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RESUMO

FRANCA, Roberto Borges. Avaliagcao de indicadores de ativos intangiveis:
uma proposta metodolégica. 2004. 187f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producédo), Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Produgao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

A sociedade do conhecimento vem impondo as organizagdoes desafios que
colocam em risco a sua propria sobrevivéncia. Novas estruturas organizacionais,
novas abordagens de gestdo, ovos ambientes e relacionamentos vém sendo
exigidos. Nesse contexto o valor das organizagdes também €& questionado e vem
a tona que os valores correspondentes aos ativos fisicos e financeiros ndo sdo os
unicos a considerar. Surgem como componentes significativos os fatores
intangiveis. Varias abordagens sao apresentadas, mas € inegavel o movimento
mundial no sentido de que esses fatores venham a ser considerados € mesmo
computados como ativos das empresas. A avaliagdo dos ativos intangiveis tem
sido objeto de dezenas de estudos e modelos. Sendo assim, esta pesquisa tem
como objetivo central o desenvolvimento de uma proposta metodolégica para a
avaliacdo dos indicadores de ativos intangiveis. A revisdo bibliografica é
apresentada de maneira a refletir sobre os conceitos fundamentais sobre o
conhecimento nas organizagdes, também sobre as avaliagdes de desempenho e
sobre a avaliacdo dos ativos intangiveis, onde incertezas podem surgir como
problema. Na elaboracdo da proposta, o foco central foi um questionamento sobre
os indicadores que visam medir fatores que agregam valor as organizagoes.
Considerando as percepgoes dos individuos envolvidos no ambiente
organizacional e seus interlocutores externos, se procurou mostrar que é possivel
tornar visiveis, situacdes latentes no contexto dos valores organizacionais, tais
como, indefinicdes e inconsisténcias. Assim também ¢é possivel a adequacao de
um conjunto de indicadores a uma realidade circunstancial. Apds a elaboragéo de
uma proposta metodolégica, a pesquisa foi desenvolvida em uma empresa alvo,
com o objetivo de demonstrar a sua viabilidade e consisténcia operacional.
Verificou-se que a proposta é consistente e suficiente para tratar o problema que
€ complexo e subjetivo. Ficou demonstrada a possibilidade de se identificar as
diferentes percepcgdes dos indicadores de ativos intangiveis. O processo, que
mostra uma visdo clara das convergéncias e divergéncias encontradas, é o
primeiro passo para a avaliagao de indicadores de ativos intangiveis. Essa analise
pode ser considerada como uma ferramenta de gestdo para o desenvolvimento
organizacional.

Palavras-chave: ativo intangivel, indicadores, inconsisténcias, conhecimento
organizacional.



Abstract
FRANCA, Roberto Borges. Intangible assets indicators valuation: a
methodological proposal, 2004. 187p.; Thesis (Production Engineering
Doctorate), Graduate Program in Production Engineering, Federal University of
Santa Catarina, Florianopolis.

The knowledge society has been imposing on organizations challenges that
imperil their own survival. New organizational structures, new management
approaches, new environments and relationships are demanded. The value of
organizations is also challenged, and in the fact here emerges that the value of
physical and financial assets is not the only one to be considered. Intangible
factors appear as significant components. The approaches vary, but the worldwide
trend towards taking those factors into account and even computing them as
assets is undeniable. The valuation of intangible assets has been the subject of
tenths of studies and models. Thus, the central aim of this work is to develop a
proposed method to assess intangible assets indicators. A review of the literature
is presented in order to examine the core principles of organizations and
knowledge, performance evaluations and intangible assets, and particularly the
probable uncertainties concerning the indicators of those assets and their
treatment. In designing this proposal, the main focus was on the attempt to
evidence the need to question indicators aimed at measuring factors that add
value to organizations. Building on the perceptions of those involved in the
organizational environment and their outside interlocutors, an attempt was made
to demonstrate that it is possible to unveil latent situations in the context of
organizational values, such as uncertainties and inconsistencies. Thus, the
adjustment of a set of indicators to a circumstantial reality is possible. For that,
after the proposed method was structured, a research work was developed in a
target company to demonstrate its feasibility and operational consistency. The
proposal proved sufficiently consistent to deal with that complex and largely
subjective problem. The possibility of identifying the different perceptions of the
intangible assets indicators, and therefore the different understandings of them by
those involved in the process, was evidenced. As an overall result, it was
observed that a clear view of the convergences and divergences found is the first
step towards valuing those assets. Also, this analysis can be understood as a
management tool to organizational development.

Keywords: intangible assets, indicators, inconsistencies, organizational
knowledge.
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1 INTRODUGAO

Nesse capitulo procede-se a apresentagdo da pesquisa. Primeiramente
contextualiza o tema e define o problema que norteia o desenvolvimento da tese.
Na sequéncia sao apresentados os objetivos gerais e especificos, a justificativa e
a relevancia, assim como a delimitacdo da pesquisa. E finalizado com a descricdo

da estrutura da tese.

1.1 Contextualizacao do tema

A Teoria Neoclassica, que surgiu na segunda metade do século XX,
sustenta que o crescimento era basicamente funcdo da forga de trabalho e do
capital (Solow, 1956). Nos anos 80, observa-se uma evolugao dessa teoria para
uma teoria do crescimento baseada no conhecimento (Romer, 1986). Drucker
(1999) afirma a importancia do conhecimento com relacdo ao trabalho,
relacionando a organizagdo e as condigbes para os trabalhadores do
conhecimento e a transformagdo do conhecimento especializado em
desempenho.

Os processos de transformacdo que vém ocorrendo sido definidos por
Naisbitt e Aburdene (2000, p.22) como "megatendéncias: [...] grandes mudangas
sociais, econémicas, politicas e tecnolégicas que se formam lentamente e, uma
vez estabelecidas, influenciam-nos por algum tempo". Também argumentam
esses autores, que entre as principais megatendéncias atuais estdo o
deslocamento do paradigma da sociedade industrial para a sociedade da
informacéo, de economia nacional para economia mundial, de centralizacdo para
descentralizagao.

As mudangas da sociedade exigem novos modelos sociais, politicos e
econdmicos. A disponibilidade das informagdes em tempo real e as novas
tecnologias nos conduzem a sociedade da informacédo e do conhecimento, em
que o principal componente dos produtos e servicos € o conhecimento e,

consequentemente, o valor por ele agregado.



13

Redescobre-se Schumpeter (1964, p.26), que falava da destrui¢cao criadora

COmo necessaria ao

progresso, "[...] o processo pelo qual o esforgo dos homens

para compreender o fenbmeno econdmico produz, aperfeicoa e destréi as

estruturas analiticas numa sucessao interminavel".

O momento é

de negar os principios da era industrial, provocando o abalo

de teorias ja consolidadas. Nesse contexto, desenvolve-se o conceito de

sociedade do conhecimento como novo paradigma sécio-econémico.

Sobre essa transicdo comenta Allee (1997, p.5)

Ainda, nés trabalhamos em empresas organizadas para o mundo linear,
de maquinas com engrenagens e molas, de Sir Isaac Newton e do
economista Adam Smith. Muito da tensdo que sentimos resulta da
tentativa de conciliarmos nossos entendimentos emergentes, de como
as coisas funcionam, com um mundo que criamos de acordo com
pressupostos e principios muito diferentes. [...] nds vemos evidéncias
dessas mudangas de pensamento em todo lugar. Cada uma dessas
maneiras de pensar surge de uma ciéncia diferente. Isto resulta em
diferentes maneiras de administrar e organizar.”

Uma comparacido entre o pensamento tradicional e o novo pensamento,

para alguns pressupostos, € apresentada no Quadro 1.

Quadro 1: O pensamento tradicional, o pensamento novo
Pressupostos Pensamento tradicional Pensamento novo
Fundamento cientifico Fisica Newtoniana Fisica Quantica
No tempo ocorre(m) Uma coisa de cada vez Muitas coisas de uma vez
Nés entendemos Dissecando em partes Vendo em termos do todo
Informacéo é Basicamente reconhecivel Infinita, ilimitada
Crescimento é Linear, administravel Organico, cadtico
Administracao significa Controle, previsibilidade Discernimento e participacao

Trabalhadores sdo
Motivacdo vem de
Conhecimento é
Organizacao é

A vida é orientada por

Mudanca é

Especializados, segmentados | Multifacetados e aprendendo

Forcas externas e influéncias | Criatividade intrinseca

Individual Coletivo

Por projeto Emergente
Competicao Cooperagao
Algo preocupante Tudo

FONTE: Allee (1997, p.5)

'"Tradugéo livre do autor
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Se na ideologia da produgdo em série, caracteristica da era industrial, ha
que se concordar co o que comenta Cavalcanti et al. (2001, p.21) "[...] antes o que
gerava riqueza e poder era o dominio do capital, da terra e do trabalho, a
realidade hoje é outra [...] mais de 55% da riqueza mundial advém do
conhecimento e dos denominados bens ou produtos intangiveis [...]".

Na sociedade do conhecimento, o trabalho intelectual, as habilidades e o
saber terdo mais valor j& comentava Tarondeau (1998). O conhecimento
revoluciona o processo de producédo e, conforme comenta Winter (1987), vem
sendo reconhecido como ativo estratégico, de forma crescente, assim como,
segundo Quinn (1992) e Nonaka e Takeuchi (1995), é considerado como fonte de
vantagem competitiva.

A dindmica internacional, antes baseada em tecnologias intensivas em
capital, energia e produgcdo de massa, agora caracteriza-se por uma mudanga de
paradigma. A énfase concentra-se nas tecnologias intensivas em informacao e
conhecimento, flexiveis e informatizadas. O novo modelo organizacional
apresenta-se descentralizado, no qual os trabalhadores participam das decisdes
da empresa, do atendimento as necessidades do cliente, bem como da melhoria
continua dos processos produtivos, além da intensificacdo do fluxo de
informagdes, como apontam Coutinho e Ferraz (1994). Acrescentam ainda que a
aceleracao das mudangas determina que o conhecimento sobre tecnologia,
mercado, fornecedores, distribuidores, moedas, taxas de juros e consumidores,
torna-se rapidamente perecivel.

Segundo as afirmagdes de Kurtzman (1995, p.15) "o dinheiro esta deixando
de ser uma unidade de valor - um ativo fixo e limitado, uma verdade absoluta e
substancial - para se transformar em algo etéreo, volatil e eletrdnico". Para Stokke
et al. (1995), o crescimento baseado no conhecimento ndo exclui a importancia do
capital fisico, mas enfatiza o conhecimento e as habilidades como objetos
concorrentes para investimentos nas modernas economias. Dessa forma, surge
uma definicho mais ampla do conceito de capital. Enquanto os conceitos
anteriores incluiam apenas o capital fisico, o novo conceito inclui tanto os
elementos tangiveis assim como os aspectos intangiveis. Essa parcela intangivel

desse novo conceito contabiliza parte significativa no crescimento econdémico.
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Nesse enfoque, Chumer et al. in Prichard et al. (2000, p. XXV) afirmam que

Um aspecto chave na gestdo do conhecimento € a dramatica ascensao
nas décadas recentes do valor dos 'ativos intangiveis' em relagdo aos
'ativos tangiveis' do capital e trabalho. Antes dessa ascensdo em valor
relativo, os 'intangiveis' eram meramente o restante na folha de balango
que nao poderia ser contabilizado, aqueles ativos da companhia tais
como marca, lealdade dos clientes, direitos autorais e patentes que séo

propriedade da companhia, mas sem valor até serem comercializados.?

Segundo Stewart (1998, p.51), quando o mercado avalia empresas em

valor maior que o valor contabil de seus ativos, esta considerando uma verdade.

[...]Jos ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o valor de seu produto (ou servigo) final do
que os ativos intangiveis - os talentos de seus funcionarios, a eficacia de
seus sistemas gerenciais, o carater de seus relacionamentos com os

clientes - que, juntos, constituem seu capital intelectual.

Também contribuem para o questionamento Cavalcanti et al. (2001, p.37)
quando argumentam: "As formas de medicdo para a nova economia ainda n&o
foram inventadas. Reconhecer contudo, que as formulas antigas deixaram de dar
0 mesmo resultado e precisam ser substituidas é o primeiro passo para encontrar
novas maneiras de se avaliar os bens intangiveis".

Esforgos para quantificar o capital intelectual, com o propdsito de avalia-lo
e geri-lo, tem se originado na teoria econémica. Vale como exemplo a relagéo
entre o valor de mercado e o valor contabil (GROSS et al 2000; STEWART 1998)
e o valor de mercado agregado (HILLMAN e KEIM 2001), pois ambos tendem a
olhar para a capitalizacdo de mercado em comparagdo com a avaliacdo dos
ativos tangiveis da firma.

Essas abordagens refletem a influéncia do conceito desenvolvido por
Tobim (1969), que avalia o valor de mercado dos ativos fisicos em relagao ao seu
custo de reposigdo. Portanto, os conceitos de avaliagdo de ativos intangiveis,
assim como de capital intelectual, vieram apds essas abordagens (MCGRAHAN

1999; STEWART 1998). Segundo esses autores, uma primeira medida do capital

2 Tradug3o livre do autor
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intelectual poderia ser obtida simplesmente dos registros financeiros de uma
empresa. O valor dos ativos intangiveis é simplesmente o remanescente depois
que o valor dos ativos fisicos € subtraido do valor de capitalizacdo de mercado.
Assim, esse remanescente incluiria também aspectos como valor da marca,
propriedade intelectual, goodwill e outros itens.

Métodos mais refinados foram buscados, particularmente aqueles que
poderiam capturar os elementos individuais. Como aqueles relativos ao capital
intelectual (humano, estrutural e relacional), desenvolvidos no Navegador Skandia
(EDVINSSON e MALONE 1998).

Também o modelo dos ativos intangiveis de Sveiby (1998) que parte de
uma classificagdo em trés grupos: Estrutura Externa (marcas, relagbes com
clientes e fornecedores); Estrutura Interna (a organizagéo: geréncia, estrutura
legal, sistemas, manuais, atitudes, Pesquisa e Desenvolvimento, software);
Competéncia Individual (escolaridade e experiéncia).

E ainda, o modelo de Annie Brooking (1996), que considera a propriedade
intelectual, a infra-estrutura, os aspectos humanos e os ativos de mercado. Todos
eles com bases relacionadas a avaliacdo e mensuragdo de um certo numero de
indicadores em determinadas areas.

Segundo a classificagdo sugerida por Luthy (1998) e Williams (2000), &
possivel distinguir-se pelo menos quatro categorias de metodologias de avaliagado
dos ativos intangiveis:

e Meétodos do Capital Intelectual Direto — em que os componentes do Capital

Intelectual sdo medidos de forma direta ou por coeficientes agregados.

e Meétodos de Capitalizagdo de Mercado - calcula-se a diferenca entre a
capitalizacdo de mercado e o valor dos ativos tangiveis.

¢ Meétodos de Retorno sobre Ativos — que utiliza a relacéo entre as receitas e
os valores dos ativos tangiveis.

e Meétodos Score Cards - os componentes dos ativos intangiveis sao
avaliados segundo a metodologia do Balanced Score Card.

Embora esses métodos tenham sido aplicados em varias empresas, a
maior parte deles esta dividida entre uma variedade de abordagens, cada uma
com a sua prépria classificagao e lista de indicadores. Em alguns casos, isso faz

sentido porque o capital intelectual sera unico para cada empresa e abordagens
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individualizadas de avaliagcédo e gestao devem ser aplicadas.

Assim, alguns desses métodos (Diretos e Score Card ) podem criar um
retrato mais detalhado da saude das organizagbes, mais do que as medidas
financeiras. No entanto necessitam de indicadores contextuais e precisam ser
personalizados a cada empresa e proposito, conforme salienta Sveiby (2001).

Para Allee (2000), todas essas abordagens tém expandido o pensamento
sobre a criagado de valor e sobre as medidas de desempenho organizacional de
maneiras variadas e importantes. Elas tém surgido em resposta a necessidade de
se ver, medir e entender mais sobre as dindmicas de uma empresa, comparado
ao que se pode obter a partir somente das medidas financeiras.

Entretanto, sustenta a autora, estdo em sua grande maioria com o foco em
uma velha idéia de empresa com limites tradicionais, sobre o que é interno e o
que é externo a organizagao, assim como pela forma com que, usualmente, séo
definidos os importantes dominios dos intangiveis, sempre baseados em analises
que se limitam aos negocios e a economia. A analise dos intangiveis oferece um
possivel caminho para reconciliar os modelos econémicos e de negdcios em um
ambiente de interdependéncias globais, justapondo-se com as questdes
ambientais e as responsabilidades sociais.

Visando a transformar os diversos elementos componentes dos ativos
intangiveis em elementos passiveis de controle, com o objetivo de quantificacao,
devem ser purificados de sua imprecisdo, inconsisténcia e ambivaléncia,
passando para a categoria de indicadores, como afirmam Yakhlef e Morling in
Prichard et al (2000).

Nesse contexto, os ativos intangiveis de acordo com Allee (2002), sao
fatores e recursos néo fisicos, sob certo grau de controle, que séo criticos para o
sucesso do negdécio e nao aparecem nos balangos. Assim, sua analise
considerando uma abordagem mais abrangente deve contemplar uma avaliag&o
que compreende o seu reconhecimento, seu mapeamento, sua avaliacdo e
mensuracao.

