segundo Gil (1999, p. 70)
“a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas de
determinada populacdo ou fendomeno ou estabelecimento de relagdes entre as
variaveis”. Dessa forma, a pesquisa procura descrever os elementos de Capital
Intelectual, por meio de um estudo de multiplos casos, com abordagem qualitativa dos

dados.

Para o melhor desenvolvimento da pesquisa, foi escolhida a estratégia de
multiplos casos, com a descricdo dos investimentos em elementos de Capital
Intelectual e suas formas de gerenciamento, realizados em 15 (quinze) grandes
empresas brasileiras de diferentes setores de atuagdo. Eisenhardt (1995) ressalta que,
neste tipo de pesquisa, ndo se prevé um tamanho de amostra que indique significancia
estatistica, nem um processo de escolha aleatoria dos objetivos de pesquisa. Assim, na
presente pesquisa decidiu-se por utilizar 15 (quinze) empresas-casos, escolhidas de
forma direcionada, de acordo com a acessibilidade dos respondentes. As empresas-
casos selecionadas seguem uma amostragem nado-probabilistica e intencional, o que,
segundo Marconi e Lakatos (1990), deve ser utilizada quando se estd interessado na
opinido de determinados elementos da populacdo, mesmo nao podendo representar o

todo.

A pesquisa tem natureza qualitativa, uma vez que explora um determinado
fendmeno sem o emprego de métodos quantitativos. Richardson (1999, p. 79) destaca

que “a abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opgao do investigador,
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justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um
fendmeno social”.

Buscando uma maior compreensao por parte do leitor, apresenta-se na Figura 1

o design de como a pesquisa foi desenvolvida.

Design da pesquisa

Grandes 1) Quais os elementos de Objetivos Especificos
C.l existentes nas . .
empresas empresas investigadas? * Investigar os elementos de C.| por categorias em grandes
brasileiras empresas brasileiras;
2) As empresas ) ) )
investigadas alocam *|dentificar o montante investido pelas empresas em
recursos financeiros para | €lementos de C.| nas categorias humano, estrutural e de
Perguntas alavancagem destes cliente, conforme Gracioli, 2005.
de elementos?

+*Analisar a semelhanga e diferengas investimentos em C.|
Pesquisa 3) De que forma os as empresas brasileiras de diferentes segmentos;
elementos de Cl sao
gerenciados nas

«Verificar a existéncia dos elementos de C.| na misséo,
visdo e valores nas empresas investigadas;

Caso | empresas investigadas?
*Examinar a forma de gerenciamento dos elementos de C.|

Casolll em grandes empresas brasileiras.
Caso lll —
ool Analise dos Resultados
Caso V 1) Caracterizagdo das empresas e perfil dos respondentes;
Caso VI 2) Identificagdo dos Elementos de Cl por categorias;
Caso VI 3) Levantamento do montante investido em Cl pelas
Caso VIl empresas,
Caso IX 4) Identificagdo dos sistemas e indicadores utilizados na
Caso X avaliagdo/mensuragéo dos elementos de Cl;
Caso Xl 5) Investigacédo dos elementos de Cl na viséo, missao e

valores de as empresas investigadas;
Caso XII
Caso Xll 6) Analisar qual area deveria ser a responsavel pela gestéo

do Capital Intelectual dentro das organizagdes.
Caso XIV J
Caso XV Analise caso a caso =), Analise em conjunto dos resultados

Figura 1 — Design da Pesquisa.
Fonte: Adaptado de DACORSO (2000, p. 112).

A Figura 1 apresenta de forma clara e concisa todos os passos percorridos para
a realizagdo da pesquisa, cujo universo ¢ formado pelas empresas listadas dentre as
500 Maiores & Melhores, segundo a Revista Exame de agosto de 2007, caracterizando
as 500 Maiores Empresas do Brasil. Como amostra, estdo 15 (quinze) empresas-
casos, selecionadas de maneira intencional, a partir da acessibilidade dos respondentes.
Com o intuito de conseguir respostas para as trés perguntas de pesquisa, foram
propostos cinco objetivos especificos, e para consecucdo dos quais se elencaram seis
focos para a analise dos resultados, inicialmente caso a caso, para posterior analise

conjunta.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta pesquisa tem como assunto principal o Capital Intelectual. O tema vem
conquistando espago no cendrio mundial, onde todas as organizacdes criam valor, por
meio da utilizacdo de seus ativos intangiveis. Assim, os empresarios ¢ estudiosos
afirmam que os ativos intangiveis vieram para ficar e ocupar um lugar de destaque nas
organizagdes, (SCHNORRENBERGER, 2005).

Entre os ativos intangiveis, também denominados de Capital Intelectual,
destaca-se a capacidade mental coletiva dos empregados e gerentes que compdem as
organizacoes. Essa capacidade ¢ bastante dificil de ser identificada e distribuida de
maneira eficaz dentro das empresas. Porém, quando a descobrimos e a exploramos,
possuimos um poderoso instrumento que pode conduzir a organizagdo ao Sucesso.
(STEWART, 1998).

Na seqiiéncia apresentam-se os topicos desta se¢do: 3.1 Capital Intelectual que
divide-se em: Capital Humano, Capital de Estrutural e Capital de Clientes; e, 3.2

Investimentos em Capital Intelectual e seu gerenciamento.

3.1 Capital Intelectual

Sveiby (1998, p. 9) afirma que “as pessoas sdo os verdadeiros agentes na
empresa. Todos os ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo resultado
das acdes humanas. Todos dependem das pessoas, em ultima instancia, para continuar

a existir”. Nesta perspectiva Klein (1998, p. 1) menciona:

Num ambiente em que inovagdes sdo duplicadas rapidamente pelos
concorrentes, € empresas menores freqientemente arrebatam fatias de
mercado das maiores pelo langamento de novos e melhores produtos e
servigos, € o capital intelectual das empresas — seu conhecimento,
experiéncia, especializacdo e diversos ativos intangiveis, ao invés de seu
capital tangivel fisico e financeiro — que cada vez mais determina suas
posi¢des competitivas.

Stewart (1998, p. 5) ressalta que “[o] conhecimento tornou-se um recurso
econdmico proeminente — mais importante que a matéria-prima. Mais importante,

muitas vezes, que o dinheiro”. Ensslin ef al. (2004, p. 4) definem Capital Intelectual
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como “uma combinacdo de ativos intangiveis, que proporcionam a empresa
expectativa de beneficios futuros, com intuito de geragdo de riqueza a organizacio
através de sua funcionalidade”. Ainda Stewart (1998, p. 60) conceitua Capital
Intelectual como “a soma de tudo que todos em uma empresa conhecem e que confere

a empresa sua vantagem competitiva”.

Neste sentido, o conhecimento humano e o Capital Intelectual existentes nas
organizagdes tornaram-se a nova matéria-prima basica no mundo dos negbcios para
criacdo de valor nas empresas. Porém, nao podemos nos restringir ao conhecimento
humano ao Capital Intelectual. Moura et al (2005, p. 3) afirmam que “O Capital
Intelectual ndo se restringe a capacidade humana, abrangendo também nomes de
produtos, marcas registradas e os ativos contabilizados a custo histérico que, com o

passar dos anos se transformaram em bens de grande valor”.

Backes, Ott e Wiethaeuper (2005, p. 3) salientam que o termo Capital
Intelectual pode nos induzir a conclusdes precipitadas sobre sua composi¢do, “uma
vez que pode parecer que ¢ composto unicamente de capital humano, por entender-se
que o intelecto ¢ peculiar a0 mesmo. Entretanto, o raciocinio precisa ser estendido a
outros ativos que resultam da aplicagdo do conhecimento”. Com este intuito a Figura

2, apresenta os componentes do Capital Intelectual segundo os autores classicos.

Brooking (1996, p. 12-16) Divide o CI

®Ativo de Mercado <
»| °Ativo Humano <
> ®Ativo de infra-estrutura Gy
®Ativo de Propriedade Intelectual <
Stewart (1998, p.60) # Edvinsson e Malone
salienta que o CI dividi- (1998) entendem que o

se: Componentes CI forma:

'T *Capital Humano «<=— K do Capital S Capital de Cliente
*Capital de Clientes Intelectual

» ®Capital Estrutural <—

®Capital Estutural I ®Capital Humano <
a

Sveiby apresenta os Als, como:

» ®Estrutura Externa ¢

» ®Estrutura Interna y

=P | *Competéncia Individual <

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 2 — Componentes do Capital Intelectual segundo os autores classicos.
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Na Figura 2, demonstram-se as categorias e os elementos do Capital Intelectual
preconizados na literatura, e a sinergia existente entre os autores classicos. Brooking
(1996) divide o Capital Intelectual em quatro categorias: Ativo de Mercado, que
contempla: marca da empresa, clientes, lealdade dos clientes, negdcios recorrentes,
negdécios em andamento e canais de distribuicdo; Ativo Humano que inclui:
criatividade, conhecimento, expertise, habilidade para resolver problemas, tudo visto
de forma coletiva e dindmica; Ativos de Propriedade Intelectual, compostos por:
segredos industriais, patentes, design, Know-how; e os Ativos de Infra-estrutura,
como: tecnologias, metodologias, cultura organizacional, sistema de informacgao,

métodos gerenciais, banco de dados, etc. (BROOKING, 1996).

Para Edvinsson e Malone (1998) e Stewart (1998) o Capital Intelectual se
divide em: Capital Humano, composto pelos elementos inovacdo, habilidade,
conhecimento, valores, cultura organizacional, filosofia da entidade, expertise; Capital
Estrutural, como: marca, bancos de dados, sistemas informatizados e tudo mais que
apoiar a produtividade da empresa; e Capital de Clientes, que sdo os elementos que
dizem respeito ao relacionamento da empresa com o cliente e que lhe agregam valor.

(EDVINSSON, MALONE ,1998 ; STEWART 1998).

Por sua vez, Sveiby (1998) divide o CI nas categorias: Estrutura Externa
composta por elementos como marcas, relagdes com clientes e fornecedores; Estrutura
Interna, como estrutura organizacional, estrutura legal, sistemas, pesquisa e
desenvolvimento, software; e a Competéncia Individual, composta por elementos que
envolvem a capacidade de agir em situacdes inusitadas para criar ativos tangiveis e

intangiveis (Sveiby, 1998 apud ANTUNES, 2006).

Percebe-se uma sinergia entre as vdarias divisdes propostas pelos autores
supracitados, pois quando se pensa na categoria Capital de Clientes denominada por
Stewart (1998), surgem aos mesmos elementos que compdem as categorias Estrutura
Interna — Sveiby (1998), Capital de Clientes — Edvinsson e Malone (1998) e Ativo de
Mercado — Brooking (1998). Quando se menciona o Capital Estrutural de Edvinsson e
Malone (1998), falamos dos elementos da Estrutura Interna de Sveiby (1998); Ativos
de Propriedade Intelectual e Ativos de Infra-estrutura de Brooking (1998) e Capital

Estrutural, de Stewart (1998). Demonstra-se, assim, que os elementos de Capital
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Intelectual sugeridos pelos cldssicos sdo semelhantes embora recebam denominagdes

diferentes.

A afiliagdo tedrica adotada para este trabalho ¢ a de Stewart (1998, p. 67), que
divide o Capital Intelectual em trés categorias “capital humano, capital estrutural e
capital de clientes”. O capital humano ¢ caracterizado pelo conhecimento, capacidades
individuais dos empregados e gerentes, enquanto o capital estrutural ¢ apresentado
como a estrutura que apodia o capital humano e, por fim, o capital de clientes consta
sob o capital estrutural o valor do relacionamento com os clientes. (STEWART,

1998); (EDVINSSON, MALONE, 1998).

Nos itens 3.1.1 a 3.1.3 serdo detalhados cada um dos trés componentes do

Capital Intelectual: capital humano, capital estrutural e capital de clientes.

3.1.1 Capital Humano

O Capital Humano refere-se ao conhecimento do ser humano, ou seja, a
inteligéncia de uma organizacdo. Farias, Farias e Ponte (2004, p. 3) afirmam que “[o]
principal objetivo do capital humano ¢ voltado para a inovacao na forma de criacao e
melhoria de produtos e servigos e aperfeicoamento de processos produtivos”. Moura et
al. (2005, p. 3) ressaltam que “o valor do conhecimento ndo mais estd sendo
visualizado de forma quantitativa, ou seja, quanto mais se tiver conhecimento, melhor,
pois nao basta possui-lo ou manipuld-lo, ¢ necessario seu uso inteligente”. Dessa
forma, o conhecimento dos empregados e dos gerentes de uma empresa ¢ a matéria-
prima mais valiosa que uma organiza¢do pode possuir se souber uséd-la de forma

eficaz.

Stewart (1998, p. 78) destaca que “o capital humano cresce de duas formas:
quando a empresa utiliza mais o que as pessoas sabem e quando um niimero maior de
pessoas sabe mais coisas Uteis para a organizagdo”. Assim, para uma empresa
melhorar seu capital humano, ela deve diferenciar os funcionarios que possuem
conhecimento explicito a fim de incentiva-los. Fitz-enz (2001, p. 6) afirma que “[o]
conhecimento, as habilidades e as atitudes da forca do trabalho distinguem as

empresas vencedoras das empresas mal-sucedidas”.
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Edvinsonn e Malone (1998, p. 3) ressaltam que “a nova fonte de riqueza nao ¢
de natureza material, mas consiste de informacdo, de conhecimento aplicado ao
trabalho para criar valor”. O capital humano nao ¢ propriedade da empresa, mas faz
parte dela e, assim sendo, elas correm o risco de perdé-los, a todo momento. Perez e

Fama (2004, p. 12) advertem que:

Quando se trata de capital humano, este risco ¢ ainda maior. Algumas
empresas, por exemplo, se perdessem um determinado executivo, poderiam
ter seus resultados futuros significativamente prejudicados em fungdo da
perda da capacidade intelectual deste importante recurso humano. Ou ainda,
uma empresa que invista fortemente em treinamento de seus funcionarios
ou mesmo pagando aos seus executivos cursos de pods-graduagdo e
especializag@o, caso ndo consiga manter este capital humano em seu quadro
funcional por um bom tempo, dificilmente este investimento terd o retorno
desejado, além, ¢ claro, de estar formando potenciais profissionais para seus
concorrentes diretos.

Nesse sentido, as empresas precisam promover um clima organizacional
favoravel, a fim de que o capital humano fique na empresa e seja capaz de transformar

conhecimento explicito em ganho financeiro.

3.1.2 Capital Estrutural

13

Edvinsonn e Malone (1998, p. 32) descrevem o capital estrutural como: “o
arcabougo, o empowerment, € a infra-estrutura que apdiam o capital humano. Ele ¢
também a capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para
transmitir ¢ armazenar conhecimento intelectual”. Dessa forma, o capital estrutural
proporciona as condi¢cdes necessarias para o seu desenvolvimento dentro da

organizagao.

Para Lev (2002, p. 7), o capital estrutural ¢ “o intangivel que mais conta e
sobre o qual menos conhecemos: o motor que cria valor entre os demais ativos”. Neste
sentido, entende-se que uma empresa atingira suas metas, se for capaz de proporcionar

ao capital humano suporte necessario para produzir com qualidade e motivagao.
Stewart (1998, p. 98) atesta que:
O capital estrutural pertence a empresa como um todo. Pode ser

reproduzido e dividido. Parte do que pertence a categoria do capital
estrutural tem direito aos direitos legais de propriedade: tecnologias,
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invengdes, dados, publicagdes e processos podem ser patenteados, ter seus
direitos autorais registrados ou ser protegidos por leis de comércio secretas:
podemos vendé-los e podemos processar qualquer um que os utilize sem
permissao.

Na mesma linha de raciocinio, Moura et al. (2005, p. 4) afirma que o capital

estrutural ¢ formado por:

Equipamentos de informatica, os softwares, os bancos de dados, as
patentes, as marcas registradas ¢ tudo que permanece no escritério quando
os funcionarios vao para casa. Ele pode ser negociado, diferentemente do

Capital Humano, que ndo é propriedade da empresa”.

Em vista disso, as empresas procuram maneiras de extrair o conhecimento da
cabeca das pessoas e reté-lo na empresa, mesmo que o funciondrio deixe o emprego,

segundo Schnorrenberger (2005).

Enfim, o capital estrutural ¢ a for¢a motriz que move o Capital Humano,

proporcionando a criagdo de valor dentro das organizagdes.

3.1.3 Capital de Clientes

Stewart (1998, p. 69) define o Capital de Clientes como “o valor dos
relacionamentos de uma empresa com as pessoas as quais faz negdcios”. Segundo
Backes, Ott e Wiethaeuper (2005, p. 3),“esse relacionamento ¢ um fator determinante

para a formacao do resultado e para a continuidade do negdcio”.

Schnorrenberger (2005, p. 67) destaca que o Capital de Clientes deve
contemplar “aspectos como os relacionamentos da empresa: internamente, com 0S
clientes e fornecedores, bem como a sociedade em geral”. Nesse sentindo, o Capital de
Clientes ¢ formado por todo o relacionamento com os stakeholders. O autor ainda

coloca que:

O Capital Estrutural decorre do Capital Humano mas, nem todo o Capital
Humano necessariamente resultard em Capital Estrutural. Nesta mesma
linha, pode-se inferir ainda, que a principal razdo pela qual as empresas
buscam ter Capitais Humano e Estrutural fortes ¢ para conseguirem
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encantar os clientes e, assim, atingirem patamares de resultados que
atendam aos anseios de todos.

Entdo, fica evidente que o Capital de Clientes ¢ a categoria de Capital
Intelectual mais importante dentro das organizagdes e a principal razdo para a

existéncia das empresas.

3.2 Investimentos em Capital Intelectual e seu Gerenciamento

O Gerenciamento do Capital Intelectual ¢ algo desafiador para os empresarios
e estudiosos, uma vez que o conhecimento difere de todos os outros recursos das
organizagdes. Conforme Farias, Farias e Ponte (2004, p. 5), “uma empresa voltada
para o conhecimento ¢ diferente de muitas formas; ndo s6 seus principais ativos sao
intangiveis, diferentemente da economia tradicional, como também sdo de dificil

identificagdo e gerenciamento”.

Klein (1998, p. 2) destaca que, para gerir o Capital Intelectual de forma mais
sist€émica a empresa devera ‘“elaborar uma pauta para se transformar de uma
organizacdo que simplesmente compreende individuos detentores de conhecimento,
numa organiza¢do focalizada em conhecimento que cuida da criagdo e
compartilhamento de conhecimento”. Assim, as empresas precisam tecer uma pauta
que compreende pessoas, incentivos, tecnologia, processos e outros elementos, de

maneira que seja compativel com a estratégia da empresa (KLEIN, 1998).

Stewart (1998, p. 53) conceitua a gestdo do Capital Intelectual “como um
oceano recém-descoberto, que ainda ndo consta do mapa, e poucos executivos
entendem suas dimensdes ou sabem como navegéa-lo”. Diante deste novo cendrio
econdmico, Antunes e Martins (2005, p. 3) ressaltam que “[no] processo de avaliagdo
¢ importante definir-se o foco, de modo a definir-se, também, a fonte de indicadores
ou metodologias mais adequadas”. Dessa maneira, os gestores devem aprimorar os
modelos de gestdao de elementos intangiveis, a fim de melhorarem sua aplicagdo para
que a empresa atue de maneira competitiva no mundo dos negocios (ANTUNES;

MARTINS, 2005).