Além dessas consideragdes, ainda cabe ressaltar que talvez o mais
importante, do ponto de vista da administrac&do, seja a maneira como os métodos
e ferramentas de avaliagao sao estruturados na organizagéo. Mais importante até

do que os resultados por eles obtidos, como ensinam Erickson et al. (2002).
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1.2 O Problema de Pesquisa

Uma empresa pode administrar e utilizar seus recursos fisicos de maneira
eficiente, por meio de estratégias efetivas como a ajuda de suas analises
contabeis e financeiras. Entretanto, as estratégias podem ser complementadas
por uma avaliagdo e uma gestdo bem sucedidas dos seus ativos intangiveis, e
que é assunto em pauta nas organizagdes e negocios, atualmente, na chamada
Sociedade do Conhecimento.

Muitos estudos vém sendo conduzidos para superar as dificuldades da
valoragao dos ativos intangiveis das organizagdes. Entretanto ainda permanecem
inumeros questionamentos. Aqui, ressalte-se que o aspecto de aprimorar o
desempenho organizacional, tendo uma visdo mais clara e objetiva da questéo
dos intangiveis, at¢é mesmo com melhores ferramentas de gestdo, é
preponderante. Essa forma contempla o que comenta Carrillo (1998), quando
afirma que o conhecimento no ambito da atividade organizacional tem dois
objetivos maiores: estabelecer as dimensdes de julgamento que determinem as
decisbes e o estabelecimento de valores e competéncias que permitam a
organizagao cumprir sua missao.

Dessa forma o que esse estudo enfatiza € a concepgao de uma proposta
metodoldgica para a avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis de uma
organizagao intensiva em conhecimento, em que o principal foco ndo esta na sua
medicao e valoracao financeira, mas sim na sua validacdo e questionamento por
parte dos principais envolvidos no processo, tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo da organizagao.

A avaliacdo em pauta tem o sentido de reconhecimento e mapeamento de
indicadores de ativos intangiveis. A medigdo e a valoragdo, etapas que
completam uma avaliagdo mais abrangente, sdo etapas subsequentes ao
desenvolvimento das primeiras fases.

O problema reside na existéncia de inadequacgdes, imprecisdes,
ambiguidades e inconsisténcias no conjunto de indicadores que podem estar
presentes no processo de avaliagdo, para uma certa organizagédo, em uma certa
realidade, em um dado momento. Portanto, a adequacdo ao contexto e a
identificacdo das peculiaridades especificas do ambiente organizacional devem

ser considerados
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A avaliacédo, a partir do que é percebido e reconhecido pelos diversos
participantes do processo, permite identificar ndo apenas as convergéncias com
relacdo a validade ou ndo dos indicadores, mas também as suas indefinicoes e
inconsisténcias, entendidas respectivamente como uma condigdo de duvida e
como idéias conflitantes, o que pode também constituir-se numa base importante

para o processo de gestao.

1.3 Pergunta de Pesquisa

A partir do panorama exposto e em face do problema levantado, apresenta-
se a pergunta de pesquisa: Como conceber uma proposta metodolégica para
avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis em uma organizagao,

identificando-os e explicitando sua validade, indefinigdes e inconsisténcias?

1.4 Objetivo Geral da Pesquisa

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver uma proposta metodoldgica
que permita a avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis em uma
organizacao, identificando-os e explicitando sua validade, indefinicbes e

inconsisténcias.

1.5 Objetivos Especificos

Para a consecugé&o do objetivo geral, sdo delineados os seguintes objetivos

especificos:

e Identificar indicadores que possam constituir base para a proposta
metodoldgica para avaliagéo.

e Conceber uma proposta metodoldogica que possibilite analisar os
indicadores de ativos intangiveis quanto a sua validade e incertezas.

e Validar a proposta aplicando-a em uma empresa intensiva em
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conhecimento, para verificar a sua pertinéncia e a sua consisténcia

operacional.

1.6 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

Para esclarecer a relevancia da pesquisa, pode-se utilizar a metafora da
comparagao entre uma empresa e uma arvore. A parte visivel de uma arvore é
composta pelo tronco, galhos e folhas, que representam a forma como a empresa
€ conhecida no mercado, assim como é expressa pelo processo contabil. O fruto
produzido por essa arvore, por sua vez, representa os lucros colhidos pelos

investidores e os produtos consumidos pelos clientes que:

O valor oculto de uma empresa é o sistema de raizes daquela arvore.
Para que a arvore floresga e produza frutos, ela precisa ser alimentada
por raizes fortes e sadias. E da mesma maneira que a qualidade do fruto
de uma arvore depende de seu conjunto de raizes, a qualidade da
organizacdo empresarial da companhia e a solidez de seu capital
financeiro constituem igualmente uma fungdo de seus valores ocultos.
(EDVINSSON e MALONE, 1998, p.28-29)

Por decorréncia a avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis é
relevante na medida em que pode se constituir em um processo continuo de auto
conhecimento e discussao dos valores ocultos da organizacgao.

Brooking (1996), ao comentar que o conhecimento do Capital Intelectual é
uma fonte rica de informacg&o sobre a organizagdo como um todo, sugere a sua
utilizacdo como um instrumento importante para confirmar a habilidade voltada ao
atingimento de seus objetivos, para a planificagdo de sua Pesquisa e
Desenvolvimento, para fornecer informagbes para os programas de
reestruturagdo, para fornecer foco aos programas de educagdo e treinamento,
para analisar o valor da empresa e para ampliar a memoria organizacional.

A razao chave para a avaliagdo dos ativos intangiveis é reconhecer a sua
extensdo e estrategicamente desenvolve-los para o atingimento dos fins
organizacionais.(CHATZKEL, 1998)

Enquanto avangcam na era da informacédo, muitas empresas vao descobrir
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que aqueles ativos mais faceis de medir ndo sdo necessariamente os de maior
valor; de forma crescente serdo forgadas a avaliar ativos intangiveis como um
caminho mais efetivo para refletir como a companhia esta atuando.

Uma vez entendidos os intangiveis, pode-se administrar corretamente
como usar as relagbes com os clientes para educar o pessoal e criar novas
solugdes. Os administradores podem, olhando para essas areas e usando o
entendimento sobre esses intangiveis, tomar decisbes estratégicas mais
apropriadas. Antes de iniciar-se a avaliagdo dos ativos estratégicos, tem-se que
ajudar a todos no entendimento do que sao os intangiveis e que impacto eles tém
no desempenho da empresa. Com esse desenho, os empregados podem
comegar a perceber como o desempenho individual afeta o desempenho
organizacional. (BARCHAN,1998).

Um estudo realizado pelo Conselho Dinamarqués de Comércio e
Desenvolvimento Industrial em 1997, aponta aspectos importantes sobre a
avaliacdo dos ativos intangiveis onde ressalta-se que: a) essa avaliagao pode
suportar o crescimento da empresa; b) tanto os enfoques internos quanto
externos podem fornecer caminhos de funcionamento para a organizagao; c) as
maneiras pelas quais investimentos em ativos intangiveis refletem nos resultados
das empresas devem ser ilustradas; d) as implementagdes pretendidas das
estratégias centrais da empresa podem ser demonstradas; e€) a existéncia de
perspectivas em longo prazo pode ser demonstrada para as partes interessadas;
f) a demonstracao de que os aspectos de longo prazo estdo presentes nas acoes
diarias. Assim, a avaliacdo dos ativos intangiveis é tipicamente usada para
vincular a companhia as suas estratégias de longo prazo e para garantir a sua
sobrevivéncia.

Mesmo gravitando num assunto que tem sido exaustivamente abordado
pelos pesquisadores nesse inicio de século, o desenvolvimento de uma proposta
metodoldgica para a avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis de uma
organizagao, onde o principal foco esta na sua validagdo no ambito dos principais
envolvidos no processo e onde sao identificadas ndo apenas as convergéncias
com relagdo a validade ou ndo desses indicadores, mas também as suas
indefinicbes e inconsisténcias, traz ao tema uma abordagem ainda néo

empregada pelos modelos existentes e visa a personalizagdo da avaliagao para
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uma empresa alvo. Direciona a proposta para identificar e estabelecer juizo de
valor sobre um conjunto de indicadores que compde os ativos intangiveis de uma
organizagdo em um dado momento, considerando os ambientes interno e externo
e seus fatores constituintes.

A proposta é inédita porque além de contemplar uma abordagem que
estabelece o confronto entre as percepgdes dos diversos atores do processo,
agrega a questdo uma analise de tratamento logico e diferenciado. Assim
evidencia possiveis situagdes problema que podem estar latentes na organizagéao.
Também contribui na medida em que se constitui em uma ferramenta de gestéo
simples e de visualizagdo muito objetiva, que pode auxiliar os processos
estratégico e decisorio da organizagdo. E, sobretudo constitui-se em um
instrumento de analise critica da realidade organizacional e em um instrumento de

acompanhamento periddico do desenvolvimento institucional.

1.7 Resultados Esperados

Espera-se, como resultado, uma proposta metodoldgica para a avaliagao
de indicadores de ativos intangiveis de uma organizacdo. Dessa forma,
ordenando e classificando esses indicadores segundo as percepgdes e
convicgdes dos envolvidos, externa e internamente no processo organizacional,
evidenciando a sua validade, indefinicdes e inconsisténcias.

Validada essa proposta, constituir-se-a em uma ferramenta de gestao e de

apoio aos processos decisoério e de desenvolvimento organizacional.

1.8 Limitagoes da Pesquisa

Por ser a avaliagdo dos ativos intangiveis das organizagdes um objeto de
estudos com diversas origens e abordagens também diversas, a questao torna-se
tanto motivadora quanto polémica. Nesse contexto, o presente estudo n&o tem a
pretensdao de formular um modelo que apresente todos os indicadores
relacionados aos ativos intangiveis. Nem mesmo presta-se a esgotar o seu

z

tratamento. Entretanto, € um estudo que se permite a contribuir com a
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minimizacao das dificuldades no tratamento do tema e a inclusdo de um certo
grau de objetividade e praticidade.

O que se apresenta é a concepgdo de uma proposta metodoldgica que
possibilite para uma dada empresa, avaliar os indicadores de ativos intangiveis,
tendo como ponto de partida elementos ja identificados pelos estudos existentes.

O estudo nesse contexto ndo contempla uma avaliacdo por parte da
empresa dos indicadores a serem utilizados.

Cabe ressaltar que essa avaliacdo constituiu-se mais na identificacao,
ordenamento e ponderagdo de valores percebidos pelos agentes internos e
externos vinculados a organizagado, em fungao dos seus graus de percepcgao e
convicgdo, do que em medidas a serem feitas e valores monetarios atribuidos aos
indicadores.

Um fator limitante diz respeito aos proprios procedimentos metodolégicos
adotados, considerando os instrumentos de pesquisa. Entrevistas e questionarios
podem nao captar plenamente a realidade ou inibir possiveis relatos.

Também cabe ressaltar a possibilidade de que ocorram modelacdes dos
dados coletados por conta do viés do pesquisador e percepgcdes diversas nas
manifestacdes dos fornecedores dos dados.

Cabe também registro que o viés qualitativo da pesquisa, como destaca
Goldenberg (2000), implica em possibilidades concretas de limitagdes. Na medida
em que nao existem regras precisas e passos a serem seguidos, o bom resultado

da pesquisa depende da sensibilidade, intuicdo e experiéncia do pesquisador.

1.9 Estrutura da tese

Visando a atingir os objetivos propostos, e para responder a pergunta de
pesquisa proposta, este trabalho esta estruturado em seis capitulos:

O capitulo 1 contextualiza o tema de pesquisa, identifica o problema e
apresenta a pergunta de pesquisa, os objetivos geral e especificos, bem como a
justificativa e relevancia para a realizacdo deste estudo. Também demarca os
resultados esperados e as limitagdes da pesquisa.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica. Aborda as questbes

relativas ao conhecimento e a organizagédo, ao valor e a percepg¢ao de valor,
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sobre os intangiveis e o capital intelectual, os métodos de avaliagdo de
desempenho, assim como dos intangiveis, os indicadores, e o tratamento das
incertezas.

O capitulo 3 apresenta a fundamentacdo metodolégica empregada na
conducgao da pesquisa. Primeiramente com a caracterizagdo da pesquisa seguida
do seu delineamento.

O capitulo 4 apresenta a formalizagdo dos procedimentos metodoldgicos,
em suas diversas fases, caracteristicas e possibilidades. O cenario da-se pela
aplicacdo da proposta em uma empresa intensiva em conhecimento e relata o
processo de aplicagao.

O capitulo 5 relata a apresentagcdo dos resultados da aplicagdo da
proposta. Também apresenta e posiciona os dados obtidos.

O capitulo 6 registra consideragdes finais, o detalhamento das
contribuicdes académica e gerencial da proposta metodoldgica, e as conclusdes,

assim como remete a proposicao para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta aspectos importantes e concernentes ao tema e
estabelece o referencial para a pesquisa. Primeiramente sera abordada a questao
do conhecimento e das organizagdes, que enfrentam a cada dia os desafios das
incertezas e mantém as responsabilidades de sobrevivéncia e contribuicao para a
sociedade, ao logo dos tempos. Sao enunciados alguns conceitos mais gerais
sobre o conhecimento, mas que sempre irdo sustentar qualquer tipo de escolha
que se faga para o seu emprego ou desenvolvimento. No contexto dos desafios
que a sociedade enfrenta, identifica-se o posicionamento das organizag¢des
humanas, entre elas as empresas, onde entdo surge a discussao sobre o
conhecimento. As diversas abordagens dos autores mais recentes passam pelo
estabelecimento de uma meta-linguagem que precisa ser conhecida e analisada.

Na analise dos aspectos conceituais sobre o conhecimento nas empresas,
surge a questado basilar do conceito ou conceitos de valor e da sua percepcgéo.
Mesmo que culminem em questdes financeiras e de negdcios, esses valores
decorrem de uma concepg¢ao mais profunda, ligada a esséncia do ser humano.

Nessas bases, e buscando mais especificidade, examinam-se entdo as
questdes do conhecimento organizacional, do capital intelectual e dos intangiveis
de uma organizagcdo. Esses conceitos, mais em evidéncia na ultima década,
encontram-se em construcéo e consolidagao e assim os diversos autores buscam
das definigdes as taxionomias, que em seu maior ou menor grau, caminham para
aspectos convergentes.

Na linha de conducgao para o foco deste trabalho, € abordada a evolugao,
considerando as propostas mais recentes, da avaliagdo de desempenho e na
sequéncia natural, a avaliagdo dos intangiveis, em qualquer dos casos, visando
ao desenvolvimento empresarial. Sdo apresentados diversos modelos ou
métodos de avaliagdo, que passam por controle, desempenho financeiro,
desempenho organizacional, e dos valores agregados as organizagdes por meios
materiais ou imaterial. Dentro dessa abordagem, sdo também apresentadas
propostas de varios indicadores que sdo ou podem vir a ser utilizados como

subsidios junto aos métodos de avaliagao, mormente dos intangiveis.
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No entanto, embora a condugdo desses estudos ja tenha a devida
profusdo, enfatiza-se uma das caracteristicas da natureza do problema que ¢é a
questdo do tratamento da subjetividade existente no processo. Nessa condigéo,
retomar algumas abordagens, mostrando suas dificuldades e inadequacdes, tem
carater preparatorio para discussdo de alternativas mais apropriadas as
circunstancias descritas.

Finalmente, sdo revistos conceitos basicos e a descricdo de algumas
abordagens possiveis dentro do tratamento das incertezas, que possam suportar

as exigéncias que se apresentam.

2.1 O conhecimento e as organizagoes

Na evolugao da sociedade, ao longo dos séculos, os diversos pensadores
tém aprofundado as discussdes sobre o conhecimento humano. Popper (1975)
considera o conhecimento cientifico, expresso em linguagem humana, ndo como
uma parte de nés mesmos, mas como sujeito a critica objetiva. Esta, ao mesmo
tempo, levando-o a frente e impedindo abstragbes vagas. Assim a constante
selegcao critica, num processo evolucionario, leva o conhecimento a ser
aumentado e renovado.

O conhecimento € um ato imanente realizado pelo ser humano do decorrer
de toda a sua existéncia. Exige sempre, de um lado, um sujeito que se volta para
um objeto e, de outro, um objeto que se apresenta ou se oferece ao sujeito para
ser por ele atingido e dominado. Conhecer €, pois estabelecer uma relagdo de
posse, de modo imaterial e interno, com uma realidade qualquer. (PINTO, 1983)

Afirma ainda o autor que o conhecimento realiza-se na aquisigao de
conceitos ou idéias, representagcdes mentais da realidade e que sdo formados a
partir de imagens sensiveis percebidas prelos diversos 6rgéos dos sentidos. E o
que se evidencia pela experiéncia que nos pde constantemente em contato direto
com o mundo exterior. O conhecimento identifica-se com o pensar. Pensando,
conhecemos as coisas; conhecendo, estamos exercitando nossa mente e
produzimos pensamentos.

Na mesma linha Teles Junior (1973), define que o conhecer é representar-

se uma coisa. E a operagdo imanente pela qual um sujeito pensante representa
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um objeto, torna-o presente na imaginagcao ou na inteligéncia. Conhecimento é o
resultado dessa operacéao, € a representagcao que um individuo pensante faz de
um objeto.

O conhecimento humano, realizado de maneira dindmica e quase
imperceptivel, é feito por meio do intelecto que € uma faculdade da mente
humana capaz de conhecer. Para conhecer, o intelecto possui categorias, que
sao formas de percepcgao e entendimento dos entes, objetos do conhecimento.

Teixeira e Rocha e Silva (1968, p.77-78) tecem comentarios sobre o

conhecimento e sua légica

"O homem exalta esse processo de interacdo e experiéncia. Gragas a
linguagem, torna a experiéncia cumulativa e, com auxilio do seu registro
simbdlico, ela mesma objeto da experiéncia. Essa experiéncia da
experiéncia o leva a descoberta das suas leis, com o que acrescenta
uma dimensao nova ao universo - a diregdo da experiéncia, abrindo as
portas a desenvolvimentos insuspeitados nas ordens e desordens,
harmonias e confusdes, segurancas e incertezas do mundo, que
constitui o seu meio e que ele passa a transformar em seu beneficio.