A necessidade de gerenciamento dos elementos de Capital Intelectual recebe
uma ateng¢do muito maior por parte das investigacdes, uma vez que tais elementos

geram sustentabilidade por meio da alavancagem de seus ativos intangiveis



31

(CARVALHO, ENSSLIN E GALLON, 2007). Antunes (2006, p. 26) afirma que “[a]
gestdio do Capital Intelectual constituem-se em processos de avaliacdo, pois,
independentemente dos objetivos pretendidos e dos critérios envolvidos para tanto, ira
proceder-se a um julgamento sobre algum atributo”. O gerenciamento do Capital
Intelectual torna-se eminente e, para realizar esta tarefa, ¢ necessario o
desenvolvimento de critérios pertinentes a empresa, que estejam alinhados com os

objetivos estratégicos da mesma. Farias, Farias e Ponte (2004, p. 6) destacam que:

A crescente substituicdo da forga fisica pela capacidade intelectual nas
organizagdes torna-se evidente em uma empresa do conhecimento. Porém,
como entdo gerenciar esse capital tdo representativo para o sucesso da
empresa? Na pratica, os ativos intangiveis vém sendo avaliados
precisamente quando a empresa ¢ vendida e¢ se destaca a diferenca entre
seus valores contabeis e os de mercado. Dessa forma, os gerentes
necessitam desenvolver ferramentas e técnicas para conhecer e mensurar
seu capital intelectual sistematicamente, administrando sua continuidade e o
futuro da empresa.

A partir desse entendimento quanto a importdncia no Gerenciamento do
Capital Intelectual, depreende-se que o sucesso dessa geréncia depende dos
investimentos que as organizacdes realizam nestes elementos e nas ferramentas que
avaliam o seu desempenho. Fitz-enz (2001, p. 204) afirma que “quase todo mundo
concorda atualmente que as pessoas sdo o recurso mais importante. Assim, resulta que
temos uma grande chance de alavancarmos nossos investimentos nesse recurso”. Esta
afirmag¢dao nos remete a suposi¢do de que se as empresas gerenciarem o Capital
Humano de maneira eficaz, terdo o retorno esperado sobre seu investimento, ou seja, o
Capital Intelectual sera alavancado.

Backes, Ott e Wiethauper (2005, p.1) salientam que “a proporcao de
investimentos em ativos intangiveis passa a ser significativa, em contraste com a

irrelevancia observada em outros tempos”.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo serdo apresentados todos os resultados da presente pesquisa, para
consecucao do objetivo geral que € o de identificar os elementos de Capital Intelectual
e suas formas de gerenciamento, em grandes empresas brasileiras. Para tanto,
apresenta-se a seguir no subitem 4.1 o perfil dos respondentes dos questionarios,
seguidos do item 4.2 caracterizagdo das empresas investigadas, 4.3 descri¢do do
Capital Intelectual por categorias, 4.4 identificacio do montante investido nos
elementos de Capital Intelectual, 4.5 gerenciamento dos elementos de Capital
Intelectual, 4.6 area mais indicada para gestdo do Capital Intelectual na visao das
empresas e por fim o ultimo item 4.7 existéncia dos elementos de Capital Intelectual

na missao, visdo e valores nas empresas investigadas.

4.1 Perfil dos respondentes

Neste item, o perfil dos respondentes ¢ tracado a partir de sexo, escolaridade,
area de formacdo, tempo de cargo e fungdo exercida. Dos respondentes, 67% sdo do

sexo masculino e 33% do sexo feminino.

Quanto a escolaridade, conforme Tabela 1, verifica-se a predominancia de
profissionais com especializagdo (53,33%), especialmente nas areas de Gestdo de
Negocios, Gestao Financeira e Pos-graduagao em Direto Tributario. Na seqiiéncia,

aparecem 26,66% com mestrado e 20,01% com graduagdo.

Sobre a area de formagao dos respondentes, destaca-se a formagao nos cursos
de Ciéncias Contabeis 33,33% e Administracio (26,66%), que, juntas, correspondem a
60% da formagdo dos respondentes. Em menor propor¢do, identificam-se a formagao

nas areas de Economia, Direito, Pedagogia e Psicologia.

Tabela 1. Escolaridade e area de formacao dos respondentes

Escolaridade N° de Respondentes Percentual (%)
Graduacgdo 3 20,01
Especializagdo 8 53,33
Mestrado 4 26,66
Doutorado 0 0,00
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Total 15 100,00
Area de Formacio N°. de Respondentes Percentual (%)
Administragao 4 26,66
Ciéncias Contébeis 5 33,33
Direito 1 6,66
Economia 1 6,66
Pedagogia 1 6,66
Psicologia 1 6,66

Nio Informou 2 13,37
Total 15 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante dos resultados expostos na Tabela 1, percebe-se uma grande
preocupacdo com a educagdo continuada, por parte dos profissionais que ocupam
cargos de confianca nas organizacdes pesquisadas, sendo eles, em sua maioria,
contabilistas e administradores. Yamada (2002, p. 39) afirma que “[o] profissional de
contabilidade, além dos conhecimentos técnicos necessarios ao desempenho da
atividade, deve conhecer o ambiente interno e externo das organizagdes, € suas
relagdes de comportamento humano, social e econdmico”.

Na Tabela 2, apresenta-se o tempo de cargo e fungdo dos respondentes.

Tabela 2. Tempo de cargo e funcio dos respondentes

Tempo de Cargo Numero de Percentual (%)
Respondentes
Menos de 5 anos 9 60,02
6 a 10 anos 1 6,66
11 a 15 anos 0 0,00
16 a 20 anos 1 6,66
21 a 25 anos 2 13,33
26 a 30 anos 2 13,33
Total 15 100,00

Funcao Numero de Percentual (%)
Respondentes
Analista de Relagdes com Investidores 1 6,66
Analista de Recursos 1 6,66
Controladoria 1 6,66
Diretor 1 6,66
Geréncia Administrativa 4 26,68
Gerente Contabilidade 4 26,68
Geréncia Relagdes com Investidores 2 13,34
Naéo informou 1 6,66

Total 15 100,00
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na andlise das informagdes disponibilizadas na Tabela 2, observar-se a
predominancia de profissionais com menos de cinco anos no cargo. Entretanto,

verifica-se que 26,67% estdo ha mais de vinte anos no cargo.

No que tange a fun¢do exercida na organizagdo pelos respondentes, verifica-se
uma consideravel diversidade de fungdes. A fun¢ao de Geréncia Contabil e a Geréncia
Administrativa com 26,68% respectivamente, sdo preponderantes. Cabe, ainda,
ressaltar: Geréncia de Relagcdes com Investidores (13,34%), Analista de Recursos

(6,66%), Analista de Relacdes com Investidores (6,66%) e Controladoria (6,66%).

Nota-se que os respondentes, de maneira geral, possuem pouco tempo no
cargo, talvez por que cada vez mais, as organizagdes procuram colaboradores com
uma trajetoria de vida familiar e profissional, experiéncias de vida e conhecimentos
tacitos que interagem com os conhecimentos formais em valor da empresa,
interessados em buscar mudancas tecnologicas e modalidades de gestdo da
aprendizagem no local de trabalho, que estimulem ao maximo o desempenho deste

profissional e da organizacdo (COLBARI, 2006).

Assim, observam-se os dados da Tabela 2, que apresentam as fungdes
predominantes da Geréncia Administrativa e Geréncia Contabil, corroboram os
resultados da Tabela 1, no que tange a area de formagao profissional dos respondentes

com a predominancia (60%) de Contabilidade e Administragao.

4.2 Caracterizacio das empresas

As empresas focadas neste estudo classificam-se dentre as 500 Maiores &
Melhores empresas brasileiras listadas pela Revista Exame, 2007, sendo a amostra
composta por 15 (quinze) empresas-casos, escolhidas de acordo com a acessibilidade
dos respondentes. A caracterizagdo das empresas ¢ apresentada pela: localizagdo
geografica, setor de atuacdo, classificacdo setorial da Bovespa, origem do controle
aciondrio, negociacdes de agdes na bolsa de valores e participagdo nos niveis

diferenciados de governanga corporativa.

Na Figura 3, apresenta-se a localizacdo geografica das empresas pesquisadas e

a sua concentracao nas regides indicadas
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Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 3: Localizacio geogrifica das empresas pesquisadas

Os dados da Figura 3 apresentam a localizagao geografica das empresas por
regido, onde se sobressai o Sudeste, (47%), seguido da regido Sul (27%) e a Centro-
oeste ¢ Nordeste com 13% (treze) igualmente. Na regido Sudeste, encontram-se
localizadas sete das 15 (quinze) empresas investigadas, sendo que, somente na cidade

de Sao Paulo, estdo instaladas cinco delas.

Para o enquadramento das empresas optou-se pela classificacdo setorial da
Bovespa que busca categoriza-las de acordo com: tipo de empresa, produto e servigos
proporcionados. A Bovespa tem o propodsito de demonstrar, com esta classificacdo,
uma identificag¢do de setores de atuagdo mais objetiva, permitindo uma visao sist€émica
da cadeia produtiva e a aproximacao dos critérios utilizados pelo mercado financeiro
internacional. O critério leva em consideragdo o potencial de formagdo de receita das

companhias, sendo proporcional as participacdes acionarias.

A Figura 4 apresenta o enquadramento a classificacao setorial da Bovespa das

empresas pesquisadas.
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Fonte: Dados da pesquisa de acordo com a BOVESPA (2007).
Figura 4: classificacio setorial de acordo com a Bovespa e setor de atuacio das empresas
pesquisadas

A Figura 4 destaca a classificacdo setorial de acordo com a Bovespa (2007) e
setor de atuacdo. Considera-se que o Consumo ndo-Ciclico, representado por seis
empresas, (41,66%), € composto por empresas pertencentes aos setores: farmacéutico,
bens de consumo, atacado, produgdo agropecuaria e de servigos. Na seqiiéncia, as
quatro empresas de Utilidade Publica representadas pelo setor energético (25,02%),
seguidas pelas trés empresas de Materiais Basicos que correspondem aos setores de
mineragdo, ago e petroquimico. E, em menor propor¢do, uma empresa de Bens
Industriais (8,33%) categorizada pelo setor de auto-industria e Consumo Ciclico

representada pelo setor téxtil.

Nota-se a predomindncia de empresas classificadas como Consumo nao-
Ciclico, segundo a classificagcdo setorial da Bovespa, sendo que das seis empresas

cinco se localizam na regiao sul e sudeste.

Quanto a classificacdo por setor de atuacdo na economia, observa-se a
predominancia do setor energético com quatro empresas, sendo o segmento com a
maior concentracdo das empresas investigadas. Na segunda posicao temos o setor de

servicos e farmacéutico com duas empresas concomitantemente. E os setores:
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petroquimico, téxtil, fumo, mineragdo, agropecudrio, siderargico e industria, em menor

propor¢ao.

Para melhor caracterizar as empresas investigadas, apresenta-se sua
caracterizacdo quanto a negociagdo ou nao de suas agdes na Bovespa, o nivel de
Governanca Corporativa de que fazem parte, seus respectivos controles aciondrios e a

origem do capital social.

Apresenta-se na Figura 5, o percentual de empresas que realizam operagdes na

Bolsa de Valores.

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 5: Empresas pesquisadas que negociam acdes na Bovespa

Na Figura 5, nove das 15 (quinze) empresas-casos nao negociam acgdes na
bolsa de valores que correspondem a 60% e apenas seis realizam esse tipo de
negociacdo, representando 40%. Diferentemente do esperado, a maior parte das
empresas respondentes ndo sdo de capital aberto. Demonstra-se, na Figura 6, que das
seis empresas que negociam suas acoes, cinco participam dos niveis de Governanga

Corporativa da BOVESPA.
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Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 6: Empresas pesquisadas que participam dos niveis de Governanca da BOVESPA e os

niveis em que atuam

Saito e Leal (2003, p. 3) afirmam que a Governanga Corporativa ¢ “o conjunto
de regras, praticas e institui¢des que determinam como os administradores agem no
melhor interesse das partes envolvidas na empresa, particularmente os acionistas”. A
Governanca Corporativa procura assegurar os interesses dos acionistas, principalmente
dos minoritarios, trazendo mais confiabilidade e seguranca aos relatorios apresentados
pelas empresas de capital aberto e as investigadas na pesquisa. Verifica-se, na Figura
6, que das seis empresas que negociam suas acdes na bolsa de valores, apenas uma nao
participa dos niveis de governanca corporativa (17%). Dessa forma, fica evidente a
preocupacdo das empresas investigadas com a divulgacdo de suas informacdes e

transparéncia de sua gestao.

Na Bovespa, as praticas de Governanga Corporativa sao exercidas pelas
organizagdes pertencentes ao Novo Mercado, Nivel 1 e Nivel 2, e as empresas que
aderem a um desses niveis, precisam adaptar-se a normas como: emissdo de agdes
ordindrias, realizacdo de ofertas publicas de acdes, melhorias nas informagdes
prestadas trimestralmente com a consolidagdo e revisdo especial destas, disposi¢ao de

um calendério anual de eventos corporativos e outras exigéncias de acordo com a
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adesdo a cada nivel (BOVESPA, 2007). Analisando as empresas da pesquisa que
participam dos niveis, percebe-se que cerca de 80% atuam no Novo Mercado ou no

Nivel 2 e apenas 20% pertencem ao Nivel 1.

Na Figura 7, demonstra-se o controle acionario e a origem do capital social das

empresas investigadas.

Controle Acionario Origem do Capital Social das
empresas privadas

EUA
1%

Austriaco Nacional;
1% 67%

Estatal
40%

Privado
60%

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 7: Controle acionario e origem do capital social das empresas privadas pesquisadas

Verifica-se, quanto ao controle aciondrio das empresas pesquisadas, que 60%
delas possuem controle acionario privado e 40% controle estatal. Observa-se,
também, quanto a origem do capital social das empresas privadas, a predominancia do
capital nacional (67%) frente ao capital internacional que corresponde a (33%), sendo
estes oriundos dos Estados Unidos, Suica e Austria. Constata-se, assim, que o capital
presente na maioria das grandes empresas privadas brasileiras pesquisadas ¢ de origem

nacional.

Em suma, na caracterizacao das grandes empresas brasileiras que compdem a
amostra, percebe-se que ocorre a concentragdo de empresas na regido sudeste,
predominantemente, na cidade de Sao Paulo. A classificacdo setorial tem
predominancia do Consumo ndo-ciclico composto por empresas dos setores:

farmaceéutico, servigos, atacado, bens de consumo e produgao agropecuaria. Em torno
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de 60% das empresas ndo negociam suas agoes na Bolsa de Valores, entretanto, da
maioria das empresas que negocia acdes na Bovespa, delas participa do Novo Mercado
e Nivel 2 de Governanga Corporativa. Quanto ao controle acionario, demonstra-se a
supremacia privada (60%) e, no que tange a origem do capital social, nota-se a

predominancia de recursos nacionais.

4.3 Descricio do Capital Intelectual por categorias

Nesta subsec¢do, busca-se atender o primeiro objetivo especifico desta pesquisa:
Investigar os elementos de Capital Intelectual, por categorias, presentes em grandes
empresas brasileiras.

Os elementos de CI serdao divididos nas categorias de Capital Humano
apresentado no subitem 4.3.1, Capital Estrutural 4.3.2 e o Capital de Clientes 4.3.3,
conforme Gracioli (2005).

4.3.1 Capital Humano

Stewart (1998, p. 77) afirma que o Capital Humano ¢é: “o local onde tudo
comega: a fonte de inovacdo, a home page do insigtht. Se o capital intelectual ¢ uma
arvore (uma das metaforas de Leif Edvisson), os seres humanos sdo a seiva — em
algumas empresas, as seivas — que a fazem crescer”. Assim, torna-se imprescindivel
investigar os elementos que compdem este capital nas empresas investigadas. Os
elementos de Capital Humano proposto por Gracioli (2005), e apresentados na Figura
8, foram extraidos do questionario aplicado nas empresas pesquisadas (Apéndice A).

A Figura 8 apresenta os elementos de Capital Humano — propostos por Gracioli

(2005) — identificados nas empresas investigadas.
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Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 8: Elementos que compdem o Capital Humano presentes nas empresas pesquisadas

Como pode ser visto na Figura 8, o elemento de Capital Humano encontrado
em 13 (treze) das 15 (quinze) empresas investigadas foi o Treinamento. E presentes
em 12 (doze) delas foram a Escolaridade e a Lideranga, demonstrando a preocupacao
com a formacdo e qualificagdo de seus profissionais. Outro elemento com freqiiéncia
expressiva, apontado pelas organizagdes, foi o Clima Organizacional presente em 11
(onze) das empresas pesquisadas. Dentre os 18 (dezoito) elementos de Capital
Humano investigados, Rotatividade, Retencao e Experiéncia apresentaram os menores

indices de freqiiéncia na investigacao.

Na seqiiéncia apresentam-se os elementos de Capital Estrutural.

4.3.2 Capital Estrutural

Edvinsson e Malone (1998, p. 32) definem o Capital Estrutural como “o
arcabouco, o empowerment, e a infra-estrutura que apdiam o capital humano. Este

capital abrange também a capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos
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utilizados para transmitir e armazenar conhecimento intelectual”. Nesse sentido, o
Capital Estrutural apresentado por Gracioli (2005), contempla 15 (quinze) elementos

apresentados na Figura 9, utilizados como suporte ao capital humano e de clientes.

Investimentos em novos métodos
Investimentos emtecnologia
Implementagéo de sugestdes
Filosofiaincentivadora e participativa
Sistema de informagéo

Investimentos em pesquisa

Redugdo de defeitos

Diminuigdo de reclamagédo de clientes
Redugédo de desperdicio

Rapida entregade produtos
Langamentos de produtos

Comunicagéo

Tempo no mercado

Automacgao

Novas idéias

Frequéncia

Figura 9: Elementos que compdem o Capital Estrutural presentes nas empresas pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se a predominancia dos elementos Sistema de informagdo e
Investimentos em tecnologia, presentes em 10 (dez) das empresas da amostra,
corroborando a defini¢do de Edvinsson e Malone (1998), quanto a capacidade de
transmitir e de armazenar o conhecimento intelectual presente nas organizagdes. Os
elementos Novas Idéias, Automagdo, Rapida entrega de produtos e Reducdao de
desperdicio, todos eles aparecem em 9 das 15 (quinze) empresas investigadas.

Salienta-se que o elemento Tempo de Mercado consta em apenas duas empresas.
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4.3.3 Capital de Clientes

Schmidt, Santos e Martins (2006, p. 131), consideram o Capital de Cliente ¢
entendido como “o valor dos relacionamentos de uma entidade com as pessoas com as
quais realiza operacdes”. Todos os ativos provenientes do relacionamento com
membros externos (stakeholders), a organizacao classificam-se como capital de
clientes.