As leis da experiéncia, obtidas pela reflexdo sobre a experiéncia, séo as
proprias leis do conhecimento e do saber, que 0 homem traz ao mundo

como um fator novo para a sua evolugao.”

Quando conhecemos ou pensamos, relata Pinto (1983), desenvolvemos
uma atividade mental que gera um resultado e que € manifesto por meio da
comunicagdo escrita, oral ou mesmo gesticulada, o que pode ocorrer em
momentos distintos.

Num primeiro momento, quando nos relacionamos com um objeto
qualquer, nés o pegamos, ou captamos através da chamada operacdo mental da
simples apreensdo. Esse ato produz o conceito ou idéia que € expresso por meio
de sinais convencionais - os termos ou palavras. Nessa fase, concebe-se uma
idéia e adquire-se uma nocao de uma realidade.

Num segundo estagio, ligamos e relacionamos os diversos conceitos ou
idéias entre si, mostrando a conveniéncia ou discrepancia que pode existir entre
conceitos diversos. E a operacdo dita juizo, ato pelo qual se afirma ou se nega

uma relagdo entre duas ou mais idéias. Anunciamos, afirmando ou negando
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determinada coisa. Essa ligacdo obedece a uma estrutura que lhe da disposi¢cao
e ordem, ou seja, a proposicao.

E, finalmente, através do raciocinio, ligamos varios juizos ou proposi¢oes
encadeadas entre si, de modo que de duas ou mais relagdes conhecidas pode-se
chegar a uma outra relacdo até entdo desconhecida, mas que delas decorre, de
modo necessario ou pelo menos possivel ou provavel. O resultado é o argumento,
conjunto de proposigdes explicativas e conclusivas.

As trés etapas ou fases do pensamento e do conhecimento podem ser

exemplificados da seguinte maneira:

e num primeiro contato com a realidade (desde os primeiros meses da vida)
apreendemos ou captamos a esséncia das coisas retendo as suas idéias;

e a seguir, passamos a relacionar os diversos objetos ou elementos
comparativamente e estabelecemos a conveniéncia ou discrepancia entre
eles;

¢ finalmente, ligamos diversos juizos e raciocinamos.

E necessario dar, a filosofia de Dewev, da experiéncia e & teoria da
indagacao, que representa a logica da experiéncia e da descoberta, a devida
importancia, afirmam Teixeira e Rocha e Silva (1968). A esséncia da sua hipétese
ou teoria logica consiste, na generalizagdo do chamado método cientifico, ndo sé
a todas as areas do conhecimento humano, como também ao proprio
comportamento usual e costumeiro do homem.

O conhecimento é o resultado de uma atividade que se origina em uma
situacado de perplexidade e que se encerra com a resolugdo dessa situagcédo. A
perplexidade € uma situacdo indeterminada e o conhecimento € o elemento de
controle, de determinacdo da situagdo. Se tudo, na existéncia transcorre em
perfeito equilibrio, ndo ha, propriamente, que buscar saber ou conhecer, mas,
quando muito, um re-conhecer automatico. Quando se quebra o equilibrio,
procura-se observar, indagar, investigar, apurar e verificar. Restabelece-se o
equilibrio. Conhecer, saber &, assim, uma operagdo, uma ag¢ao que transforma o
mundo e Ihe restaura equilibrio. A situagao indeterminada tornou-se determinada,
ficou sob controle, em virtude do conhecimento adquirido. Saber, assim, ndo é
aprender nogdes ja sabidas, ndo é familiarizar-se com a bagagem anterior de

informacdes e conhecimentos; mas, descobri-las de novo, operando como se
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féssemos seus descobridores originais.

Um estudo de Peter Drucker (1993), sobre o propdsito social do
conhecimento sugere trés diferentes fases. A primeira foi da busca do
conhecimento pelo conhecimento, esclarecimento e sabedoria. Na segunda, com
o advento da tecnologia, o conhecimento veio a significar organizacéo,
sistematizacao, e o seu propdésito era para ser aplicado. A terceira fase, a Era do
Conhecimento, o conhecimento sobre o conhecimento, o conhecimento para ser
aplicado ao conhecimento. O conhecimento para se descobrir como o
conhecimento existente pode ser aplicado para produzir resultados, ou seja, o que
significa gestao.

Turbuléncias no ambiente de negodcios tém colocado pressao sobre as
organizagbes. Morton (1991) identifica os quatro tipos de mudancas que as
organizagbdes devem enfrentar e que, fundamentalmente, séo as de ordem social,
politica, técnica e econémica, que se caracterizam como desafios.

Também complementa, que esses desafios sugerem a impossibilidade de
sobreviver como empresa, meramente pelo trabalho arduo numa estrutura
organizacional existente ou usando as praticas e ferramentas convencionais.

Guerreiro Ramos (1981, p.51) afirma que a teoria organizacional em voga
nao consegue proporcionar uma compreensao exata da complexidade da analise
e desenho dos sistemas sociais. Também argumenta que as organizagdes séo
sistemas cognitivos e podem ser pensadas de forma sistematica e ndo apenas
inconscientemente. E que a maior parte da teoria das organizacbes é um
subproduto do préprio processo organizacional.

A mudancga se tornou uma categoria central no mundo atual intimamente
associada com o comportamento das pessoas na sociedade e nas organizagdes.

O novo modelo de producao baseia-se em um ponto de vista sistematico e
integrativo, no qual os processos devem ser vistos em sua totalidade, comenta
Borges (1995), acrescentando que conectividade, integracdo e simultaneidade em
tempo real sdo os pressupostos que suportam o novo paradigma da producéo.

Entretanto na analise de Allee (1997), quando se propdem novos
conceitos, usualmente identificam-se os trabalhos anteriores naquele campo,
apontam-se as aparentes inadequacgdes, entdo se sugere uma nova teoria ou

solucao que supostamente funcione melhor. Muito freqientemente esses esforgos
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nao sao realizados com um espirito de avango na area ou com uma pesquisa de
suporte. Sao esforgos para esculpir um nicho de lideranca. Isto é particularmente
verdadeiro na tradigdo cientifica ocidental onde tendemos a ver as coisas em
termos de certo e errado, verdadeiro ou falso, e sédo idealizadas liderancas
herdicas e realizacao individual.

Ja um novo entendimento emerge por meio de um processo social de
senso construtivo coletivo. Um processo comum, organico e auto-organizado.

Nesse caminho todos constroem a consciéncia coletiva da nossa cultura e
sociedade, extraindo significado das experiéncias e conhecimento.

O conhecimento deve ser entendido como uma atividade social, um
exercicio de inteligéncia colaborativa. No entanto, nas organizacdes, ele é
desordenado porque € conectado sempre a outras questdes da vida
organizacional: grupos psicoldgicos, processos cognitivos individuais e sociais,
comunicacao, forcas econdmicas, politicas, tecnologia, cultura organizacional e
aprendizagem, filosofia administrativa e estrutura organizacional.

Essa idéia, de certa forma acompanha o pensamento de Ackoff (1994),
sobre os sistemas, onde o termo desordem da a entender que todo problema
humano é invariavelmente ligado a qualquer outro problema humano, ou seja
desordem se refere a um sistema de problemas interativos.

A questdo do conhecimento nas organizagbes pode ser enfocada de
diversas formas, conforme analisa Allee (1997). A partir do pensamento
tradicional, questdes de propriedade, controle e valor, algumas questbes focadas
na coleta e organizagdo do conhecimento codificado, onde ha uma énfase na
medicdo e no planejamento. Outros podem ver o0 conhecimento mais
organicamente e estido interessados em como ele flui e se auto organiza. Aborda-
se 0 conhecimento mais experimentalmente. Sdo procurados padrdes, tentando
entender como o conhecimento cresce e se multiplica.

Reveste-se de importancia a clarificagao dos conceitos de conhecimento e
informacédo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.63), o conhecimento, ao
contrario da informagao, corresponde a crengas e compromissos, € fungao de
uma atitude, perspectiva ou intengao especifica. Esse conhecimento esta sempre
relacionado com algum fim e diz respeito a um significado. E especifico ao

contexto relacional. Esses autores adotam o conhecimento como "crenca
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verdadeira justificada" e, enquanto a epistemologia tradicional enfatiza a natureza
absoluta do conhecimento, em geral expressa em proposi¢cdes e pela ldgica
formal, eles consideram o conhecimento como "um processo humano dindmico de
justificar a crenga pessoal com relagdo a verdade". Também quando aborda a
teoria da firma Sveiby (2001), argumenta que a teoria baseada nos recursos tem
recebido atengdo como uma alternativa a tradicional teoria baseada no produto ou
na vantagem competitiva. Essa é uma perspectiva de uma formulagdo
organizacional e estratégica inspirada pela epistemologia e sugerindo uma teoria
da firma baseada no conhecimento.

Nesse sentido € possivel fazer uma distingao entre trés epistemologias que
podem guiar a pratica e a pesquisa sob uma perspectiva: cognitivista,
conexionista e autopoiética.

A perspectiva cognitivista assume as organizagdes como sistemas abertos,
que desenvolvem conhecimento formulando crescentemente representagdes
acuradas do mundo. Quanto mais dados e informagdes a organizagdo puder
agregar mais préxima a representagdo sera da realidade. Portanto nessa
perspectiva igualam-se conhecimento, informacgao e dados.

Na espistemologia conexionista a organizagao continua representando seu
mundo externo, mas o processo de representacao da realidade é diferente. Como
na epistemologia cognitiva o processamento da informacéo € atividade basica do
sistema e ainda prevalece a idéia de representacdo, porem ndo mais inata, mas
adquirida com a experiéncia através da interacdo com o0 meio e de
processamento das informagdes.

A epistemologia autopoiética fornece um entendimento fundamentalmente
diferente de entrada do sistema. Essa entrada diz respeito somente a dados. O
conhecimento é privado, uma nogao, um conceito semelhante ao conhecimento
pessoal. Sistemas autopoiéticos sdo entdo tanto abertos como fechados. Aberto
aos dados, mas fechados a informacdo e conhecimento, ambos devem ser
interpretados dentro do sistema. Sistemas autopoiéticos sao auto-aplicaveis e o
mundo entdo nao é visto como fixo e objetivo; o0 mundo é construido dentro do
sistema e, por conseguinte ndo é possivel representar a realidade. Assim uma
organizagao pode ser vista como um grupo de individuos que criam uma estrutura

comum de referéncia.
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Nessa epistemologia o conhecimento é definido como uma verdadeira
crenga justificada. Quando alguém cria o conhecimento o sujeito compreende
uma nova situagdo por possuir crengas justificadas e relaciona-las. A énfase
nessa definicdo é do ato consciente de criagéo de significado.

O conhecimento definido como a capacidade de agir, que pode ser
consciente ou nao, pde foco no elemento acdo e sé por meio dela pode ser
mostrado. Cada individuo tem que recriar sua prépria capacidade de agir e pela
experiéncia, uma visdo que é proxima do construtivismo.

O conhecimento é dindmico, pessoal e distintamente diferente de dados
(discretos, simbolos desestruturados) e de informagdo (um meio para a
comunicagéo explicita). Portanto, se as propriedades dinamicas do conhecimento
sdo as mais importantes para os administradores, a nocdo de competéncia
individual pode ser usada como um claro sinbnimo de capacidade de agir.

O desafio do conhecimento torna a habilidade de aprender a nova
competéncia fundamental. Quanto maior a capacidade de aprender e construir o
conhecimento, maior a probabilidade de se obter continuo sucesso. Isto ndo é
apenas valido para os individuos como também para as empresas de sucesso.
(ALLEE, 1997). Reafirmando a idéia, Prusak (1996, p.6) afirma " a Unica coisa que
da a organizagdo um perfil competitivo, a unica coisa que é sustentavel, é o que
ela conhece, como faz uso desse conhecimento, e quao rapido ela pode conhecer
algo novo".

Ainda nos aspectos gerais sobre o conhecimento o foco atual, conforme
comenta Allee (1997), enfatiza a sua aquisigdo. Essa perspectiva esta
profundamente fundamentada no conceito capitalista da propriedade. Quem quer
que controle melhor o conhecimento ira obter mais ganho econdémico e
consequentemente maior poder. Ha um relacionamento dinamico entre
conhecimento e poder.

Nisso se assenta um dos grandes paradoxos da economia do
conhecimento: Como é possivel a um processador do conhecimento a venda,
comercializagao, ou o descarte desse conhecimento e mesmo assim permanecer
com ele? E isto pode ser repetido indefinidamente? No sentido de permitir e
continuar esse processo se faz necessario a renovacao, a reposi¢cao, a expansao

e a criagao de mais conhecimento.
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Renovagdo do conhecimento € a chave da vantagem competitiva.
Renovacdo € mais do que criar novo conhecimento, € também deixar o velho
conhecimento ir embora. Isso requer constante inquiricido e auto-reflexdo sobre o
conhecimento e o processo de aprendizagem.

Isso leva a uma revisdo da velha assercdo sobre o conhecimento: o
conhecimento é poder, portanto acumule-o; administradores e trabalhadores
ganham poder possuindo informagao, utilizando-a em beneficio pessoal. A nova
assercgao sobre o conhecimento é: o conhecimento é poder, portanto compartilhe-
o e ele se multiplicara.

As dimensdes taxiondmicas do conhecimento nas organizagbes sao
também objeto de questionamento conforme argumenta Winter in Klein (1998). O
conhecimento existente em organizagdo pode ser tacito, no sentido em que sua
posse surja de um individuo que ja o possua, ou pode ser articulado na medida
em que pode ser possuido também por outros.

Essa questdo também é analisada por Nonaka e Takeuchi (1997), quando
apresentam suas duas dimensdes, epistemoldgica e ontoldgica.

Sob o aspecto epistemolégico apresentam a distingdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, onde o primeiro é pessoal,
especifico ao contexto e dificil de ser formulado e comunicado, e o segundo
refere-se ao conhecimento transmissivel, em linguagem formal e sistematica.

A conversao do conhecimento tacito para o explicito pode se dar por meio
da socializagdo, externalizacdo, combinacdo e da internalizacdo que nao sao
modos independentes entre si, mas que podem interagir melhor quando |hes sao
dadas condigdes, ditas capacitadoras, a saber: intengcdo, flutuagdo/caos,
autonomia, redundancia e variedade de requisitos.

Quanto ao aspecto ontolégico, sdo abordados os niveis das entidades
criadoras do  conhecimento: individual, grupal, organizacional e
interorganizacional, que ndo sio independentes entre si, mas interagem mutua e
continuamente.

Onions e Orange (2002), em seus estudos sobre um modelo para o
conhecimento que suporte a ontologia e a epistemologia, analisam que as
taxionomias predominantes dos modelos de conhecimento retratam estruturas

com perspectivas hierarquicas que enfatizam a categorizagdo discretizada do



34

conhecimento. Argumentam os autores que beneficiando a catalogagdo do
conhecimento é favorecida a abordagem ontologica sobre a epistemoldgica,
essas taxionomias ndo facilitam a codificagdo quando se trata de situacdes de
ambiguidade, intangibilidade ou dualidade.

Apresentam, entao, trés dimensdes que simultaneamente o conhecimento
deve exibir:

* A dimensao "known"- o que € sabido.

* A dimensao "knower"- o ponto de vista e o contexto introduzidos pela mente de
quem detém o que é sabido, porque e onde.

* A dimenséao "knowing"- associada ao conhecendo, o que é conhecido especifico
do conhecedor, 0 como e algo do porque.

A partir desses pressupostos, segundo os autores, apresentam o
conhecimento como:

- tendo uma visdo de mundo, que consiste no corpo do conhecimento e seu
ambiente e os canais que os ligam;

- residindo na confluéncia de outras partes de conhecimento da dimensio do que
€ conhecido, conhecendo-o, € na mente do conhecedor;

- tendo um entendimento da sua propria identidade como separada do ambiente;

- alcangando equilibrio dentro desse ambiente;

- sendo intrinsecamente amorfo.

Ainda esses autores sustentam que um modelo genérico para o
conhecimento, deveria teoricamente, ser tdo pragmatico quanto possivel. E para
efeitos praticos deveria promover os seguintes beneficios:

- descrever a natureza do conhecimento de uma maneira pratica e proveitosa;

- suportar a codificacdo do conhecimento sob qualquer circunstancia;

- suportar o conhecimento tanto como uma singularidade ou como parte de um
conjunto independente;

- suportar uma recuperagao relevante e coesiva do conhecimento consistente
com os contextos do conhecedor origem e do conhecedor destino.

- descrever o conhecimento de um modo compativel com as operacdes e
manipulagdes que conhecimento se incumbe e € submetido;

- prover uma estrutura por meio de disciplinas que nado se separem do trabalho

experimentado.
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Assim resumem definindo o conhecimento como um estado transiente na
confluéncia do que é conhecido, como isto € conhecido e quem o conhece. E o
conhecedor processa e entende sua proépria identidade, e mantém seu corpo de
conhecimento a fim de sustentar um equilibrio estavel com o seu ambiente.

No processo mundial de expansdo da criagdo do conhecimento nas
organizacoes, Allee (1997) identifica, de uma maneira sintética, alguns aspectos
criticos, que confirmam ou complementam os ja apresentados, afirmando que as
principais questdes que emergem sobre o conhecimento e as organizagdes sao: o
desafio da definicdo dos termos, a natureza e as ordens do conhecimento, sua
regras, a dinamica dos relacionamentos, as melhores praticas, as estruturas de
suporte e tecnologias, o desenvolvimento de estratégias do conhecimento e a sua

medicao.