Na seqiiéncia, a Figura 10 apresenta os elementos de Capital de Clientes e a

freqiiéncia com que sdao encontrados nas empresas pesquisadas.

Reconhecimento do esforgo dos funcionarios
Repeticéo de pedidos de clientes

Identificagdo das necessidades dos clientes
Parceria entre clientes e fornecedores
Conhecimento damarca

Reputacdo da empresa no mercado
Crescimento das vendas

Clientes satisfeitos

Conquista de novos clientes e negocios

Aumento de negécios

0 3 6 9 12 15

Frequéncia

Fonte: Dados da pesquisa
Figura 10: Elementos que compdem o Capital de Clientes presentes nas empresas pesquisadas

Com relagao a Figura 10, observa-se que a Identificagdo das necessidades dos
clientes ¢ o elemento de capital de clientes predominante nas empresas investigadas.
Na seqiiéncia, o elemento Aumento de negocios aparece em nove das 15 (quinze)
empresas, indicativo de que as grandes empresas brasileiras investigadas t€ém como
foco as necessidades de seus clientes e a expansdo de seus negdcios. Os elementos
Conhecimento da Marca e a Repeticdo de Pedidos, contudo, aparecem com pouca

representatividade, pois foram identificados em apenas cinco empresas.
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4.3.4 Analise global da incidéncia dos elementos de Capital Intelectual, por categoria

Considerando-se que o Capital Intelectual compreende Capital Humano,
Estrutural e de Clientes, observam-se, na Figura 11 a distribuicdo desses elementos
encontrados nas grandes empresas brasileiras pesquisadas e o percentual pertinente a

sua representatividade.

Capital de
Cliente 23%

Capital

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 11: Analise global da incidéncia dos elementos de CI, por categoria, nas empresas
pesquisadas

Diante do exposto na Figura 11, dos 314 (trezentos e quatorze) elementos de
Capital Intelectual, identificados nas empresas investigadas e distribuidos nas trés
categorias, o Capital Humano obteve 41%. Os elementos Treinamento, Escolaridade,
Lideranca e Clima Organizacional na categoria Capital Humano foram os mais
preponderantes, seguido dos elementos Sistema de informagdo e Investimentos em
tecnologia, na categoria Capital Estrutural — 36%, e dos elementos Identificacdo das

Necessidades dos Clientes e Aumento dos Negocios, Capital de Clientes — 23%.

Assim, no que se refere a analise geral, o Capital Humano ¢ o elemento mais
encontrado nas grandes empresas brasileiras pesquisadas. Cotejando com os resultados

alcangados em pesquisas anteriores, ressalta-se que Antunes (2006) no seu trabalho,
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constatou que, em quase a totalidade das pesquisas investigadas, foi possivel
identificar elementos de Capital Humano. Entretanto, Ensslin (2007, p. 7) destaca que
o Capital Intelectual ¢ ‘“um aspecto sinergético resultante de elementos inter-
relacionados que pode ser alavancado quando do gerenciamento de suas partes

constituintes”.

Relata-se, ainda, que o estudo apresentado por Carvalho, Ensslin e Igarashi
(2006) diverge dos resultados encontrados na presente pesquisa, mesmo levando em
consideragdo que, na pesquisa dos autores, o foco foi a evidenciacdo voluntaria dos
elementos de Capital Intelectual nos Relatorios da Administragdo. Conforme
Carvalho, Ensslin e Igarashi (2006), no contexto brasileiro, o Capital Externo ¢
predominante com 38%, seguido da competéncia dos funcionérios (33%) e Capital

Interno (29%).

4.4 Identificacio do montante investido nos elementos de Capital Intelectual

Este item busca alcangar o segundo e terceiro objetivos especificos: (i)
identificar o montante investido pelas empresas em elementos de Capital Intelectual
nas categorias humana, estrutural e de clientes; e (ii) analisar as semelhangas e
diferengas dos investimentos em Capital Intelectual entre as empresas brasileiras de
diferentes segmentos. Cabe ressaltar que o objetivo especifico, no que tange ao
montante investido, foi atendido apenas parcialmente, em virtude da falta de

informacodes disponibilizadas pelas empresas, conforme apresentado na Figura 12.

Informou
incompletos 139

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 12: Informacio das empresas pesquisadas quanto aos investimentos em elementos de
Capital Intelectual
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Com base na Figura 12, verifica-se que apenas 20% das empresas informaram

o montante investido em todos os elementos de Capital Intelectual, sendo que as

informacodes obtidas correspondem as empresas EMP 5 ¢ EMP 6. Aquelas que nao

informaram os investimentos (67%) realizadas em CI, alegaram que esta informacao ¢

estratégica e nao pode ser divulgada, mesmo quando garantimos que suas

denominacdes seriam mantidas em sigilo. As organizagdes que informaram

parcialmente os investimentos (13%) ndo mensuraram separadamente os valores

correspondentes a cada elemento. Demonstra-se, a seguir, o montante investido em

Capital Intelectual nas duas empresas que informaram investimentos completos,

conforme Tabela 3.

Tabela 3. Montante investido em elementos de Capital Intelectual

EMP 6 - Consumo nao

Grandes empresas brasileiras investigadas EMP S - Bens Industriais ciclico
ELEMENTOS DE CAPITAL HUMANO I“V"Sti$me“t° Investimento $ %
Lideranca 300.000,00 3,75 100.000,00 10,00
Inovagdo 1.500.000,00 18,75 - -
Iniciativa 1.200.000,00 15,00 - -
Escolaridade - - 100.000,00 10,00
Retengao 800.000,00 10,00 -
Treinamento 2.500.000,00 31,25 300.000,00 30,00
Pro-atividade - - 100.000,00 10,00
Clima Organizacional 1.200.000,00 15,00 100.000,00 10,00
Trabalho em equipe 500.000,00 6,25 100.000,00 10,00
Outros - 200.000,00 20,00
Total Investido Capital Humano 8.000.000,00 1.000.000,00
ELEMENTOS DE CAPITAL Investimento Investimento $
ESTRUTURAL $
Novas idéias - - 200.000,00 30,76
Langamentos de produtos 4.000.000,00 13,79 - -
Répida entrega de produtos - - 150.000,00 23,07
Reducido de desperdicio 1.500.000,00 5,17 - -
Redugdo de defeitos 4.500.000,00 15,53 - -
Sistema de informagao 15.000.000,00 51,72 - -

Investimentos em tecnologia

Total Investido em Capital Estrutural

ELEMENTOS DE CAPITAL DE
CLIENTES

4.000.000,00

29.000.000,00
Investimento

$

300.000,00
650.000,00

Investimento $

Aumento de negdcios - - 220.000,00 100,00
Conquista de novos clientes e negdcios 3.500.000,00 - -
Clientes satisfeitos 5.000.000,00 - -
Parceria entre clientes e fornecedores 2.400.000,00 - -
Identifica¢do das necessidades dos clientes 1.200.000,00 - -

Total Investido em Capital de Clientes
Fonte: dados da pesquisa e Adaptado de Antunes (2007).

12.100.000,00

220.000,00

100,00
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A andlise da Tabela 3 nos permite observar que a EMP 5 atuante no segmento
da Bens Industriais (auto-industria), concentrou seus investimentos em Capital
Humano, especialmente no elemento Treinamento (31,25%) e, em Inovacdo
(18,75%). Na categoria Capital Estrutural, observou-se que a predominancia de
recursos no eclemento Sistema de Informagdo, com 51,72%. O elemento Cliente
Satisfeito (41,32%), na categoria Capital de Clientes, recebeu grande parte dos

recursos investidos.

Na EMP 6 (Consumo nao-ciclico), destacam-se entre os elementos de Capital
Humano, cerca de 30% dos investimentos voltaram-se para Treinamento. Ressalta-se
que os 20% classificados com outros ndo foi desvendado pela empresa. Quanto ao
Capital Estrutural — Investimento em Tecnologia (46,17%) e Novas idéias (30,76%).
No Capital de Clientes, a empresa concentrou seus investimentos apenas no elemento

Aumento de Negocios

Nota-se que os investimentos realizados pelas EMP 5 e EMP 6 nos elementos
de Capital Intelectual apresentam poucos pontos em comum, apenas a categoria
Capital Humano destaca o elemento Treinamento que aparece com 31,25% e 30% dos
investimentos, respectivamente. Quanto ao Capital Estrutural, o elemento Sistema de
informacdo (51,72%) na EMP 5 e Investimentos em tecnologia (46,17%), na EMP 6
receberam a maior concentragdo dos recursos €, no que tange ao Capital de Clientes, a
EMP 5 investiu mais recursos em Clientes Satisfeitos (41,32%) e a EMP 6 no

Aumento dos Negocios (100%).

Ressalta-se que os investimentos identificados nos elementos de Capital
Intelectual nas duas empresas que informaram os investimentos completos — EMP 5 e
EMP 6 - variam monetariamente, pois os valores sdo condizentes com a realidade
econdomica de cada empresa. Na seqiiéncia, mostra-se o montante investido nas

categorias, proporcional a receita bruta de 2006 das empresas.

Tabela 4. Montante investido nas categorias de Capital Intelectual Vs Receita Bruta - 2006

Total Investido em Capital Humano 8.000.000,00 0,24
Total Investido em Capital Estrutural 29.000.000,00 0,86
Total Investido em Capital de Cliente 12.100.000,00 0,36
Receita Total - EMP 5 3.391.000.000,00 | 1,46
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Total Investido em Capital Humano 1.000.000,00 0,13
Total Investido em Capital Estrutural 650.000,00 0,08
Total Investido em Capital de Cliente 220.000,00 0,03
Receita Total - EMP 6 797.807.000,00 | 0,24

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da analise das informacdes da Tabela 4, fica patente que o montante
destinado pela EMP 5 aos elementos de Capital Intelectual somaram R$ 49.100.000,00
(Quarenta ¢ nove milhdes e cem mil reais), ¢ a EMP 6 totalizou R$ 1.870.000,00
(Hum milhao e oitocentos e setenta mil reais), investimentos esses que representaram

1,46% e 0,24%, respectivamente, da receita bruta destas empresas no ano de 2006.