2.2 O valor e a percepcao de valor

O conhecimento e habilidades, a tecnologia e a infra-estrutura de
informacgéo que os suporta, e as relagdes com os clientes, juntos geram muito do
valor das organizagcées no ambiente competitivo dos dias de hoje. (GAGNE,
1999).

Se na atual ordem econbmica a questdo do valor passa por
questionamentos e afirma-se, como Wriston (1994), que realmente a nova fonte
de riqueza nao é somente de natureza material, mas consiste de informacao, e
conhecimento aplicados ao trabalho e criando valor.

A principio, ha que se considerar que a percepc¢ao de valor ndo € univoca e
que ndo se assenta sobre solugdo praticas para o seu entendimento. As leis
objetivas das ciéncias naturais sao diferentes das decisdes subjetivas, que
precisam ser compreendidas por uma doutrina de valores ou axiologia. Apds a
decadéncia da metafisica, da filosofia do espirito, do idealismo e da filosofia da
histéria, o sucesso da ciéncia natural e da técnica dominou, em geral, o
pensamento cientifico. As leis das ciéncias naturais devem ser diferenciadas da
razao valoradora, que fundamenta as pretensdes de validade (ENDERLE, 1997).

Dada a complexidade do tema Myrdal e Nogueira (1965, p.103)

apresentam algumas regras que podem ser oportunas na analise social.
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"As premissas de valor devem ser introduzidas abertamente, formuladas
explicitamente e ndo mantidas ocultas como pressupostos tacitos.[...]
devem ser formuladas tdo especifica e concretamente quanto o possivel.

Nao podem ser auto-evidentes ou tidas como validade geral a prior".

Rokeach (1973) define valor como uma crenga duradoura em um modelo
especifico de conduta ou estado de existéncia, que €& pessoalmente ou
socialmente adotado, e que esta embasado numa conduta pré-existente. Também
argumenta que os valores podem expressar os sentimentos e os propositos de
nossas vidas, tornando-se base de nossas lutas e compromissos. Para este autor,
a cultura, a sociedade e a personalidade antecedem os nossos valores e as
nossas atitudes, sendo nosso comportamento a sua maior consequéncia.

Associado a idéia de crenga, Infante e Souza (2002) complementam que a
aceitagdo ou ndo, a apreciagdo ou, em suma a avaliacdo de qualquer objeto,
toma o valor como critério subjetivo, intersubjetivo ou objeto de avaliagao. Dessa
forma o valor como critério de avaliagdo de um objeto vai refletindo, do ponto de
vista ideal, a convergéncia das tendéncias historicas, sendo essa a raz&o pela
qual os valores ou, pelo menos, a escala de suas aplicagdes preferenciais,
mudam com o tempo e no espaco, de conformidade com a constituicao cultural.

A axiologia, como estudo do valor, considerada como estudo do
comportamento preferencial, traz a tona as idéias de Morris (1978) que coloca
"situacao de valor" qualquer situacdo em que ocorra comportamento preferencial.
Tal comportamento pode dirigir-se a um determinado objeto ou a um conjunto de
objetos e, portanto a realidades de diversos tipos. Uma situagcado de valor assim
entendida € inerentemente relacional, uma vez que implica uma acgado de
comportamento preferencial, realizada por um agente em relagdo a alguma coisa
ou outro agente.

Em uma abordagem mais dirigida as organizagbes Deal e Kennedy (1982)
definem valores como crengas e conceitos basicos numa organizacao, formando
0 coragao da cultura, definem o sucesso em termos concretos para os
empregados e estabelecem os padrées que devem ser alcangados na
organizagao.

Freitas (1991) apresenta os resultados de uma pesquisa entre
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administradores, que investiga a ligacdo entre valores pessoais e valores
organizacionais, que encerraria o conceito de valor compartilhado.

Os resultados evidenciaram que os valores compartilhados estdo
relacionados com o sentimento de sucesso pessoal, o comprometimento
organizacional, a autoconfianga no entendimento pessoal e dos valores
organizacionais, o comportamento ético, o sentimento de stress pessoal e
profissional, os objetivos organizacionais, e a importancia dos stakeholders
organizacionais.

Quando procura tipificar os valores, Basso (1991, p.10-11) traz a visao
secular de Aristoteles, que hoje ainda esta presente, classificando os valores em
morais, politicos, estéticos, sociais, econdmicos, juridicos e religiosos. E, aborda a
visdo tradicional do valor econdmico, definido como "valor econémico € o0 menor
custo atribuido a um produto ou servico, que devera possuir a qualidade
necessaria para atingir a funcdo desejada". Também classifica esse valor
econdmico em quatro categorias, valor de uso, de estima, de custo e de troca.

No entanto esses conceitos, sem perder sua episteme, sao reconstruidos
na medida em que se observam novos contextos, como da Sociedade do
Conhecimento (DRUCKER, 1993), ou da Economia do Conhecimento (KLEIN,
1998; STEWART, 1998; EDVINSSON e MALONE, 1998), onde as raizes do valor
se assentam sobre o conhecimento e ganham maior importancia os aspectos néao
materiais, n&o financeiros, que sao ditos imateriais, ocultos, invisiveis, intangiveis.
E isto é percebido de forma significativa pelos mercados e pela sociedade.

Ja nessa nova perspectiva, é possivel constatar o que também é
ressaltado por Antunes (2000) que, a aplicagdo do conhecimento vem impactando
as organizagdes, e sobremaneira seu valor, a materializacdo dessa aplicagao
mais as tecnologias disponiveis, produzem beneficios intangiveis, que agregam

valor as mesmas.

2.3 Os Ativos Intangiveis e o Capital Intelectual

Os ativos para a contabilidade tradicional compreendem os bens e os
direitos da entidade expressos em moeda, aponta Antunes (2000), e podem ser

classificados em ativos tangiveis e ativos intangiveis. Os primeiros possuem
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existéncia fisica e os segundos nao.
Catelli (1999, p.92) estabelece:

"A mensuragdo do ativo deve estar de acordo com o postulado da
continuidade da entidade. O valor do ativo deve ser estabelecido
considerando o beneficio que pode proporcionar para a empresa na
continuidade de suas operagbes. Portanto, valores de venda sao

relevantes somente para determinadas espécies de ativo”.

Também é tradicional, a caracterizacido da capacidade de uma empresa
em funcionamento gerar recursos futuros associada com a variacdo de atributos
intangiveis inter-relacionados. O valor da empresa como um todo, geralmente,
excede o valor dos ativos avaliados individualmente, o que é tido como goodwill,
conforme analisa Neiva (1997) e seu valor ndo pode ser medido diretamente.

ludicibus (1994), de forma mais analitica, argumenta que os ativos tém a
caracteristica de prestar servigos futuros a entidade que os tem. Todo ativo
representa mediata ou imediatamente, direta ou indiretamente, uma promessa
futura de caixa. Sendo que indiretamente significa contribuir para o esforgo de
geracao de produtos que mais se transformam em disponivel. Esse autor aponta
os itens que poderiam ser considerados ativos intangiveis, goodwill, gastos de
organizagado; marcas e patentes; certos investimentos a longo prazo; e certos
ativos diferidos a longo prazo.

Hendriksen e Breda (1999) quando abordam os ativos intangiveis
identificam caracteristicas que supostamente os diferenciam dos ativos tangiveis:
a inexisténcia de usos alternativos, a falta de separabilidade e a maior incerteza
quanto a recuperacao.

A esses conceitos se soma 0 que observa-se na ja comentada nova
economia do conhecimento que determina novos conceitos inclusive para os
sistemas contabeis. Segundo Antunes (2000, p.20), "como sistema especial de
informacgdes, deve contemplar os novos requisitos exigidos pelo momento atual,
[...] por meio de averiguagcado e de analises criteriosas, e utilizando-se do método
cientifico de pesquisa [...]".

Kaplan e Norton (1997) também abordam a inadequabilidade dos modelos

tradicionais, atrelados unicamente a relatdrios financeiros, para as empresas
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intensivas em conhecimento. Acrescentam que o novo modelo deve incorporar
ativos intangiveis, como habilidades, motivagdo, processos eficientes e
consistentes e satisfagao e fidelidade de clientes.

Uma importante sintese é realizada por Sullivan (2000), apresentando a
evolugao historica, das agdes iniciais formais, sobre a importancia dos intangiveis.

Descreve esse autor, que Hiroyuki Itami publica em 1980 em japonés, o
que mais tarde veio a ser traduzido para o inglés, "Mobilizing Invisible Assets"
onde é ressaltada a importancia dos ativos intangiveis como origem das forcas
estratégicas e o fator chave da adaptagao corporativa; de 1986 a 1990, Karl Erik
Sveiby , dominando os estudos sobre os ativos intangiveis, publica "The Know-
How Company", "The New Anual Report" (introduzindo o capital do
conhecimento), "The Invisible Balance Sheet" e "Knowledge Management", em
1991 a Skandia a organizar a primeira fungdo corporativa para o capital
intelectual; em 1992 Thomas Stewart publica na revista Fortune o artigo
"Brainpower"; em 1994 ocorre o primeiro encontro da Mill Valley sobre o capital
intelectual e Stewart publica o artigo "Intellectual Capital" na Fortune; em 1995
ocorre 0 segundo encontro sobre o capital intelectual na Mill Valley e a Skandia
publica o seu primeiro relatério sobre o capital intelectual; em 1996 ocorre o
Simpodsio sobre o capital intelectual a ativos intangiveis da Securities and
Exchange Comission, nos Estados Unidos, Patrick Sullivan publica "Licensing
Strategies" e Baruch Lev funda o projeto de pesquisa sobre intangiveis na New
York University; em 1997 Sveiby publica "The New Organizacional Weath :
managingt and measuring knowledge-based assets" , Leif Edvinsson e Michael
Malone publicam "Intellectual Capital ", Thomas Stewart publica "Intellectual
Capital', ocorre a conferéncia na Hoover Institution sobre a avaliacdo do capital
intelectual e Robert Kaplan e David Norton publicam "The Balanced Score Card".

Entre os diversos estudiosos sobre o assunto, frequentemente ocorre o uso
dos termos ativos intangiveis e capital intelectual de forma alternada ou mesmo
sdo considerados como tendo uma consideravel sobreposicdo comenta Caddy
(2000), que também questiona o fato de que, se existem ativos intangiveis ou
intelectuais também devem existir passivos intangiveis ou intelectuais.

Em termos de ativos intangiveis Reilly e Dandekar (1997) lhes definem

certos atributos: Devem ser objeto de identificacdo especifica e descrigdo
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reconhecivel; sujeito a existéncia legal e ao direito de propriedade e transferéncia;
alguma evidéncia tangivel de sua existéncia; ter sido criado ou poder ser
destruido num dado tempo e a partir de um dado evento.

Além disso, conforme Caddy (2000), na medida em que se quantifica o seu
valor, esse ativo deve ter a capacidade de produzir um beneficio econémico para
a organizacao que possa ser medido de alguma forma.

Lev (2000) comenta sobre quatro aspectos, quando aborda a questdo dos
ativos intangiveis, ressalta que esses ativos s&o: associados a inovacao;
associados a marca (confiabilidade e prestigio); maneiras novas e melhores de
fazer negocios (ativos estruturais); e monopdlios, franquias ou investimentos que
dificultam a entrada de novos concorrentes. Sintetiza que esses ativos aumentam
o valor da empresa em fungao dos resultados futuros que possibilitam obter.

A idéia que remetia ao capital intelectual ndo € nova, iniciando em meados
dos anos oitenta, comenta Teece (1998). Duas tendéncias comegaram a emergir:
a mudanga da economia baseada na produgdo pela os servicos e negocios
baseados no conhecimento, e a nogao de balango invisivel.

O termo capital intelectual é freqiuentemente usado de varias maneiras
muito abrangentes, com o risco de em termos da identidade do objeto, tornar-se
confuso (PETTY e GUTHRIE, 2000). Também argumentam esses autores que,
em sua opinido, uma das mais utilizaveis definicbes de capital intelectual é a
fornecida pela Organizacdo para a Economia Cooperagao e Desenvolvimento -
OECD, que descreve capital intelectual como o valor econdmico de duas
categorias de intangiveis, o capital organizacional e o capital humano.

Essa definicdo faz uma distingdo, colocando o capital intelectual como um
subconjunto dos ativos intangiveis gerais, bases de um negdcio, ao invés de
considera-los os mesmos. Assim, existem itens de natureza intangivel que nao
fazem parte do capital intelectual da empresa.

Petty e Guthrie (2000) também analisam o aspecto de que historicamente,
a distingdo entre ativos intangiveis e capital intelectual tem sido na melhor das
hipoteses vaga. Intangiveis tém sido referidos como "goodwill', (nas décadas de
setenta e oitenta), e o capital intelectual como parte disso. Mais recentemente, um
certo numero de esquemas de classificacdo tem refinado a distingcéo,

especificamente pela separagcao do capital intelectual em categorias, externa
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(relacionada com os clientes), interna (relacionada com a estrutura) e humana.

Nesse grupo, Sveiby (1998, p.9), a principio estabelece que "as pessoas
sd0 0s unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos os ativos e estruturas -
quer tangiveis ou intangiveis - sao resultado das a¢gées humanas". Esse autor
também define o trabalho com os clientes e fornecedores, suas relacbes e a
imagem da empresa no mercado, como estrutura externa; e os esforgos dirigidos
para dentro da empresa, assim como a cultura corporativa como estrutura interna
(organizagao), considerando ambas estruturas de conhecimento. Assim, como
ativos intangiveis, embora parecendo invisiveis, sdo classificados em: estrutura
externa, estrutura interna e as competéncias individuais, capacidade das pessoas
de agir, habilidades, educacgao, experiéncia, valores e motivagao.

Para Roos et al. (1997), uma vez que o conhecimento tenha sido criado,
ele ndo tem sentido, se nao for aplicado as operag¢des de negoécios da companhia.
Examina a ligacao entre o capital intelectual e o processo de criagéo de valor em
uma empresa, de uma perspectiva dinamica, estabelecendo as raizes teoricas do
capital intelectual a partir de duas correntes de pensamento - uma estratégica
outra de medicao.

O corrente estratégica focaliza a criacdo, o0 uso do conhecimento e as
relagdes entre o conhecimento e a criagdo de valor. A corrente da medicéo diz
respeito a necessidade de desenvolver-se um novo sistema de informacao,
avaliando recursos humanos, dados nao financeiros ao lado das medidas
financeiras tradicionais.

Edvinsson e Malone (1998) se referem aos valores ocultos de uma
organizagao, estabelecendo trés formas basicas:

1) O capital humano, correspondente a capacidade, conhecimento, habilidade e
experiéncias individuais, que precisam sinérgicamente ser somadas considerando
a dinamica da organizagéo inteligente e o ambiente competitivo. Esse capital deve
também incluir a criatividade e a inovagéo organizacionais;

2) O capital estrutural, descrito como o arcabougo, a infra-estrutura e o
"empowerment" que apodiam o capital humano. Também engloba a capacidade
organizacional, incluindo os sistemas fisicos, para transmitir e armazenar
conhecimento intelectual. Esse capital engloba fatores como a qualidade e o

alcance dos sistemas informatizados da empresa, a sua imagem, os bancos de



42

dados, os conceitos organizacionais e a documentagdo. E ainda itens como
propriedade intelectual, patentes, marcas registradas e direitos autorais. Devido a
sua grande diversidade, segundo esses autores, € possivel ainda classificar o
capital estrutural em trés tipos: o capital organizacional (sistemas, instrumentos e
filosofia operacional), o capital de inovagdo (capacidade e resultados, a
propriedade intelectual e a filosofia administrativa) e o capital de processos
(processos, técnicas e programas).

3) Capital de clientes, inicialmente colocado sob o capital estrutural e
posteriormente desdobrado em separado, correspondente ao relacionamento da
empresa com seus clientes (anteriormente de alguma forma considerado no
"goodwill").

Para Brooking (1996, p.12), "capital intelectual € o termo dado aos ativos
intangiveis combinados que permitem o funcionamento da companhia”, nessa
linha estabelece a classificagcdo do capital intelectual em ativos de mercado
(cliente, canais de distribuicdo, marca e parcerias), ativos humanos (educagéo e o
conhecimento e competéncias relacionadas ao trabalho), ativos de infra-estrutura
(processos de gestao, sistemas de tecnologia de informacgao, sistemas financeiros
e redes) e destaca em separado o que denomina de ativos da propriedade
intelectual (patentes, direitos autorais, segredos de negdcios). Ha que se ressaltar
0 emprego da expressdo ativo, diferentemente dos autores anteriores que
utilizaram a expressado capital, mesmo assim mantendo muitos dos mesmos
objetivos. Porém a autora propde esses componentes com propositos auditaveis,
incluindo suas caracteristicas principais, medidas e abordagens administrativas.

Sullivan (2000), também utilizando a expressao capital intelectual, define
duas categorias. A primeira corresponde ao capital humano, que compreenderia o
conhecimento tacito da organizagdo, caracterizado pelas capacidades,
habilidades, experiéncias e criatividade. A segunda categoria, englobando os
demais conhecimentos codificados, dita ativos intelectuais. Essa comporta os
programas, invengdes, processos, bancos de dados, metodologias, documentos,
sistemas e a propriedade intelectual (patentes, direitos autorais, marcas
registradas).