As empresas realizam investimentos bastante diversificados nos elementos de

Capital Intelectual, pois:

(1) a EMP 5 investiu 0,86% de sua receita bruta nos elementos de Capital
Estrutural, 0,36% em Capital de Clientes e 0,24% dos recursos disponiveis

nos elementos de Capital Humano,

(i1)) a EMP 6 destinou 0,13% de sua receita bruta em investimentos nos
elementos de Capital Humano, 0,08% em Capital Estrutural e 0,03% nos

elementos de Capital de Clientes.

Pode-se constatar dessa forma que o investimento em Capital Intelectual na

EMP 5 supera proporcionalmente os investimentos da EMP 6.

4.5 Gerenciamento dos elementos de Capital Intelectual

O Capital Intelectual ¢ a capacidade mental coletiva, cuja identificagdo e
distribui¢do ¢ bastante complexa para ser realizada eficazmente. Quando as
organizagdes conseguirem descobrir a maneira correta de explora-las, serdo vitoriosas
(STEWART, 1998). Nesta perspectiva, o gerenciamento dos elementos de CI torna-se

extremamente relevante para as empresas.

Dessa forma, almeja-se nesta subse¢do impetrar o quarto objetivo especifico:
Examinar a forma de gerenciamento dos elementos de Capital Intelectual em grandes

empresas brasileiras. Assim, a forma de gerenciamento dos elementos dar-se-4 pela:
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identificacdo do indicador utilizado, sistema/modelo de gestdo integrada, avaliagdo do
desempenho do Capital Intelectual e a realizagdo do gerenciamento. Na Figura 13,
apresenta-se o percentual de empresas que afirmam realizar o gerenciamento do

Capital Intelectual.

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 13: Realizacdo do gerenciamento do CI pelas empresas pesquisadas

Nota-se que 67% das empresas que realizam o gerenciamento dos elementos
de Capital Intelectual fazem uso dessas informagdes para melhorar suas performances
organizacionais. Na seqiiéncia, o Quadro 2 destaca o indicador utilizado no
gerenciamento do Capital Intelectual pelas dez ou 67% das empresas que afirmam

realizar o gerenciamento dos elementos.

erenciamento do Capital Intelectual

Quadro 2. Descri¢cao do indicador utilizado no

Descricao do Indicador Utilizado
Esta sempre medindo o valor de mercado menos o valor patrimonial, coletando
informagdes perante seus colaboradores, quanto a eficiéncia operacional e estratégica, e

EMP 2 medindo conhecimentos adquiridos através de investimentos na area de treinamento,
satisfacdo, etc. ;

EMP 4 Grau de Atendimento das Competéncias Estratégicas.;

EMP 5 Indicadores do Balanced Scorecard.;

Participacdo de liderangas em treinamento de lideranga; Total investido em Bolsa de
Estudo para Graduacdo e Pos-graduacdo; Inteligéncia Agregada (desenvolvimento
EMP 6 pessoal e participacdo em Grupos de Trabalho); Monitoramento da participagao da
empresa no mercado (market share), Rotatividade de funcionarios e representantes
comerciais; Redug¢ado de Custos.;

Encontra-se em implantagdo alguns indicadores na area de Gestdo do Conhecimento.
Utiliza-se do niimero de documentos bibliograficos tratados tecnicamente, o indicador
PROTEC. A empresa também usa o indicador para medir o nimero de Unidades
Organizacionais na sede, com a pratica de dissemina¢do do conhecimento, o indicador

EMP 9
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AEDD. Outros indicadores estdo em estudo e serdo implantados a partir de 2008.

EMP 11 Indicadores Internos de mensuracdo de cada tipo de elemento.
EMP 12 Indicadores-Chave de Desempenho/ Balanced Scorecard.
EMP 13 Hora/aula por empregado do ano, Indice de Favorabilidade no Clima Organizacional.

EMP 14 Avaliagdo de desempenho.

EMP 15 Numero de treinamentos por colaboradores; Percentual de retengdo; Numero de patentes
registradas em um periodo.

Fonte: Dados da pesquisa

Com base no Quadro 2, percebe-se que nao hd uma forma padronizada de
gerenciamento dos elementos de Capital Intelectual praticada pelas empresas
investigadas, remetendo-nos a suposi¢do de que as empresas estdo iniciando seu
processo de gerenciamento destes elementos. Entretanto, as empresas EMP 4, EMP 5
e EMP 12, que correspondem a 30% (trinta), utilizam o Balanced Scorecard. Estes
resultados ndo corroboram os resultados de Antunes (2006), que constatou,em sua
pesquisa, a predominancia da utilizacdo do Balanced Scorecard para realizagdo do
gerenciamento do CI em 11 (onze) das 14 (quatorze) empresas investigadas em sua

pesquisa.

Destaca-se ainda que grande parte dos diversos indicadores apresentados pelas
empresas estdo relacionados com a drea de Recursos Humanos dentro das
organizagdes, ou seja, a avaliagdo do Capital Humano. Alguns outros pontos de
destaque sao: (i) As EMP 2, EMP 6 e EMP 11 possuem também indicadores
relacionados com Capital de clientes; e (ii)) As EMP 11 ¢ EMP 15 demonstram

indicadores de Capital Estrutural.

O Quadro 3 apresenta os motivos que levam as empresas investigadas a
realizarem os investimentos em Capital Intelectual, mesma sem procederem ao

gerenciamento ou monitoramento dos mesmos.

Quadro 3: Motivos que levam as empresas a efetuar investimentos em CI sem realizarem

gerenciamento

Motivos que levam as empresas a efetuar investimentos em C.I sem realizarem

Gerenciamento

“Estamos estruturando um sistema integrado e corporativo de gestdo do Capital
Intelectual e mesmo que ainda ndo nos seja possivel avaliar os retornos intangiveis, pois
sdo muitas as variaveis envolvidas, € perceptivel o retorno nos investimentos para o
negocio: resultados diferenciados no mercado, atracdo e retengdo de talentos, turnover
baixo, melhorias e inovagdes crescentes, etc. Nosso maior desafio é conseguir evoluir na
mensuragao precisa deste retorno”.

EMP 1

EMP 3 Necessidade de operagdo com qualidade;

EMP 7 A empresa entende que, apesar de ndo ser possivel mensurar financeiramente este tipo de
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investimento, ele € necessario para o desenvolvimento e continuidade da mesma.

EMP 8 Manter a competitividade e lideranca do mercado.

EMP 10 Empresa Publica.

Fonte: Dados da pesquisa

No Quadro 3, notam-se os posicionamentos das empresas que ndo realizam o
gerenciamento, apesar de efetuarem investimentos nos elementos de CI. Percebe-se
que elas consideram tais investimentos importantes para a continuidade, qualidade e
competitividade da empresa, sendo o retorno sobre os investimentos em Capital
Intelectual perceptiveis, embora ndo mensurados. A partir dessa suposi¢ao, surge a
preocupacao de investigar se as empresas utilizam algum sistema ou modelo de gestao
integrado para avaliar estes indicadores.

A Figura 14 apresenta a distribuicdo das dez (ou 67%) as empresas que alegam
realizar o gerenciamento do CI, sendo que destas, sete (ou 70%) utilizam o sistema

integrado para a gestao.

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 14: Utilizacido de sistemas integrados para gestio do Capital Intelectual pelas empresas
pesquisadas

Verifica-se, na Figura 14, o percentual de empresas que fazem uso de um
sistema ou modelo integrado para gestao do Capital Intelectual na organizacao. Cerca
de 70% das empresas alegam que possuem esse recurso € 30% que ndo fazem uso
desta ferramenta dados que correspondem as empresas EMP 9, EMP 13 e EMP 14, as
quais apenas possuem indicadores internos € ndo fazem uso de um sistema integrado

para mensuragdo de desempenho do Capital Intelectual na organizagao.
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Nota-se que a maioria das empresas faz uso de sistemas integrados e
especificos para avaliacdo do desempenho (70%). Os resultados corroboram a analise
apresentada pelas empresas que atestaram realizar o gerenciamento dos elementos de
CI, os quais nos remetem a suposicao de que as empresas estdo iniciando o processo
de mensuracdo, em virtude da diversidade de sistemas encontrados nas empresas
investigadas e cujos sistemas estdo voltados, especialmente, para a gestdo da area de

Recursos Humanos.

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas das empresas que afirmam possuir o

sistema/modelo integrado.

Quadro 4: Caracteristicas do sistema/modelo utilizado pelas empresas

Codigo Caracteristica do sistema/modelo utilizado na empresa
EMP 2 Recursos humanos e area de Treinamento;
EMP 4 Numero de empregados aptos na Competéncia; Balanced Scorecard;

Balanced Scorecard, construido a partir do planejamento estratégico com ligagdes em
EMP 5 acdes operacionais;

Gestao de RH descentralizada e participativa, com envolvimento de funcionarios através
EMP 6 de Grupos de Trabalho;

EMP 11 Sistema em fase de implantag¢@o na companhia;
EMP 12 SGC - Sistema de Gestao por Competéncias; Balanced Scorecard;
EMP 15 Sistema de Gestdo de Desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa

Adicionalmente, destacam-se algumas informagdes suplementares: (i) a EMP 6
informou que o valor médio anual investido em 2006 foi de R$ 800.000,00 (oitocentos
mil reais) na manutenc¢do e desenvolvimento de seu modelo de avaliagdo e a EMP 12,
mencionou como valor médio anual (2006) foi de R$ 500.000,00 (quinhentos mil
reais), quantias estas expressivas, visto a prerrogativa de serem sistemas em inicio de
implantacao; (ii) dentre os sistemas/modelos utilizados percebe-se a predominancia do
Balanced Scorecard em trés das sete empresas pesquisadas; e (iil) os sistemas
utilizados possuem uma abordagem especialmente voltada a 4area de Recursos
Humanos.

A seguir apresenta-se a area mais indicada para gestao do Capital Intelectual na

visao das empresas investigadas.
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4.6 Area mais indicada para gestio do Capital Intelectual na visio das empresas

Neste subitem demonstra-se qual area deveria ser a responsavel pela gestdo do
Capital Intelectual, na visdo das empresas investigadas, e qual a formagdo mais
adequada do profissional por ela responsavel.

Frente a proporcao dos investimentos realizados nos elementos de Capital
Intelectual nas organizagdes e as vantagens competitivas que esses elementos podem
conceder as empresas, a criagdo de uma area especifica para o gerenciamento de tais
elementos pode ser adequada. Esta preocupacdo, ¢ fruto de investigacdo da presente
pesquisa conhecer a area que deveria realizar a gestdo destes elementos dentro das
organizagdes ¢ a formagdo mais adequada do profissional responsavel por mesma,

conforme Figura 15.

Inteligéncia Competitiva
Multidisciplinar
Capital Intelectual

Gestao do Capital humano

Recursos humanos

Nao Informou

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 15: Area mais indicada para gestio do Capital Intelectual, conforme as empresas
pesquisadas

Com base na Figura 15, percebe-se, claramente, a predomindncia da area de
Recursos Humanos para realizar a gestdo do Capital Intelectual, pois nove das 15
(quinze) empresas fazem esta afirmagdo. Tal constatagcdo ratifica os resultados dos

Quadros 2 e 4, que apresentam indicadores relacionados a area de Recursos Humanos.
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A partir da tendéncia apresentada pelas empresas investigadas, na analise dos
indicadores e sistemas de gerenciamento utilizados, verifica-se que elas apontaram
para a area de Recursos Humanos como a mais indicada para realizar a gestdo do
Capital Intelectual. Outras areas, no entanto, também foram mencionadas, a saber:
Inteligéncia Competitiva, Multidisciplinar, Gestdo do Capital Humano e a 4area
especifica de Capital Intelectual. De acordo com as empresas, tais areas seriam as

mais indicadas para gerenciarem o Capital Intelectual de maneira eficaz.

Além da area especifica para gerenciar o Capital Intelectual, questiona-se a
formagao do profissional que ocuparé este cargo. Com esta preocupacao, demonstra-se
no Quadro 5 as areas de formacao mais adequadas a esses profissionais na visdo das

empresas pesquisadas.

Quadro 5: Formac¢io mais adequada ao responsavel pela gestio do Capital Intelectual na

Empresa

Cédigo  Formacio do Profissional

Administragdo, Psicologia, Economia, Informatica, Teoria das Decisdes, Ciéncias
EMP 1 Contabeis

EMP 2 Nao informou

EMP 3 Psicologia ou pedagogia

EMP 4 Nao informou

EMP 5 Nao informou

EMP 6 Formagao Multidisciplinar, dinamicos e com visdo de negdcio
EMP 7 Economia, Ciéncias Contabeis ou Administragdo

EMP 8 Nao informou

EMP 9 Administragdo, Psicologia ou Pedagogia

EMP 10 | Formagdo superior

EMP 11 | Formagdo Multidisciplinar, dindmicos e com visdo de negdcio
EMP 12 | Analista de Recursos Humanos

EMP 13 | Nio informou

EMP 14 | Servico social

EMP 15 | Formagdo Multidisciplinar
Fonte: Dados da pesquisa.

Na andlise do Quadro 5, que mostra a formagao mais adequada do profissional
que deve atuar na gestdo do Capital Intelectual, observa-se a predominancia da
formagdo multidisciplinar, apesar de cinco empresas nao terem se posicionado a
respeito, o que leva a supor elas acreditarem que, para realizar esta gestdo de forma
eficiente, o profissional deva possuir vasto conhecimento de inumeras areas, talvez

pela interdisciplinaridade do tema.
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A seguir, apresentam-se os resultados da investigacdo, quanto a existéncia na
missdo, visdo e valores dos elementos de Capital Intelectual nas empresas

investigadas.

4.7 Existéncia dos elementos de Capital Intelectual na missao, visao e valores nas

empresas investigadas

Nesta subsecao, busca-se atingir o quinto objetivo especifico, que tem o intuito
de verificar a existéncia dos elementos de Capital Intelectual na missdo, visdo e
valores nas empresas investigadas. Para identificar a(s) categoria(s) correspondente(s)
de Capital Intelectual procedeu-se a coleta da visdao, missao e valores na homepage das
empresas estudadas. A Figura 15 apresenta o percentual de empresas que atestaram a

existéncia dos elementos de CI na missdo, visdo e valores de suas empresas.

Nao; 20%

Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 16: Existéncia, ou nio, dos elementos de CI na missdo, visio e valores das empresas
pesquisadas

Na andlise das informagdes apresentadas pela Figura 16, 80% das empresas
atestam a existéncia dos elementos de Capital Intelectual. Diante dessa afirmagao,
supde-se que os elementos se encontram enraizados na cultura organizacional das
grandes empresas brasileiras pesquisadas.

Diante das informagdes das empresas sobre a existéncia dos elementos de

Capital Intelectual na missao, visdo e valores, investiga-se a freqiiéncia com que tais
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elementos sdo encontrados nesses itens das empresas investigadas conforme na

Tabelas.

Tabela 5: Freqiiéncia da presenca dos elementos de CI na missio, visdo e valores das empresas da

amostra, por categoria

Categorias CI Missao Visao Valores
N° Empresas % N° Empresas % N° Empresas %
Capital Humano 5 33,33 5 9,41 8 44,44
Capital Estrutural 5 33,33 5 29,41 5 27,77
Capital de Clientes 5 33,33 7 41,17 5 27,17

Fonte: Dados da pesquisa

Os elementos de Capital Humano estdo presentes em maior numero (44,44%)
nos Valores das empresas investigadas. Quanto ao Capital Estrutural apresenta
predominancia na Missdo (33,33%) e o Capital de Clientes concentra-se na Visdo
(41,17%) das empresas pesquisadas. Assim, pode-se afirmar que, de maneira geral,
que o Capital Intelectual estd enraizado na cultura organizacional da maioria das

grandes empresas brasileiras.

Ressalta-se, ainda, que a EMP 9 foi a Ginica empresa que atesta, claramente, em
seus Valores a preocupacao com o Capital Intelectual, quando menciona a ampliacao

do Capital Intelectual da empresa.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA
FUTUROS TRABALHOS

Esta secdo subdivide-se em dois itens: 5.1 Conclusdes e 5.2 Recomendagdes

para futuros trabalhos.

5.1 Conclusoes

A presente pesquisa teve por objetivo principal identificar os elementos de
Capital Intelectual e suas formas de gerenciamento em grandes empresas brasileiras. O
universo pesquisado ¢ composto pelas grandes empresas brasileiras, listadas dentre as
500 Maiores & Melhores, segundo a Revista Exame de 2007. A amostra de 15
(quinze) empresas brasileiras de diferentes setores de atuacdo, foi selecionada de
maneira intencional, em virtude da acessibilidade dos respondentes. Declinou-se
revelar as denominagdes sociais das empresas investigadas, por motivo de sigilo das

estratégias organizacionais empregadas.

A partir do objetivo principal, surgiram trés perguntas incentivadores desta

pesquisa:

(1) Quais os elementos de Capital Intelectual existentes nas empresas

investigadas?;

(i1) As empresas investigadas alocam recursos financeiros para alavancagem

destes elementos?;

(iii)) De que forma os elementos de Capital Intelectual sdo gerenciados em

grandes empresas investigadas?

As respostas a estas trés perguntas foram apresentadas no capitulo 4 e, para
respondé-las, foram desenvolvidas diversas tabelas, graficos, quadros e figuras com a
analise dos dados da pesquisa. Todos os objetivos especificos foram alcangados, com
excegdo do segundo e do terceiro que correspondiam a investigacao dos Investimentos
Realizados, os quais foram alcangados apenas parcialmente conseguidos, em virtude

da falta de informacdes disponibilizadas pelas empresas pesquisadas.
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Quanto ao primeiro objetivo especifico que buscou investigar, por categorias,
os elementos de Capital Intelectual, presentes em grandes empresas brasileiras,
constatou-se que o Capital Humano obteve 41%, destacando-se nele os elementos
Treinamento, Escolaridade, Lideranga e Clima Organizacional. O Capital Estrutural
apresentou 36%, com destaque para os elementos Sistema de Informacdo e
Investimentos em Tecnologia. Na categoria Capital de Clientes (23%), identificou-se a
predominancia dos elementos Identificacao das necessidades dos clientes e Aumento

dos Negocios.