Partindo da classificacdo estabelecida por Leif Edvinsson e sua experiéncia

na empresa Skandia e abordando os aspectos sociais, McElroy (2002) de certa
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forma redefine ou complementa o proposto anteriormente. O autor analisa o
campo da teoria do capital social e aponta duas escolas: a primeira numa
perspectiva egocéntrica, onde o capital social € visto como o valor das relagbes
entre os individuos; e uma segunda, modelo sociocéntrico, onde o capital social
permanece nos individuos, mas esta mais voltado para a posicdo que o individuo
ocupa na estrutura da empresa.

Nesse contexto McElroy define outra forma de capital social, o capital
social da inovacéao, referindo-se ao capital da inovacdo de um tipo social, no
sentido coletivo. Portanto apresenta o capital intelectual em trés grandes grupos,
o capital humano, o capital estrutural e o capital social. Esse ultimo constituido de
trés partes, o capital intrasocial (egocéntrico e sociocéntrico), o capital intersocial
(clientes e parceiros) e o capital social da inovacgéo.

Andriessen (2001), fazendo uma analise dos diversos modelos existentes,
discute sobre quatro correntes principais nas teorias sobre o capital intelectual.
Identifica as seguintes tendéncias que podem ser observadas em muitas
publicagdes:

1) H& uma tendéncia em limitar a discussdo sobre a riqueza pouco
significante do capital intelectual, colocado simplesmente como meios
intelectuais de producao.

2) Em muitos estudos se observa o uso de esquemas de classificacédo que
quebram o capital total em partes contribuintes, como capital humano e
estrutural. Isto € um caminho usual para definir sobre o que se fala, mas
pode-se perder a visao do todo.

3) Alguns tém a tendéncia de tratar os ativos intangiveis da mesma maneira
como sao tratados os ativos tangiveis, for¢cando-os num sistema de
contabilidade de dupla entrada. Esquecem que a verdadeira natureza dos
intangiveis contradiz a base filoséfica desse sistema.

4) O movimento do capital intelectual é muito relacionado com indicadores de
medida de fluxos de capital intelectual ou estoques, mas frequentemente
esquecem de prover o padrao que permita aos administradores julgar se as

medidas deveriam ser vistas como muito altas ou muito baixas.
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Andriessen (2001, p.206-207) comenta:

"Podemos alargar a discussdo sobre a limitagdo da riqueza das
organizagbes para a faixa total dos ativos intangiveis, intelectuais ou ndo
intelectuais por natureza. Mas o que exatamente eu quero dizer com
ativos intangiveis? A terminologia nesse campo € muito confusa. Muitas
pessoas preferem ndo usar a palavra ativos quando falam sobre
intangiveis porque isto remete a contabilidade onde palavra ativo
significa: algo que ¢ identificavel, é controlado e claramente distinguivel.
Eu usarei o termo intangiveis e ativos intangiveis indistintamente, porque
com ativo quero significar recurso ou meio de produgdo. Existem trés
tipos de meios de produgao: ativos tangiveis, ativos financeiros, ativos

intangl'veis".3

O mesmo autor também define cinco categorias de ativos intangiveis que
seguem enunciadas:

1) Habilidades e conhecimento tacito. Esses sdo os talentos das pessoas,
incluindo suas competéncias e seu know-how.

2) Valores e normas coletivos. Essa € a cultura corporativa de uma organizagao
que é refletida 'na maneira como as coisas sao feitas por aqui'. Descreve o que
a organizagéao sente ser importante e é frequentemente um fator de sucesso.

3)Tecnologia e conhecimento explicito. Isso inclui manuais, procedimentos e
propriedade intelectual, tais como patentes e segredos industriais.

4) Processos primario e de gestdo. Esse é de fato, o conhecimento contido nos
processos primarios da organizagdo, mais o processo que € usado para
administra-la.

5) Dotacédo. Isso é o que a companhia tem de inerente do passado, incluindo
marca e imagem, rede de fornecedores, base instalada de clientes, a rede de
talentos e a propriedade de padroes.

Caminhando na direcdo de implicacbes mais amplas de uma perspectiva
do capital intelectual e dos intangiveis, Allee (2000) traz a discussao os modelos
de negodcios emergentes de criagdo de valor, incluindo consideragdes sociais e
ambientais. Uma visdo completa do sistema, verdadeiramente dinamica, das

empresas estende-se além das fronteiras tradicionais da companhia. Quando se

3 Traducgao livre do autor
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olha para o campo do capital intelectual encontra-se uma progressao acerca do
pensamento da empresa de uma perspectiva mais socioldgica e ecologica.

A autora argumenta que as companhias estdo também localizadas e
interagem com comunidades externas, tanto local como globalmente, onde atuam
como nos corporativos de um sistema social maior. Empresas e organizagdes néo
sdo somente as fabricas de uma sociedade maior, elas sao por sua vez
dependentes desse sistema social maior. Da mesma forma, esta completamente
fora da realidade imaginar-se o modelo de negécio desvinculado das questdes
ambientais.

Adotando essa perspectiva os fatores sociais € ambientais somam-se as
outras categorias de competéncias humanas, estrutura interna e relagbes de
negoécios. Dessa forma a categoria usual do capital do cliente fica mais focada
nas relagcdes de negocios e ndo somente nos clientes, mas também fornecedores
e as aliangas estratégicas.

Atender a saude ambiental, pode significar encontrar meios de calcular os
verdadeiros custos dos recursos consumidos por uma organizagdo para
contribuicdes a saude e a sustentabilidade do meio ambiente.

Nessas condicbes, também sustenta a autora, pode parecer uma
sobrecarga para as organizagdes, pode significar analisar trocas de valores
tangiveis e intangiveis, incluindo trocas de conhecimento, em todos os dominios

do valor, mas tem sido bem aceito. Allee (2000, p.23) argumenta:

"[...]Jn&o é tanto a questdo se essas coisas s&o ou nao importantes -
claramente sdo. A questao real € como vamos encaminha-las. Podemos
trazer coeréncia e integridade aos nossos modelos de negodcios, a luz
dos mais altos valores que nos sdo preciosos? Podemos expandir
nossos modelos de valores intangiveis, integrando um bom trabalho que
tem em vista responsabilidade social e campos de empreendimentos

sustentaveis por décadas?[...] *

A autora também identifica o conteudo de diversos dominios de valores
sem utilizar o termo capital. Na medida em que progridem os pensamentos sobre
intangiveis se pode encontrar a palavra capital mais e mais atribuida as formas

tradicionais de se pensar o capital como algo a ser acumulado, controlado e

* Traducéo livre do autor
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guardado. Enquanto intangiveis sdo definitivamente ativos que contribuem com o
negocio e sucesso econdmico tanto no nivel da companhia como do pais, e séo
muito diferentes na sua natureza dos ativos de capital.

Os dominios entdo citados pela autora sao:
-Relagbes de negdcios - aliangas e relacionamentos de negdcios com clientes,
parceiros estratégicos, fornecedores investidores, corpos regulatorios e grupos
governamentais.
-Estruturas internas - sistemas e processos de trabalho que alavancam
competitividade, incluindo tecnologia de informacgéao, tecnologia de comunicagéo,
sistemas e software, bancos de dados, documentos e imagens, concepgdes e
modelos de como o0 negdcio opera, patentes, direitos autorais, e outros
conhecimentos codificados.
-Competéncia humana - capacidades individuais, conhecimento, habilidades
experiéncia e habilidade para resolver problemas que residem nas pessoas.
-Cidadania social - a qualidade e o valor das relagbes desfrutadas com a
sociedade maior por meio do exercicio da cidadania corporativa como um
membro da comunidade local, regional e global.
-Saude ambiental - o valor de uma relagdo com a terra e seus recursos, entendido
pelo calculo do verdadeiro custo dos recursos consumidos por uma empresa ou
economia e determinacgao de trocas equitativas ou contribuicdo ao meio ambiente.
-ldentidade corporativa - o valor da visao, propodsito, valores, postura ética e
lideranga, como contribuicdo para a retiddo da marca e sucesso econédmico nos
negocios e nas relagdes com os empregados.

Esses dominios de valores intangiveis podem encampar uma série de
medidas que podem também, por sua vez, ser representativas das estratégias
corporativas. Também Allee (2002, p.2), quando trata da abordagem da rede de

valores para modelar e medir os intangiveis afirma:

"[...] organizacdes sado verdadeiramente sistemas complexos. Existem
muitissimas variaveis que simplesmente ndo podem ser controladas.
Organizagdes operam de acordo com os principios de um sistema vivo,
que € predictivel de acordo com certos padrées, mas nao em
especificidades - e entdo somente em um grau limitado. Assim,
simplesmente ndo funciona tentar quebrar uma empresa viva em

fungdes ou processos, e depois coloca-los todos juntos novamente como
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um sistema totalmente projetado. Organiza¢des sdo redes vivas, assim é
muito mais produtivo analisar suas atividades na perspectiva de um
sistema vivo. Na economia do conhecimento, redes tecnoldgicas como a
Internet que se comportem mais como um sistema vivo esta permitindo
que os padrdes naturais de redes surjam. E hora de comegarmos a

pensar em negoécios em termos de redes no lugar de companhias

discretas”.®

Modelar negbcios e empresas na perspectiva de um sistema vivo requer

estar capacitado, segundo a autora, a:

* Identificar os padrdes da organizagdo como uma organizagao.

* Descrever sua estrutura.

* Descobrir os seus processos mais criticos ou trocas tanto de uma perspectiva
cognitiva quanto do fluxo de energia e matéria.

Acrescenta ainda que, o padrao basico de uma organizacéo de negdcios é
aquele de uma rede de trocas de tangiveis e intangiveis. Trocas de tangiveis
equivale aos fluxos de energia e matéria. Trocas de intangiveis, tais como
conhecimento, parte de processos cognitivos e inteligéncia. Descrevendo um
conjunto especifico de participantes e trocas, permite-se uma descricao detalhada
da estrutura de qualquer organizagao na rede de organizagoes.

Como analisam Sanchez et al. (2000), a gestdo do conhecimento
caracteriza-se pela transformagdo do conhecimento individual em conhecimento
explicito, selecionando o conhecimento que sera util para a firma, e reutilizando o
conhecimento de maneira a ajudar o crescimento ou a aquisicdo de recursos
intangiveis. Nesse contexto ndo ha uma definicdo largamente aceita de
intangiveis, assim como os intangiveis e o capital intelectual sdo frequentemente
em diferentes contextos embora eles parecam concorrer para 0 mesmo
significado.

Ainda segundo as autoras os recursos intangiveis sao considerados como
ativos, num sentido amplo, tais como propriedade intelectual, marcas registradas,
algumas informagdes tecnoldgicas, e também habilidades como capacidades e
competéncias, tal qual o capital humano. Assim, os recursos intangiveis de uma

companhia podem ser medidos em um dado momento, numa visao estatica ou

> Tradugéo livre do autor
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podem ser analisados em termos dinamicos, na medida em que possam ser
promovidas ag¢des para a aquisi¢ao ou producgao interna de recursos intangiveis,
ou em outras palavras pode-se medi-los ou gerencia-los.

A gestdo dos intangiveis é um conceito que visa intensificar os valores da
organizagao pela criagdo de vantagens competitivas. A gestdo dos intangiveis
envolve a sua identificagdo, a sua conexao com os valores presentes e futuros da
empresa, a medida de seus valores, a descoberta de atividades intangiveis e a
capacidade de administrar eficientemente essas atividades.

Assim o passo natural para um melhor entendimento da natureza dos
intangiveis € a sua categorizagdo, e a atengdo na maneira como eles possam
implicar na gestao cotidiana das empresas. Isto significa a atengdo no que medir,

de acordo com a visao de que “se pode gerenciar o que se pode medir”.

2.4 Métodos para avaliagcao de desempenho e dos intangiveis

As organizagdes, ao longo da historia, tém se desenvolvido e ao mesmo
tempo ajudado a desenvolver o conjunto de componentes das diversas teorias
administrativas e com elas os varios modelos de gestao. Pereira (1995) faz uma
analise dos esfor¢cos na busca de novos modelos e evidencia que isto se da mais
por um processo de evolugcdo continua do que por rompimento ou substituicao
dos conhecimentos gerenciais. Passando pelas revolugdes, agricola, industrial e
da informagdo, ndo se perde uma das caracteristicas da administracao, que a
cada tempo adquire formas diferenciadas, mas nao perde sua esséncia, a
avaliacéo.

Nesse contexto, e a partir do advento da Revolugcao da Informacgao, se
apresentam métodos que procuram atrelar o desempenho institucional tanto aos
resultados financeiros como dos resultados gerais do processo administrativo,
mas principalmente vem a tona a questdo do valor que € agregado aos
processos, produtos ou servicos.

Conforme comenta Stewart (1998), os demonstrativos de resultados das
empresas sao suficientemente confusos com valor de patriménio, encargos de
reestruturagdo e outros itens, que se alega que ndo descrevem claramente o

desempenho financeiro. Contudo, misturar-se medidas financeiras com as de
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capital intelectual seria uma abordagem incorreta, mas um erro ainda maior seria
nao usa-las.

Diversas alternativas de medidas de desempenho, global e financeiro,
considerando o capital intelectual e os intangiveis, tém sido desenvolvidas ao
longo do tempo.

O Modelo de Custos Baseados em Atividades, o ABC, constitui-se em um

modelo que define custos em termos de atividades e processos de uma
organizagao e determina custos associados com as atividades. Rastreia custos de
suporte, indiretos, de atividades de acordo com 0 seu consumo.

O modelo, ja numa segunda geracdo, consta de trés etapas a serem
seguidas, o mapeamento das atividades nos processos; a analise das atividades
atreladas aos recursos necessarios; e o custeio de cada atividade.

Permite também a analise sob dois pontos de vista:

a) a visao econdmica de custeio, vertical, ou seja, através das atividades
realizadas em cada departamento e;

b) a visdo aperfeicoada de processos, horizontal, no sentido em que capta os
custos dos processos.

Essa analise de custos pode ser complementada pela analise de valor, que
pode ser realizada sempre sob a 6tica do cliente, interno ou externo, classificando
entdo as atividades que adicionam valor ao produto ou servigo. (MARTINS, 1977).

Em resumo, o modelo ABC permite as organizagbes melhorarem seus
processos de negocios e controlarem seus custos e possibilitam um melhor
processo de decisao e estda em condicbes de separar aquelas atividades que
agregam valor aos produtos e servigos daquelas quem nao agregam. (CHING,
1998). Nao se constitui num modelo explicitamente de tratamento dos intangiveis,
ou sequer faz qualquer mengdao a eles, mas de alguma forma acaba
considerando, mesmo que sob o aspecto de custos, a influéncia de fatores que
podem estar ocultos nos processos e sdo atrelados a valor. E mais um modelo de
medida de desempenho organizacional.

Segundo Weissenrieder (1998), os administradores tém sido levados a
enfrentar uma nova estrutura econémica que reflita melhor os valores e a
rentabilidade das suas companhias. Assim, analisa alguns modelos que

trabalham a questdo da Administracdo Baseada em Valor, que tem um efeito
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substancial sobre os recursos administrativos, as escolhas estratégicas, e de
como os investidores e analistas véem a companhia. O VEA - Valor Econémico
Agregado; o CVA - Valor Financeiro Agregado; e o MVA - Valor Agregado pelo
Mercado, que se constituem em modelos de analise de desempenho.

O Valor Econbmico Agregado - VEA. Esse modelo é baseado na

contabilidade das companhias, seu mecanismo, portanto segue a mesma logica.
Utiliza o ajuste do lucro revelado de uma empresa com os custos relacionados
aos intangiveis. Pode ser entendido como o resultado apurado pela sociedade
que excede a remuneracdo minima exigida pelos proprietarios de capital. E um
indicador que demonstra se a empresa esta criando ou destruindo valor através
de um resultado. O calculo do VEA exige o conhecimento do custo total do capital
da empresa, o qual é determinado pelo custo de cada fonte de financiamento
ponderado pela participacdo do respectivo capital no total do investimento
realizado. Representa em esséncia, o custo de oportunidade do capital aplicado
por credores e acionistas como forma de compensar o risco assumido pelo
negocio.

O VEA pode ainda ser apurado através de uma formulagdo mais analitica:
VEA = (ROI-WACC) x i

Onde ROI € o retorno sobre o investimento formado pelo produto do giro e
margem operacional; WACC é o custo médio ponderado do capital; e "i" é o total
de recursos deliberadamente levantados pela empresa e aplicados em seu
negocio (capital de giro mais capital fixo).

A expressao (ROI - WACC) é conhecida por ROI residual, indicando em
quanto o retorno dos investimentos superou as expectativas de remuneragao dos
proprietarios de capital.

Através da analise de medidas financeiras tradicionais (lucro e
rentabilidade) é impossivel identificar-se se a empresa esta criando ou destruindo
valor. O VEA é importante porque, entre outras contribuicdes relevantes, associa
0, custo de oportunidade do capital ao investimento realizado, ressaltando a
eficacia da administragdo da empresa. O VEA também €& capaz de revelar
inumeras outras oportunidades de ganhos econdmicos, como de uma melhor
gestao do risco, escolha da melhor estrutura de capital, maior giro. O seu uso esta

atrelado ao envolvimento de todo o pessoal da empresa avaliando e remunerando
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cada funcado operacional com base no valor criado e identificado nos
direcionamentos de valor selecionado para as diversas atividades.

De acordo com Kimura et al (1999) o VEA tem como principais aplicagdes:
* identificagdo de oportunidades de planejamento estratégico que maximizem o
VEA;
utilizagdo de estimativas, projetadas e trazidas a valor presente para

*

planejamento de capital e orgamento de projetos;
* estabelecimento de planos de incentivo para executivos baseados em
desempenho do VEA,
* acompanhamento periddico para controle e monitoramento de desempenho;
* avaliagao de processos de aquisigao ou desenvolvimento;
* estabelecimento de metas de VEA de longo prazo.
Também sdo possiveis ajustes referentes as avaliagdes de estoques ou a
existéncia de ativos ou passivos intangiveis nao identificaveis no balanco.
Segundo Berg (2002), Ha uma suposicéo inicial no uso do VEA, é de que o
valor futuro de uma empresa corresponde inteiramente uma funcao das atividades
histéricas. E uma medida de um estoque de valor agregado, ainda que medido
no periodo de um ano. Nao ha indicacdo da taxa de variagdo da mudancga de
adicdo de valor durante o ano.

O CVA - Valor Financeiro Agregado, de acordo com Weissenrieder (1998),

€ um modelo de valor presente liquido que periodiza o seu calculo e classifica os
investimentos em duas categorias, estratégicos e nao-estratégicos. Investimentos
estratégicos sdo aqueles cujo objetivo é criar novos valores para os acionistas,
enquanto os nao-estratégicos sdo aqueles realizados para manter o valor criado
pelo investimento estratégico. Um investimento estratégico pode ser um ativo
tangivel ou intangivel.

O CVA é calculado a partir da determinagdo, para cada investimento
estratégico, da demanda de fluxo de caixa operacional (OCFD), que é calculado
como o fluxo de caixa, quantidade igual em termos reais a cada ano, que
descontada dos custos de capital, resultara num investimento a valor liquido
presente zero além da vida econémica do investimento estratégico. O OCFD & um
valor anual, mas ajustado da inflagao real anual. O OCFD deve ser coberto pelo

fluxo de caixa operacional (OCF), que € o fluxo de caixa antes dos investimentos
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estratégicos, mas depois dos investimentos n&o-estratégicos.

O OCFD nzo é uma predicdo do que o futuro OCF sera. E um constante
benchmark para os futuros fluxos de caixa. O Valor Financeiro Agregado (CVA)
representa a criacdo de valor a partir do ponto de vista dos acionistas. Pode ser
expresso periodicamente pelo indice dado pela razdo entre o fluxo de caixa
operacional (OFC) e a demanda do fluxo de caixa operacional. O Valor Financeiro
Agregado é um conceito baseado somente no fluxo de caixa.

O MVA Valor Agregado pelo Mercado, como o VEA, também deriva de

conceitos de lucros econdmicos como desenvolvidos no século dezenove. Da
analise de Weissenrieder (1998), depreende-se que a medida de MVA reflete a
expressdo monetaria da riqueza gerada aos acionistas, determinada pela
capacidade operacional da empresa em produzir resultados superiores ao seu
custo de oportunidade. Ou em outras palavras quanto vale adicionalmente a
empresa com relagdo ao que se gastaria para repor todos os seus ativos a prego
de mercado.

Corresponde a uma avaliagdo do futuro, calculada com base nas
expectativas do mercado com relacdo ao potencial demonstrado pelo
empreendimento em criar valor. Assim o MVA pode ser apurado pela diferenca
entre o valor total de mercado da empresa e o0 montante de capital investido pelos
acionistas e credores.

O valor total de uma empresa pode ser determinado pelo produto do preco
de mercado de suas agdes e a quantidade em circulagdo, mais o valor de
mercado de seus passivos. O resultado do valor de mercado menos os
investimentos totais, em excesso constitui-se no valor do intangivel do negdcio.
Numa leitura tradicional o goodwill produzido pela qualidade da gestéao.
Representa quanto uma empresa foi capaz, pelas suas estratégias financeiras e
capacidades diferenciadas, de agregar riqueza a seus acionistas.

As medidas do MVA sao inteiramente o resultado de atividades histéricas.
Entretanto, é facil obter uma estimativa corrente para uma empresa cujas quotas
e débitos sdo negociadas em mercados publicos, e quem tem publicado
recentemente relatérios financeiros. E por definicdo uma medida de um estoque
de valor: a diferenga entre uma avaliagdao de mercado do seu valor contabil em

um dado tempo. Nao tem uma taxa de variagdo ou componente de fluxo.
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Comparar o MVA ao final de dois periodos diferentes poderia resultar numa taxa
meédia de variagdo no MVA entre dois momentos. Embora possa ser levantado
que o MVA prove uma medida acumulada da atividade humana que agrega valor,
nao parecem haver evidéncias empiricas relacionando o MVA com causas
subjacentes. Poderia ser um argumento para a alegagao que o MVA é uma causa
de crescimento de valor acionario.(BERG, 2002)

Em sintese, um foco correto no conceito de Administragdo Baseada em
Valor, leva a organizagdo aos assuntos relevantes. Estara baseada em fatores
que determinam valor, investimentos estratégicos (tangiveis e intangiveis), o fluxo
de caixa operacional que é gerado, a vida econdémica dos investimentos
estratégicos e seu custo de capital. O conceito de Administragdo Baseada em
Valor sustentada na teoria financeira dara a companhia a possibilidade de
aumentar a qualidade das suas analises financeiras. A possibilidade se tornara
em habilidade quando o conhecimento da companhia sobre teoria do valor e
Administracdo Baseada em Valor for aumentado. (WEISSENRIEDER, 1998).

O Q de Tobin , segundo relata Stewart (1998), € uma raz&do desenvolvida

pelo economista prémio Nobel, James Tobin, que compara o valor de mercado de
um ativo com o seu custo de reposicdo. E uma alternativa para prever decisées
de investimento, independente de fatores macroeconémicos. Se o q for menor do
que 1, ou se seja um ativo vale menos que seu custo de reposi¢céo, € improvavel
que a empresa compre ativos do mesmo tipo, por outro lado as empresas devem
investir quando o valor de ativos semelhantes € maior do que seu custo de
reproducdo. O q de Tobin ndo foi desenvolvido como uma medida de capital
intelectual, no entanto pode ser uma boa medida.

E essencialmente o mesmo que a relagdo entre o valor de mercado e o valor
contabil, exceto que Tobin usou custo de reposi¢ao dos ativos tangiveis no lugar
de valor contabil, o que pode neutralizar os efeitos de diferentes politicas de

depreciacdo. O q de Tobin pode ser equacionado por:

Q = valor de mercado / valor dos ativos

As medidas que resultam das atividades humanas ao longo do tempo séo
expressas pelo valor de mercado da empresa. Embora seja um exercicio oneroso

estimar o custo de reposicado dos ativos. Também se constitui uma relacédo entre
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dois estoques de valor, a avaliacdo do mercado e o valor de reposigao de ativos.
E uma medida pontual, ndo apresentando taxas de variacdo. Apesar da afirmagao
de que reflete o valor dos investimentos em tecnologia e capital humano, ndo ha
evidéncias empiricas dessa relacdo. (BERG, 2002).

O Balanced ScoreCard BSC , criado por Robert Kaplan e David Norton

para prover os administradores de um modelo de translacdo da misséao

organizacional e estratégias para um conjunto compreensivo de medidas de
desempenho que prove uma estrutura para avaliacéo estratégica e avaliagéo do
sistema. O BSC mantém a énfase no atingimento de objetivos financeiros, mas
também inclui os balizadores de desempenho desses objetivos financeiros. Alem
de acompanhar os resultados financeiros, simultaneamente monitora o progresso
na constru¢cdo das capacidades de adquirir ativos intangiveis para o crescimento
futuro (KAPLAN e NORTON,1997).

O BSC foi desenvolvido sem a identificacdo que a habilidade de uma
companhia de mobilizar e explorar seus intangiveis ou ativos invisiveis tem se
tornado muito mais decisiva do que investir em administracdo fisica, ativos
tangiveis. Administradores, em seus esforcos em construir capacidades
competitivas a longo alcance, tem colidido com o objeto fixo dos histéricos
modelos contabeis baseados em custos. (KAPLAN e NORTON,1997).

Segundo a proposta o BSC sugere que a organizagao seja vista segundo
quatro perspectivas, e sejam desenvolvidas métricas, coletados dados e
analisados em relagcao a cada uma dessas perspectivas. Sao elas:

e Financeira - para o sucesso financeiro, estratégias de crescimento,
rentabilidade e risco, como a empresa é percebida pelos acionistas.

e Cliente - para alcangar a visdo, estratégias de criagdo de valor e
diferenciagao, como a empresa de ser percebida pelos clientes.

e Processo de negdcios internos - para satisfazer os acionistas e clientes, as
prioridades estratégicas de varios processos de negocio.

e Aprendizado e crescimento - para atingir a visdo, sustentar habilidades
para o desenvolvimento de um clima propicio a mudanga organizacional, a
inovacao e ao crescimento.

Em cada perspectiva, Kaplan e Norton (2000) propdem que, devem ser

desenvolvidos grupos de parametros distintos em estagios distintos.
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Na perspectiva financeira, os estagios de crescimento rapido (evolugao das
vendas, obtencdo de novos mercados, as inovagdes em produtos e servigos,
sistemas, capacidade técnica e funcional, desenvolvimento de outros canais de
marketing, vendas e distribuicdo e a distribuicdo de gastos com desenvolvimento);
estagio de sustentagdo (medidas financeiras tradicionais, avaliacdo de
investimentos em projetos, busca do maior retorno possivel sobre investimentos);
e estagio de colheita (énfase no fluxo de caixa, investimento com retorno certo e
imediato, diminui¢do dos gastos com P&D).

Na perspectiva do cliente, identifica os segmentos de mercado visando as
medidas de sucesso da empresa (monitorar objetivos de crescimento de
mercado, margem e taxa de crescimento dos produtos, indice de troca de
mercadorias, satisfacdo do cliente, desenvolvimento de novos clientes, rapidez e
de produgao e pontualidade, indice de expansao por area).

Na perspectiva dos processos internos, os autores apontam, quatro
conjuntos, processos de inovagdo (pesquisa e desenvolvimento, parcerias);
processos de gerenciamento dos clientes (customizagcdo, manutengdo de
assessorias, fornecimento de garantias e o relacionamento com o consumidor);
processo operacionais (reducao de tempos e custos, melhoria da qualidade de
produtos, relagdo com fornecedores); e processos reguladores ambientais
(condigdes de salubridade, protecdo ambiental, desenvolvimento social).

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, a infra-estrutura necessaria
para gerar crescimento e melhorias em longo prazo, que provem das pessoas,
sistemas e procedimentos e rotinas utilizadas.

O BSC coleta os resultados das atividades humanas ao longo do tempo e
as expressa tanto por medidas internas como externas. Uma vez que compara
verdadeiros resultados com objetivos predeterminados, tem uma orientagdo de
relatoria ou historica. Pode incluir tanto medidas de estoque como de fluxos e a
determinacao das medidas e dos tipos usados € prevista para ser uma funcio da
interpretacdo administrativa da estratégica da empresa.

Sua principal premissa é baseada em que uma estratégia de negdécio pode
ser vista como um conjunto de hipoteses sobre as relagbes causa-efeito.
Pesquisas recentes tem demonstrado a existéncia de algum suporte empirico na

pretensdo de ser um modelo causal do desempenho financeiro. Alguma falta de
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suporte empirico pode estar na dificuldade de se isolar o desempenho financeiro
como um resultado da habilidade de selegcdo estratégica administrativa e um
desempenho administrativo como um resultado da habilidade administrativa de
selecionar medidas de desempenho apropriadas para uma dada estratégia
(BERG, 2000).

O BSC procura fazer uma ligagao do passado e do presente da empresa
com o seu futuro. Disponibiliza ferramentas para os administradores para
simultaneamente definir e controlar a variedade de estratégias corporativas.
Permite a organizagdo analisar os resultados financeiros tanto quanto a
implementacdo de suas estratégias, faz do futuro parte integral do sistema de
avaliagado.(LELIAERT e RODQV, 2002).

O The Value Chain Scoreboard , desenvolvido por Baruch Lev que levanta

a questdo dos investidores e gerentes sao privados de informagdes essenciais
relacionadas aos ativos intangiveis. O modelo pretende ofertar informacdes aos
investidores e administradores, com diferentes niveis de detalhamento e
frequéncia, sobre as atividades da empresa, enfatizando principalmente os
investimentos em intangiveis e seus resultados tangiveis (LEV, 2001).

O modelo apresenta uma com trés fases: a descoberta/aprendizagem, a
implementagéo e a comercializagao.

A fase de descoberta/aprendizagem, fundamenta-se em trés partes, a
renovacgao interna, o conhecimento adquirido e a rede de relacionamentos com
0s seus respectivos indicadores.

A fase de implementagcdo trabalha com a propriedade intelectual,
viabilidade tecnoldgica, clientes e funcionarios.

A fase de comercializagao que é formada pelas vendas, lucratividade e
opgoes de crescimento.

O autor afirma que o modelo conduz a diminuicdo das duvidas dos
investidores, as incertezas relacionadas com os intangiveis aumenta a
importancia das informagdes e da necessidade da sua divulgagdo com a maior
freqUéncia.

O Skandia's IC Navigator como € apresentado por Edvinsson e Malone

(1998), parte do conceito que o valor de mercado da empresa € igual ao capital

financeiro mais o capital intelectual. Os componentes do capital intelectual sdo o
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capital humano mais o capital estrutural. Por sua vez o capital estrutural esta
composto pelo capital dos clientes e capital organizacional. E esse capital
organizacional é subdividido e, capital da inovagao e o capital dos processos.

O Capital intelectual organizacional € a medida comum geral da empresa.
E calculada pela multiplicacdo de um coeficiente de eficiéncia, (i ), por uma
medida monetaria absoluta ( C ) . O coeficiente de eficiéncia (i ), € a média
aritmética dos indices de eficiéncia, um conjunto de porcentagens derivadas das
redundancias selecionadas e aplicadas por critérios subjetivos. A medida
monetaria absoluta ( C ) € igual a soma de mais de duas dezenas de indices
medidos em termos monetario.

Capital Intelectual Organizacional = i.C

Nesse contexto a abordagem é feita por meio de cinco areas de foco, sem
identificar categorias de capital. A empresa deve dirigir sua atengdo para com um
foco financeiro, foco no cliente, foco no processo, foco humano e foco na
renovacao e desenvolvimento.

A metafora utilizada pela empresa sueca é a de uma casa, onde a parte
superior (s6tdo) é o foco financeiro, que inclui o balango patrimonial, e
corresponde ao passado, uma medida exata onde se localiza uma empresa num
determinado momento. Nessa fase aos indicadores caracteristicos da area s&o
agregados aqueles referentes ao desempenho, rapidez e qualidade.

A parte central, correspondente ao presente, as atividades da empresa,
congrega o foco nos clientes e o foco nos processos.

O foco nos clientes visa encontrar os parametros que melhor captem a
nova realidade das relagdes eficazes e inteligentes entre a empresa e os clientes
efetivos e potenciais. Engloba o tipo de cliente (perfil), a duragéo do cliente (indice
de rotatividade, tempo médio que o cliente tem permanecido leal),0 papel do
cliente (no projeto, fabricagdo e entrega), o suporte ao cliente (niveis de sucesso,
reclamacgdes.

O foco no processo tem o objetivo de apresentar uma perspectiva util de
como um empreendimento utiliza ferramentas tecnoldgicas, para criar valor. Tem
presente sempre a preocupagao com quatro tipos de erros, na tecnologia, no
fornecedor, na aplicagédo da tecnologia, na filosofia de implementacgao.

Na parte central da casa, o coragdo, a inteligéncia e a alma da
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organizacao, alcancando todas as outras regides esta o foco humano, constituido
da competéncia e da capacidade dos colaboradores, o compromisso da empresa
em auxiliar a manter sintonizadas e atualizadas essas habilidades, experiéncia,
inovagao e estratégias.

Finalmente, o alicerce da casa, voltado para o futuro, o foco na renovagéao
e desenvolvimento, onde os indices medem a qualidade do preparo da empresa
para o futuro, por meio de treinamento dos empregados, desenvolvimento de
novos produtos; também visam a eficacia com que se estd abandonando o
passado obsoleto pela renovagao e o ambiente de negdcio onde vai operar.

O relatério do capital intelectual € um documento que fornece
contabilizagcdo de numerosos indices dos focos, financeiro, no cliente, nos
processos, renovacdo e desenvolvimento e o foco humano. E geralmente
composto de medidas de estoque, mas que nao incluem variaveis de fluxo tais
como rendimentos, despesas, lucros retornos sobre ativos.

A ligacdo entre as medidas relacionadas e resultados operacionais e para
os investidores necessita ser investigada. (BERG, 2000).

Intellectual Capital Services' IC-Index , modelo criado por Géran e Roos do

Servico de capital Intelectual de Londres, e tem como base o que é apresentado
por Roos et al (1998), que define o capital intelectual em trés partes: O capital
humano, o capital do cliente e de relacionamento e o capital organizacional . Esse
por sua vez compde-se do capital de desenvolvimento e renovagao de negécios e
do capital de processos de negaocios.

Considerando a importancia dos componentes especificos de empresa
para empresa, foram definidas quatro categorias de alto nivel para a definicdo dos
indices:

e indice do capital de relacionamento - crescimento do nimero de relacdes,
crescimento da confianca, retencdo de clientes, canais de distribuicao,
produtividade e qualidade;

e indice de capital humano - desempenho dos fatores chave de sucesso,
criacdo de valor pelos empregados, treinamentos em eficiéncia e
efetividade;

e indice do capital de infra-estrutura - eficiéncia, efetividade, utilizacdo dos

fatores de sucesso, eficiéncia de distribuicao;
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e indice do capital de inovacdo - habilidade para gerar novos negdcios,
habilidade para gerar bons produtos, crescimento,

O desenvolvimento de medidas dentro dessas categorias requer trés
estagios. O primeiro € uma revisao critica dos indicadores existentes; o segundo é
o desenvolvimento de indicadores que representem o fluxo entre as diferentes
categorias de capital intelectual; e o terceiro € o desenvolvimento de uma
hierarquia desses indices.