No que se refere ao segundo objetivo especifico - Identificar o montante
investido pelas empresas em elementos de Capital Intelectual nas categorias humanas,
estrutural e de clientes e ao terceiro - Analisar as semelhancas e diferengas dos
investimentos em Capital Intelectual entre as grandes empresas investigadas, estes
foram atendidos parcialmente, em virtude da falta de informacdes disponibilizadas
pelas empresas. Entretanto, duas empresas (EMP 5 e EMP 6) apresentaram

informacdes completas e possibilitaram algumas constatagdes como:

(1) os investimentos realizados pelas EMP 5 ¢ EMP 6 nos elementos de Capital

Intelectual apresentam poucos pontos em comum;

(i1) apenas a categoria Capital Humano destaca o elemento Treinamento que

aparece na EMP 5 (31,25%), e a EMP 6 (30%);

(ii1) quanto ao Capital Estrutural, o elemento Sistema de Informacao (51,72%)
na EMP 5, e Investimentos em Tecnologia (46,17%), na EMP 6 receberam a maior

concentragdo dos recursos;

(iv) no que tange ao Capital de clientes, a EMP 5 investiu mais recursos em
Clientes Satisfeitos (41,32%) e a EMP 6 no Aumento dos Negocios (100%). O
montante investido pela EMP 5 representou 1,46% de sua receita bruta, e a EMP 6

(0,24%), no ano de 2006.

Os investimentos realizados foram bastante diversificados, pois, como se vera

abaixo:

(1) a EMP 5 investiu 0,86% de sua receita bruta nos elementos de Capital

Estrutural, 0,36% em Capital de Clientes e 0,24% nos elementos de Capital Humano;
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(i1)) a EMP 6 destinou 0,13% aos elementos de Capital Humano, 0,08% ao
Capital Estrutural e 0,03% aos elementos de Capital de Clientes.

O quarto objetivo especifico desta pesquisa foi examinar a forma de
gerenciamento dos elementos de Capital Intelectual em grandes empresas brasileiras.
Foi alcangado no capitulo 4 subitem 4.5, onde foi possivel constatar que 67% das
empresas investigadas realizam o gerenciamento e 33% atestaram o ndo
gerenciamento. Observou-se que o motivo que leva as empresas (33%) a continuarem
realizando investimentos, sem gerenciamento é porque elas consideram estes
investimentos importantes para continuidade e competitividade das empresas, além de
observarem retornos perceptiveis sobre os investimentos em CI mesmos que nio

sejam mensurados.

Constatou-se a diversidade de indicadores utilizados, pelas dez empresas que
afirmaram realizar o gerenciamento, pois apenas as empresas (EMP 4, EMP 5 e EMP
12) fazem uso do Balanced Scorecard; as demais utilizam indicadores especialmente

relacionados a area de Recursos Humanos.

As empresas EMP 2, EMP 6 ¢ EMP11 possuem indicadores relacionados ao
Capital de Clientes, enquanto as empresas EMP 11 e EMP 15 demonstram
indicadores voltados para avaliagdo do Capital Estrutural. Quanto ao uso de um
sistema integrado e especifico para avaliagdo de desempenho do CI, sete das dez
empresas que realizam o gerenciamento possuem estes sistemas que apresentaram
caracteristicas semelhantes aos indicadores internos quanto a diversidade, por estarem

voltados a avaliacdo do Capital Humano nas organizagdes.

As empresas EMP 9, EMP 13 e EMP 14 possuem apenas os indicadores
internos € nao fazem uso de um sistema integrado para avaliacdo da gestao do Capital

Intelectual.

No quinto e ultimo objetivo especifico procurou-se verificar a existéncia dos
elementos de Capital Intelectual na missdo, visdo e valores nas empresas investigadas.
Este objetivo foi atingido no capitulo 4, no subitem 4.6, onde foi possivel constatar
que 80% das empresas atestaram a existéncia dos elementos de CI na missdo, visdo e

valores.

Adicionalmente, buscou-se na homepage das empresas investigadas a

freqiiéncia com que encontramos os elementos de CI em todas as categorias na missao,
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visdo e valores. Nos valores, encontramos em maior nimero os elementos de Capital
Humano (44,44%), na visdo concentram-se elementos de Capital de Clientes (41,17%)
e na missdo verificou-se a predomindncia do Capital Estrutural (33,33%). Neste
sentido, acredita-se que o Capital Intelectual estd enraizado na missdo, visao e valores

das grandes empresas pesquisadas.

Por fim, conclui-se que o elemento mais identificado nas categorias de Capital
Intelectual foi o Capital Humano (41%), seguido pelo Capital Estrutural (36%) e
Capital de Clientes com 23% (vinte e trés). Quanto as formas de gerenciamento 67%
das empresas investigadas alegam que realizam o gerenciamento do Capital
Intelectual, sendo que sete das dez empresas utilizam sistemas/modelos integrados e

especificos para avaliar o desempenho do CI.

Constatou-se que estes sistemas caracterizam-se por estarem voltados a
avaliacdo do Capital Humano e por ndo possuirem uma forma padronizada de
avaliacdo nas empresas investigadas, possibilitando a suposicdo de que tais sistemas
integrados estdo em fase de implantagdo nas organizagdes. Entretanto, cabe ressaltar
que o Capital Intelectual esta enraizado na cultura organizacional das grandes
empresas brasileiras, uma vez que foi possivel identificar sua presen¢a na missao,

visdo e valores das empresas investigadas.

5.2 Recomendacoées para Futuros Trabalhos

Em suma, frente as limitagdes desta pesquisa, como a restrigdo da amostra
perante a acessibilidade dos respondentes dentre as 500 Maiores Empresas do Brasil, e
a interpretagdo dos resultados obtidos por meio das respostas fornecidas pelas
empresas quanto aos elementos de Capital Intelectual, sugere-se para futuros
trabalhos:

(1) Calcular o grau de intangibilidade das empresas da amostra (KAYO,

KIMURA e PATROCINIO, 2007);
(i1) Utilizar-se da comparacdo setorial entre as empresas da amostra

utilizada nesta pesquisa;
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(iii)  Realizar o mesmo tipo de pesquisa em anos posteriores, a fim de
comparar a evolucdo dos investimentos e das formas de gerenciamento

dos elementos de Capital Intelectual em grandes empresas brasileiras.
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7. APENDICES
Apéndice A — Questionario aplicado

1) Perfil do respondente:
Cargo/ Fungao:

Tempo de Cargo:

Area de Formagao:

Nivel de escolaridade: ( ) Graduagao () Mestrado () Outra(s)
( ) Especializagao () Doutorado

Sexo () Feminino () Masculino

2) Perfil da Empresa:

Localizagéo:

Setor de Atuagéo:

A organizagdo negocia suas agdes na bolsa de valores | Sim | () | Nao | () |

Em caso afirmativo responda:

Participa dos niveis de governanga corporativa Sim|( ) |[Néao|()

Seu capital é exclusivamente nacional Sim|( ) |Nao|()

Possui capital nacional e internacional Sim|( ) |[Néo|() ‘

3) Identifique os elementos de Capital Intelectual descritos abaixo encontrados em
sua empresa e se foram feitos investimentos para alavancar estes elementos; qual o
valor médio investido pela empresa no ano de 2006:

Capital Estrutural Capital Humano
() $ Novas idéias () $ Lideranga
() $ Automagcéo () $ Inovagéo
() $ Tempo no mercado () § Participacao
() $ Comunicagao () § Criatividade
() $ Langamentos de produtos () $ Iniciativa
() $ Rapida entrega de produtos () § Experiéncia
() $ Reducao de desperdicio () $ Escolaridade
Diminuigcdo de reclamagao
() $ de clientes () § Retengao
() $ Redugcéo de defeitos () $ Treinamento
() $ Investimentos em pesquisa () $ Pro-atividade
() $ Sistema de informagao () $ Conhecimento
Filosofia incentivadora e
() $ participativa () $ Habilidade
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Implementagao de
() $ sugestdes () § Clima Organizacional
() $ Investimentos em tecnologia () $ Motivagéo
Investimentos em novos
() $ métodos () $ Rotatividade
() $ Outros () §$ Competéncia
() $ Confianca
() $ Trabalho em equipe
() $ Outros
Capital de Clientes
Parceria entre
clientes e
() $ Aumento de negocios () $ fornecedores
Identificagdo  das
Conquista de novos clientes necessidades dos
() $ e negdcios () $ clientes
Repeticéao de
() $ Clientes satisfeitos () $ pedidos de clientes
Reconhecimento
do esforgo dos
() $ Crescimento das vendas () $ funcionarios
Reputacédo da empresa no
() $ mercado () $ Outros
() % Conhecimento da marca

4) Existe na empresa algum indicador para mensurar/avaliar os elementos de capital
intelectual evidenciados? Sim () Nao( )

5) Em caso afirmativo, qual o(s) tipo(s) de indicador(es) utilizado(s) na empresa?

6) Existe algum sistema/modelo de gestdo integrado e especifico para avaliar o
desempenho do Capital Intelectual? Sim () Nao( ) Qual?

7) Em caso afirmativo, quais as caracteristicas do sistema/modelo utilizado pela
organizag¢do. Qual o valor médio investido pela empresa para sua implementacao?

8) Qual a area e/ou departamento que, em sua opinido, deveria ser o responsavel pela
gestdo do sistema/modelo utilizado para avaliar ou mensurar o desempenho do
Capital Intelectual. E qual a formagao do profissional?

9) Qual a missdo, visdo e valores praticados pela empresa? Pode ser identificado
algum elemento de Capital Intelectual. Sim () Nao( ) Qual(is)?

10) Se a empresa ndo faz o gerenciamento dos investimentos realizados nos elementos
de Capital Intelectual, que motivo a leva a efetuar estes investimentos?

Obrigada por sua colaboracao, ela foi muito importante para minha pesquisa.
Ressalta-se que sua empresa ndo sera mencionada, pois os resultados coletados pelas
empresas serdo analisados em conjunto.
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Embora o questiondrio ja tenha sido aplicado, penso que ele possa ser modificado
apenas no que diz respeito a construcdo, pois o conteido permanece. Fica a sua
escolha.