Cada um desses indices é por sua vez agregado em um unico indice que
pode ser usado para comparar uma mesma unidade ao longo do tempo ou
unidades de outros negdcios.

Segundo Leliaert e Rodov (2002), o IC-index tem algumas carateristicas
distintas:

e ¢ uma medida idiossincratica;

é focado no monitoramento da dinamica do capital intelectual;
e ¢é capaz de levar em conta previamente o desempenho de periodos;
e prove uma visdo geral e unica da empresa, que é diferente dos exames
dos ativos fisicos;
e €& um indice que se alto corrige, se o desempenho do /C-index os
indicadores se invalidam.

Berg (2000) comenta sobre o0 modelo argumentando que € um documento
que apresenta um estoque de variaveis e como elas medem o estoque de capital
intelectual num dado momento.

Ha suposicdo de que o indice possa predizer como investimentos
monetarios em diferentes tipos de capital irdo eventualmente encontrar seu
caminho nos produtos e vendas. Nao existem evidéncias que confirmem o fato.

A Tecnologia do Capital Intelectual de Broker, desenvolvido por Anne

Brooking, € um modelo que pretende definitivamente atribuir um valor monetario
ao capital intelectual da empresa. Origina-se nos componentes do capital
intelectual por ela definidos, ativos de mercado, ativos humanos, ativos de infra-
estrutura e os ativos de propriedade intelectual.

Os ativos de mercado consistem em aspectos como marca, clientes, canais
de distribuicdo e colaboragdes de negdcios; os ativos de propriedade intelectual

incluem patentes, direitos autorais, e segredos industriais; os ativos humanos
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incluem educagao e conhecimento relacionado ao trabalho e competéncias; e os
ativos de infra-estrutura incluem processos administrativos, sistemas de
tecnologia de informacgao, redes e sistemas financeiros (BROOKING, 1998).

Trabalha como um diagnostico, preparando os administradores a
desenvolver inicialmente indicadores de capital intelectual por meio de 20
perguntas de reconhecimento seguidas de 158 perguntas adicionais abordando
uma faixa de assuntos afins ao capital intelectual. Quanto mais afirmativas forem
as respostas melhor sera o foco da empresa. Seguindo esse estudo um valor em
ddlar é calculado usando ou abordagem de custo, abordagem de mercado, ou
abordagem de rendimento.

Da analise de Leliaert e Rodov (2002), as vantagens dessa abordagem sao
de oferecer uma caixa de ferramentas para as organizagdes para prescrever valor
para o capital intelectual e identificar, valor e poder do capital intelectual. E a
principal deficiéncia do modelo é o salto consideravel que tem que ser dado dos
resultados qualitativos dos resultados dos questionarios para os valores em dolar
desses ativos.

E um modelo que leva a um documento para medir o capital intelectual da
empresa num dado momento. Nao faz previsdes para o futuro, tem um foco nos
ativos ou estoques, e ndo ha evidencias que indiguem que 0 seu uso leva a um
melhor desempenho econdmico.(BERG, 2000)

O Monitor de ativos intangiveis de Sveiby foi desenvolvido fora da sua

experiéncia como membro e administrador de uma revista financeira. Enquanto
trabalhava 14, entendeu que as exposicdes financeiras tradicionais eram pouco
validas e que a maior parte do valor de uma empresa se assenta nos ativos
invisiveis baseados no conhecimento. Os quatro modos de conversdao do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (socializagao, externalizacdo, combinagao
e internalizacdo) fazem parte da sustentacdo intelectual do monitor (SVEIBY,
1998).

O valor total de mercado de uma empresa consiste no seu patrimoénio
visivel e trés tipos de ativos intangiveis. O patriménio visivel é o valor contabil da
empresa, os ativos tangiveis menos os passivos visiveis. Os ativos intangiveis
sdo categorizados em estrutura externa e capital do conhecimento. A estrutura

externa consiste em marca, relacdes com clientes e fornecedores. Capital de
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conhecimento € composto de estrutura interna (administradores, estrutura legal,
sistemas, atitudes, P&D e software) e competéncia individual (educagao e
experiéncia).

O monitor € um documento que reporta um numero de medidas financeiras
e nao-financeiras. Essas medidas marcam as habilidades da empresa em
crescimento e renovacao, eficiéncia, e estabilidade, aplicadas de forma cruzada
com as formas de ativos intangiveis.

E composto de medidas, mas nao inclui alguma variavel fluxo relacionada,
como crescimento de rendimento e crescimento de vendas por grupo
administrativo. Nao ha evidencias de que o seu uso leva a melhor desempenho
econdmico-financeiro.

A Teoria da Opcdo Real, prové uma abordagem onde os valores de

oportunidade surgem do capital intelectual. Uma opg¢ao real € baseada em ativos
nao financeiros e, diferente de uma opg¢ao financeira, e o ativo subjacente é nao
comercializavel. Ele aplica as mesmas técnicas e variaveis do modelo de Black-
Scoles, no qual as opcdes financeiras sao baseadas, mas utiliza entradas nao
financeiras. O termo opg¢ao real foi cunhado em 1977 por Stewart C. Meyers do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Suas primeiras aplicacbes foram em
companhias de oleo, gas, cobre, e ouro, e companhias nas quais 0 negocio de
mercadorias permanece um dos mais usados.

O valor da opcgao real depende da idéia desenvolvida pela atividade de
pesquisa e desenvolvimento, o risco da atividade de P&D, e a velocidade com a
qual ela e concluida e introduzida no mercado com relagao a agdes similares dos
concorrentes.

O objetivo do negdcio € dirigir os recursos da empresa aquelas atividades
que promovem o mais alto valor econémico para o0s seus proprietarios. A
avaliacdo e escolha de novos investimentos sdo mais complicadas do que o
mercado de capitais uma vez que dentro da empresa ndo ha mercado para ativos.

O uso do modelo permite uma solugdo a nossa inabilidade humana de
predizer eventos complexos ou num futuro distante de forma acurada. A
abordagem reconhece que os contornos da empresas sao fluidos no diz respeito
a adotar diferentes tipos de projetos, e atenta ao valor as consequéncias de sua

possivel adocgao.
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O modelo disponibiliza aos administradores uma perspectiva no futuro para
tomada de decisao, facilita a troca de uma medida de estoque em valor presente
liquido com fluxos de valores de caixa futuros.

Nao existem evidéncias de que esse modelo leve a melhoria do desempenho
econdmico-financeiro, (BERG,2000).

Citation-weighted Patentes surge em fungdo da disponibilidade de

informagdes computadorizadas sobre patentes. A distribuicdo do valor de
inovagdes patenteada é extremamente distorcida. Poucas patentes sao muito
valiosas e o numero de patentes mantidas pelas empresas é pequeno.

O modelo considera que uma patente € um monopdlio temporario
concedido aos inventores para o uso comercial da invengdo. Os antecedentes
tecnolégicos de invengdes patenteados sado identificados como referéncias ou
citacbes na documentacao da patente.

Pesquisa usando citagdes de patentes para medir o capital intelectual € baseada
nas seguintes premissas:

e |Investidores de mercado mantém a expectativa racional que o valor
presente dos lucros futuros da empresa variam com o estoque de
conhecimento.

e Conhecimento tecnoldgico valorizado tende a gerar patentes que os futuros
pesquisadores constroem e, por conseguinte citam quando estdo fazendo
suas proprias inovagoes.

As hipoteses trabalhadas decorrentes dessas premissas € que citacdes
sao indicadores do valor de um direito de patente associado, e € portanto
correlacionado com o valor de mercado da empresa porque inventores valorizam
o estoque de conhecimento da empresa.

O uso de citagbes na estimativa do valor corrente dos ativos intangiveis &
limitado. Isto porque as citagdes ocorrem depois de trés a dez anos.

A abordagem do modelo prove uma medida parcial do estoque de capital
intelectual detido por ume empresa. Ha alguma evidéncia empirica de que o valor
de mercado de certa forma é fungao das citagcdes reconhecidas das patentes das
empresas.(BERG, 2000)

O Indice de criacéo de valor (VCI) , de acordo com Low (2000), a partir de

uma lista de nove das mais criticas categorias de desempenho nao financeiro que
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determinam a criagao do valor corporativo, que sao: inovagao, qualidade, relagdes
com clientes, capacidades administrativas, aliangas, tecnologia, valor da marca,
relacbes dos empregados e assuntos comunitarios e ambientais; se combinados
podem formar uma unica medida do desempenho néo financeiro o VCI.

Diferente das demais tentativas de medigédo dos ativos intangiveis que sao
subjetivas, o0 modelo deixa o mercado falar, mostrando a real correlagao entre o
valor real de desempenho de balizadores de valor e o valor de mercado.

E examinada uma extensa lista de categorias de ativos intangiveis com o
objetivo de identificar os mais e os menos importantes na criagado de valor. Como
consideram o peso do impacto no valor de mercado de cada categoria, alcanga
acurado grau de medida do impacto individual de cada balizador.

Uma vez que as categorias de valores sdo selecionadas e indicadores para
cada categoria sdo estabelecidos, € conduzida uma andlise e testes de
confiabilidade interna sao realizados, em seguida esses indicadores séao
padronizados em uma escala comum, usando pesos que refletem
proporcionalidades de diferentes impactos sobre o valor, utilizando técnicas
estatisticas.

Finalmente, sdo determinados os escores gerais de VCI, para identificar
que companhia tem maior potencial de criacdo de valor por meio dos ativos
intangiveis.

VCI consegue retirar a subjetividade e oferece uma base para se computar
o impacto das variaveis nao financeiras.

O FiMIAM - Método financeiro de medida dos Ativos intangiveis, conforme

descrevem Leliaert e Rodov (2002), permite que se acesse valores monetarios
relativos aos componentes relevantes do capital intelectual e inclui-los nos
balangos. Alem disso, disponibiliza uma ferramenta para os administradores
avaliarem, a administrarem e compararem o desempenho da companhia ao longo
do tempo.

A metodologia é baseada na estrutura hierarquica de Edvinsson e nos
conceitos de capital intelectual de Stewart. Parte do conceito de capital intelectual
realizado que corresponde a diferenca entre o valor contabil e o valor de mercado,
e estabelece:

valor de mercado = valor tangivel + valor intangivel
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valor de mercado = valor contabil + valor de Cl realizavel
valor de mercado atingivel = valor de mercado + erosao do Cl
valor de mercado atingivel = capita tangivel + ( Cl realizado + eros&o do Cl)

O primeiro passo, portanto é a determinacédo desse Cl realizado, o passo
seguinte corresponde a determinagdo dos componentes relevantes do capital
intelectual e a especificacdo de pesos para cada componente, baseados na sua
experiéncia, histérico e entendimento sobre a criagdo de valor na empresa.
Estabelece em seguida a justificagcdo dos coeficientes sob o critério de
importancia na participagao no capital intelectual. E definem se os valores finais a
serem atribuidos.

O KVA - Valor agregado de conhecimento, constitui-se em uma nova

técnica na avaliacdo dos intangiveis, pode ser usado para medir o valor do
conhecimento existente nos processos do principal negécio da empresa, sua
tecnologia e empregados. Descrito por Akhilesh e Kannan (2002), tem o objetivo
de estabelecer ordens de magnitude da quantidade de conhecimento existente no
processo de negdcio, por meio de debates entre analistas, entender a percepg¢ao
dos empregados sobre o processo organizacional e o processo decisorio. De uma
forma mais simples o KVA demonstra a verdadeira contribuicdo do conhecimento
na criacao de valor.

Pesquisadores e consultores identificam as variaveis que contribuem para
o valor agregado ao conhecimento do capital humano, e um conjunto de itens é
especificado e essas variaveis sao validadas pelos empregados em questionarios
onde em uma escala de Likert, com respostas de discordo fortemente (1) a
concordo fortemente (5).

Dessa pesquisa sio retirados os percentuais em cada perspectiva e de
cada grupo identificando as variaveis mais importantes para a geragao de valor,
dando visibilidade e suporte aos administradores. Na medida em que aumenta o
envolvimento dos lideres, levando ao crescimento do sentimento de posse e da
importancia de melhorar o desempenho, assim aprimorando o valor agregado
pelo conhecimento do capital humano.

O _HVA - Abordagem holistica do valor consiste em um modelo que

combina de certa forma varios outros modelos a partir daquele proposto por

Goran Roos (IC-index). De acordo com Pike e Roos (2000) o modelo é baseado
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numa perspectiva de uma estrutura extensa e flexivel para ativos financeiros e
intangiveis. Inicialmente identifica os stakeholders chaves e as estratégias
organizacionais que serdo avaliadas e valoradas pelos administradores e os
stakeholders, identificando também os conjuntos de variaveis que integram pesos
que descrevem a importancia de cada objetivo e o comportamento dos atributos
medidos.

Valores internos e externos s&o entdo agrupados com a definicdo de valor
inclusivo, que consiste em duas categorias: valores financeiros e valores nao
financeiros (atendimento de desempenho com respeito aos objetivos
organizacionais e valor resultante de agéncias externas que julgam as realiza¢des
do sistema).

O calculo da dimensao financeira é simples, mas o calculo na dimensao de
valor ndo. E usada entdo uma regra padrdo que atribui valor zero para os
intangiveis que nao atingiram seus objetivos e valor um para aqueles que
atingiram plenamente.

E finalmente é feita a combinagdo dos ativos tangiveis e intangiveis numa
regra combinatéria de valor, pela projecdo no espago contabil, indicando o
equivalente financeiro da contribuicdo dos intangiveis na corrente do fluxo de
caixa. Isto é visualizado em um espaco tri-dimensional onde sao plotados em um
eixo os valore monetarios normalizados, em outro eixo os valores dos intangiveis,
e no terceiro eixo o valor total combinado. Esse valor resulta de uma regra
combinatéria pela qual os valores financeiros e dos intangiveis sao convertidos
em um unico valor total.

O modelo é um instrumento de medida genérica, com uma metodologia
mais rigorosa e completa. O processo demonstra beneficios por ser transparente,

axiomatico, e auditavel, e pode ser suficiente em alguns casos.

2.5 Indicadores

Os métodos e modelos existentes para a avaliagdo e mensuragao do
capital intelectual e dos ativos intangiveis, em sua quase totalidade apontam para
a definicdo de um conjunto de indicadores que se constituem nas variaveis a

serem adotadas, escolhidas, construidas, validadas, reconhecidas, e medidas.
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O Nordika Report (2001) apresenta consideragdes, do professor Hanno
J.E. Roberts sobre o tema, que de uma forma pratica estabelecem balizadores
para 0 processo.

No que diz respeito ao capital intelectual e intangiveis a atengéo deve estar
voltada para o entendimento de aspectos na companhia que geram valor mas nao
sao reconhecidos pelos sistemas tradicionais de medida: para descobrir os
processos escondidos na organizagdo. O capital intelectual necessita ser visivel
para gerar 0 maximo valor. Os indicadores do capital intelectuais tém pouco em
comum com os indicadores utilizados para o acompanhamento da empresa pelos
seus numeros.

Na procura dos indicadores de capital intelectual, é preciso pensar em
termos de processos, comunicacdo, sistemas de redes de informagdo e ndo em
maquinas, equipamentos e prédios. Primeiro ha que se trabalhar sobre onde o
capital intelectual esta localizado na organizagcdo, e como ele funciona. Nao
existem regras basicas estabelecendo como o capital intelectual funciona o
mesmo o que é ele: depende da organizag&o e 0 que se quer alcancgar.

O capital intelectual muda cada vez que o conhecimento é usado e as
lighes sdo aprendidas. E melhor ser entendido como um fluxo. Com cada
aplicagao de conhecimento, o capital intelectual é afetado.

Capital intelectual muda com cada novo item de conhecimento ou de
informacdo, se sobre o proprio servico ou produto, atitudes e solicitacbes dos
clientes, ou rotinas internas.

Tentar entender algo que muda todo o tempo é suficientemente dificil.
Tentar entender como essas mudancas continuas impactam as linhas de base é
ainda mais dificil. O significado € que os indicadores devem representar e
acomodar as mudancgas também: eles devem representar fluxos e nao estoques.

Criagédo de valores tem estreita ligagcdo com agdes e processos, e com O
entendimento da ligacdo entre o que acontece numa parte da organizagédo e o
resultado em outra. Estabelecer essa relacido causa e efeito € meio problema
resolvido.

Ao contrario de simplesmente se produzir numeros e de se manter a
companhia em funcionamento, o propdsito da avaliagdo dos indicadores é

estratégico: estabelecer como trabalhar com os recursos do conhecimento, e
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como fazer o capital intelectual gerar valor. Essa mudanga de propdsito implica
que qualquer colaborador na organizagdo deve ser ajudado e encorajado a
entender a avaliagao dos indicadores.

Isto implica na necessidade de um consenso do que é realmente
importante para a companhia em termos de "como as coisas funcionam por aqui?”

Se eles tém que fazer sentido, os indicadores de capital intelectual devem
representar o que todos entendem como os aspectos mais importantes. Isto
implica numa unanimidade virtual em todos os niveis.

Fazer sentido de como o capital intelectual trabalha significa muitas coisas,
demanda que os indicadores devem:

¢ medir dessa forma envolve mudanca de como as pessoas pensam;
e desenvolver indicadores é um processo educacional por si so; e
o facil de entender significa facil de comunicar.

Os indicadores do capital intelectual sdo utilizados para explicar os
intangiveis. Sua regra €, portanto tanto medicdo quanto visualizagdo, ambas as
medidas podem exemplificar a intengao estratégica da organizacgao.

Da perspectiva dos administradores, os indicadores sdo usados para
descobrir se a companhia esta na direcdo de seus objetivos estratégicos. Isto
também significa que um bom indicador pode ser adaptado a novas e
inesperadas solicitagoes.

Alguns critérios técnicos para os indicadores:

e precisdo: pequena margem de erro aumenta o valor da informacéo e a
motivacao;

e objetividade: preferivelmente sem auto-avaliagao livre de viés;

e oportunidade: curto periodo entre a aplicagdo do indicador e a realizagao
da atividade;

e simplicidade: terminologia inteligivel ajuda a criar identidade.

Edvinsson e Malone (1998, p139-143) apresentam a estrutura de um
relatorio universal para o capital intelectual, com os focos caracteristicos de seu
modelo e os respectivos indicadores.

FOCO FINANCEIRO

Ativo total ($).
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Ativo total/empregado ($).
Receitas / ativo total (%).
Lucros / ativo total ($).
Receitas resultantes de novos negécios (9$).
Lucros resultantes de novos negocios ($).
Receita / empregado ($).
Tempo dedicado aos clientes / numero de horas trabalhadas (%).
Lucro / empregado ($).
Receitas de negdcios perdidos em comparagao a média do mercado (%).
Receitas de novos clientes/receitas totais (%).
Valor de mercado ($).
Retorno sobre o ativo liquido (%).
Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuagdo em novos negocios ($).
Valor agregado / empregado ($).
Valor agregado / empregados em Tl ($).
Investimento em TI ($).
Valor agregado / cliente ($).
FOCO NO CLIENTE
Participagdo de mercado (%).
Numero de clientes.
Vendas anuais / cliente ($).
Numero de clientes perdidos.
Duracado média do relacionamento com o cliente.
Tamanho médio dos clientes ($).
Classificagéo dos clientes (%).
Numero de visitas dos clientes a empresa.
Numero de dias empregados em visitas a clientes.
Numero de clientes / numero de empregados.
Numero de empregados que geram receita.
Tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento da venda.
Contatos de venda/vendas fechadas (%).
indice de Satisfagao do Cliente (%).

Investimento em Tl / vendedor ($).



Investimento em Tl / empregado do setor de servigo e suporte ($).
Conhecimento de Tl por parte dos clientes (%).
Despesas de suporte / cliente ($).
Despesas de servigo / cliente / ano ($).
Despesas de servigo / cliente / contato ($).

FOCO NO PROCESSO
Despesas administrativas / receitas totais.
Custo dos erros administrativos / receitas gerenciais (%).
Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros.
Contratos redigidos sem erro.
Pontos funcionais / empregado-més.
PCs e laptops / empregado.
Capacidade da rede/empregados
Despesas administrativas / empregado ($)
Despesas com Tl / empregado ($).
Despesas com T1 / despesas administrativas (%).
Despesas administrativas / prémio bruto (%).
Capacidade do equipamento de Tl .
Equipamentos de informatica adquiridos ($).
Desempenho corporativo em termos de qualidade (ISO 9000).
Desempenho corporativo / meta de qualidade (%).
Equipamentos de Tl descontinuados / equipamentos de Tl (%).
Equipamentos de Tl 6rfaos / equipamento total de Tl (%).
Capacidade dos equipamentos de Tl / empregado.
Desempenho dos equipamentos de Tl / empregado.

DE RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO
Despesas de desenvolvimento de competéncia / empregado ($).
indice de satisfacdo dos empregados.
Investimentos em relacionamento / cliente ($).
Porcentagem das horas de treinamento (%).
Porcentagem das horas de desenvolvimento (%).
Porcentagem de oportunidades (%).

Despesas de PeD/despesas administrativas (%).
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Despesas de treinamento / empregado ($).
Despesas de treinamento / despesas administrativas (%).
Despesas com o desenvolvimento de novos negécios / despesas
administrativas
Porcentagem de empregados com menos de 40 anos (%).
Despesas de desenvolvimento de Tl / despesas de Tl (%).
Despesas da area de treinamento em Tl / despesas de Tl (%).
Recursos investidos em P&D / investimento total (%).
Numero de oportunidade de negdcios captadas junto a base de clientes.
Idade média dos clientes; nivel educacional; rendimentos.
Duracado média do cliente em meses.
Investimento em treinamento / cliente ($).
Comunicacdes diretas com o cliente / ano.
Despesas nao relacionadas ao produto / cliente / ano ($).
Investimentos no desenvolvimento de novos mercados ($).
Investimentos no desenvolvimento de capital estrutural ($).
Propor¢ao de novos produtos (menos de dois anos) em relagéo a linha
completa de produtos da empresa (%).
Investimentos de P&D em pesquisa basica (%).
Investimentos de P&D em projeto do produto (%).
Investimentos de P&D em aplicagdes (%).
Investimento em suporte e treinamento relativos a novos produtos ($).
Idade média das patentes da empresa.
Patentes em fase de registro.
FOCO HUMANO
indice de Lideranca (%).
indice de Motivacao (%).
indice de Empowerment (%).
Numero de empregados.
indice de rotatividade dos empregados (%).
Tempo médio de casa.
Numero de gerentes.

Numero de gerentes do sexo feminino.
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Idade média dos empregados.

Tempo de treinamento (dias/ano).

Conhecimento de Tl dos empregados.

Numero de empregados permanentes em periodo integral.

Idade média dos empregados permanentes em periodo integral.

Tempo meédio de casa dos empregados permanentes em periodo integral.

indice de rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo
integral.
Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagao e
suporte para empregados permanentes em periodo integral ($).
Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50%
das horas de trabalho em instala¢cdes da empresa; porcentagem de
empregados permanentes em tempo integral; custo anual per capita
de programas de treinamento, comunicagao e suporte.

Numero de empregados temporarios em periodo integral; média de tempo
de casa dos empregados temporarios em periodo integral.

Custo anual per capita de programas de treinamento e suporte para
empregados temporarios em periodo integral ($).

Numero de empregados em tempo parcial / empregados contratados em
tempo parcial.

Duracido média dos contratos.

Porcentagem dos gerentes da empresa com especializagdo em:
gestao de Negocios (%)
disciplinas cientificas e engenharia (%)

humanidades (%)

Sveiby (1998, p.238) apresenta um exemplo de um Monitor de ativos
intangiveis, com as areas mais importantes a serem cobertas, que sao
crescimento e renovagao, eficiéncia e estabilidade. Argumenta que deve ter um
formato de apresentagao simples, ndo devendo ultrapassar uma pagina, com a
série de indicadores que sejam relevantes e levem em conta as estratégias da
empresa.

ESTRUTURA EXTERNA
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Crescimento / Renovacao

Crescimento organico do volume de vendas
Aumento da participagao de mercado
indice de clientes satisfeitos ou indice da qualidade
Eficiéncia
Lucro / cliente
Vendas / profissional
Estabilidade
Freqléncia da repeticao de pedidos
Estrutura etaria
ESTRUTURA INTERNA

Crescimento / Renovacio

Investimento em tecnologia da informacéao
Parcela de tempo dedicado as atividades internas de P&D
indice da atitude do pessoal em relagdo aos gerentes, a cultura e
aos clientes.

Eficiéncia
Proporgao de pessoal de suporte
Vendas / funcionarios de suporte

Estabilidade
Idade da organizagao
Taxa de novatos

COMPETENCIA DAS PESSOAS

Crescimento / Renovacio

Parcela de vendas geradas / clientes que aumentam a competéncia.
Aumento da experiéncia média profissional (numero de anos)
Rotatividade de competéncia

Eficiéncia
Mudancga no valor agregado / profissional
Mudanca na proporgao de profissionais

Estabilidade

Taxa de rotatividade dos profissionais
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Conforme comenta Padoveze (2000, p.11), o valor do capital intelectual
mais aceito reside no valor da empresa que excede os ativos tangiveis. O capital
intelectual tem o seu valor determinado pela rentabilidade média percentual do
ativo da empresa, que excede a rentabilidade média das empresas do mesmo
ramo, valor esse sugerido pela International Federation of Accountants (IFAC).
Também o 6rgao sugere indicadores para a avaliacdo e gerenciamento do capital
intelectual.

INDICADORES PARA O CAPITAL HUMANO

Reputacao dos empregados junto a empresas de recrutamento

Anos de experiéncia na profissao

Taxa de empregados com menos de dois anos de experiéncia

Satisfagdo dos empregados

Proporg¢ao dos empregados dando novas idéias e implementadas

Valor adicionado / empregado

Valor adicionado / unidade monetaria de salario
INDICADORES PARA A CLIENTELA E RELACIONAMENTOS

Participacdo no mercado

Crescimento no volume de negdcios

Proporcéo das vendas / repetitividade dos clientes

Lealdade a marca

Satisfacio dos clientes

Reclamacgdes de clientes

Rentabilidade dos produtos como uma proporgéao das vendas

Numero de aliangas cliente / fornecedor e seu valor

Proporg¢ao dos negdcios dos clientes (ou fornecedores) que os produtos e

servigos da empresa representam em valor
INDICADORES PARA O CAPITAL ORGANIZACIONAL

Numero de patentes

Percentual de despesas de P&D sobre as vendas liquidas

Custo de manutencgao de patentes

Custo de projeto de ciclo de vida / vendas

Numero de computadores individuais ligados ao banco de dados

Numero de vezes que o bando de dados é consultado
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Atualizagbes do banco de dados

Contribuicdes ao banco de dados

Volume de uso do Sistema de Informacéo (Sl) e conexdes
Custo do Sl / vendas

Lucro / custo do Sl

Satisfagdo com o servigo do Sl

Taxa de implementacgéo de novas ideias pelo total de novas ideias geradas
Numero de introducdo de novos produtos

Introdugao de novos produtos / empregado

Numero de equipes de projeto multifuncionais

Proporcéo do lucro dos novos produtos introduzidos

Tendéncia do ciclo de vida dos produtos nos ultimos cinco anos
Tempo médio para planejamento e desenvolvimento de produto

Valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro)

Outros modelos de conjuntos de indicadores s&o desenvolvidos por
empresas e consultores, a COWI - International Engineering Consultant (2000),
apresenta um relatério anual, onde sao identificados os indicadores e a variagao
percentual que esses apresentam de um ano para outro. O relatério baseia-se no
conceito da empresa do Cowi's Knowledge Cycle (1998/99), que categoriza os
indicadores segundo trés abordagens, clientes e mercado, organizagdo e
empregados.

CLIENTES E MERCADO
Recursos
Perfil do cliente: clientes publicos; semi-publicos; privados
indice de rotatividade internacional: projetos externos
Processos
Perfil profissional: palestras e publicagcées por 100 funcionarios
Resultados
Impressao do cliente: indice total de imagem
Exposi¢ao na midia: reportagens por empregados
EMPREGADOS
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Recursos
Perfil dos empregados: numero total; ldade média; parcela de
mulheres
indice de rotatividade de empregados: entradas; saidas
Educacéao: duracao da educacao; valores cancelados
Experiéncia:
Antiguidade:
Projeto de capacitagéo: todos os projetos; principais projetos
Capacitagao da linha de geréncia
Atividades internacionais: atividades de viagem
Co-propriedade do staff

Processos
Flexibilidade: horas extra

Resultados
Satisfacéo do staff

Auséncia por doenca: total de horas de trabalho

ORGANIZACAO

Recursos
Redes profissionais: total; grau de organizagéo
Melhores praticas
Acessos de dados externos Internet
Processos
Atividades:consultorias técnicas; consultorias gerais;
Planejamento e analise; indicagbes do staff
Colaboragao inter-organizacional
Colaboragao inter-disciplinar: ciéncias tecnoldgicas, sociais e
naturais

Estadas internacionais: curta duracéo; permanéncias

Cumby e Conrod (2001) examinam e apresentam os relatérios das

empresas publicas de biotecnologia do Canada, onde o enfoque de que valores

compartilhados sustentaveis sdo guiados por fatores ndo financeiros tais como

lealdade dos clientes, satisfagdo dos empregados, processos internos e inovagao
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organizacional e explicitam as categorias de indicadores: financeira, mercado,
ciéncia, desenvolvimento, empregados e aliangas.
FINANCEIRO

Taxa de consumo (caixa)

Taxas calculadas

Capitalizacdo de mercado

Novo aumento de capital

Lucratividade

Gastos com P&D

Crescimento do rendimento

Rateio de pregos

Disputa de fundos
CIENCIA

Corpo de conselheiros

Transagdes / pagamentos

Desenvolvimentos

Patentes existentes / pendentes

Produtos em desenvolvimento

Produtos no mercado

Plataforma tecnoldgica

Tempo de desenvolvimento do produto
EMPREGADOS

Credencial de cientista

Experiéncia administrativa

Numero de empregados

Empregados por fungao
ALIANCAS

Licencgas cientificas obtidas

Patentes cientificas obtidas

Aliangas estratégicas de marketing e fabricacao

Aliangas estratégicas tecnoldgicas e pesquisa
MERCADO

Satisfacio dos clientes



71

Tamanho e escopo do mercado

Brennan e Connell (2000) apresentam estudos que contém conjuntos de
indicadores de capital intelectual classificados por categorias, nas empresas
escandinavas examinadas pelo Danish Trade and Industry Development Council
(A); e apresentam também um conjunto de indicadores de maior utilidade,
decorrente dos estudos realizados por Mavrinac e Siesfield em 1997, Miller et al
em 1999 e Bornemann et al em 1999 (B).

A) Indicadores classificados por categorias:
INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS

Numero médio de anos de duragédo do emprego

Numero de empregados com educagcdo escolar ou qualificagao

universitaria

Custo anual com treinamento interno e externo

Nivel de satisfagdo do empregado

Lucro pago a mais/numero de empregados

INDICADORES PARA OS CLIENTES

Porcentagem de distribuicdo dos produtos, por cliente e mercados

Total de despesas com marketing

Numero de clientes / numero de empregados

Nivel de satisfagcao dos clientes

Rotatividade com relagado aos clientes

Parcela de clientes com X anos negdcios com a empresa

INDICADORES DE TECNOLOGIA

Investimento total em tecnologia de informacgao - Tl

Numero de empregados com educacéo relacionada a Tl

Numero de estagdes de trabalho para Tl

Numero de computadores pessoais / numero de empregados

INDICADORES PARA OS PROCESSOS

Custo por processo

Distribuicdo de empregados por processo

Despesas totais com renovacio de equipamentos

Tempo de desenvolvimento do produto
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Numero de produtos com qualidade aceitavel / total de produtos
Taxa de erros
Tempo de resposta para atendimento ao cliente

Reputacdo da companhia

B) Estudo comparativo dos indicadores de intangiveis de maior utilidade.
HUMANOS

Habilidades de lideranga

Execucéao da estratégia corporativa

Credibilidade de gestao

Motivagado dos empregados

Anos de experiéncia na profissao

Habilidade para atrair os empregados

Experiéncia administrativa

Qualidade nas politicas de compensagao

Capacidade em tecnologia da informacéao
CLIENTE / RELACIONAL

Qualidade percebida pelo cliente

Satisfacéo do cliente

Crescimento no negdcio/volume de servigo

Participacdo no mercado

Numero de reclamagdes dos clientes
ESTRUTURAL

Qualidade da estratégia corporativa

Inovagao

Qualidade dos processos

Relatorios sobre os intangiveis nas maiores companhias na Australia,
apresentam indicadores mais frequentes que sao apresentados por Guthrie e
Petty (2000).

CAPITAL INTERNO (ESTRUTURAL)

Propriedade intelectual:

Patentes
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Direitos autorais
Marcas registradas
Ativos de infra-estrutura:
Filosofia de administracao
Cultura corporativa
Processos de gestao
Sistemas de Informacéao
Sistemas de rede
Relagdes financeiras
CAPITAL EXTERNO (RELACIONAL / CLIENTE)
Marca
Clientes
Lealdade dos clientes
Nomes das companhias
Canais de distribuicao
Colaboragao nos negdcios
Acordos de licenca
Contratos favoraveis
COMPETENCIA DOS EMPREGADOS (CAPITAL HUMANO)
Know-how
Educacéo
Qualificagao vocacional
Conhecimento relacionado ao trabalho
Competéncias relacionadas ao trabalho

Espirito empreendedor

Liebowitz e Suen (2000) apresentam do estudo realizado pelo Intellectual
Capital Management Group — ICM Group, o conjunto de indicadores para a
avaliagao dos intangiveis.

OBTENCAO DE VALORES
Lucros obtidos de novas operagdes de negocios
Retorno sobre os ativos liquidos

Total de ativos
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Rendimentos resultantes das novas operagdes de negocios
Valor de mercado
Patentes pendentes
Retorno sobre ativos liquidos resultantes de novas operag¢des de negocios
CAPITAL DO CLIENTE
Divisdo do mercado
Divisdo da clientela
indice de satisfacdo do cliente
Numero de novos clientes/ novos mercados
Vendas anuais/clientes
Tamanho médio do cliente
Tempo médio de resposta ao cliente
Razao entre contatos e vendas
CAPITAL ESTRUTURAL
Despesas administrativas/total de renda
Tempo de processamento
Computadores/empregados
Contratos firmados sem erros
Qualidade do desempenho corporativo
Investimento em tecnologia de informagao
CRIACAO DE VALOR
Despesas com treinamento/ empregado
Duragao média do cliente com a empresa
Investimentos em P&D para pesquisa basica
Investimentos em P&D para desenvolvimento de produto
Investimento em suporte de novos produtos e treinamento
indice de satisfacdo dos empregados
Investimento em relacionamento / cliente
Despesas de treinamento / despesas administrativas
Investimento em P&D em aplicagdes
CAPITAL HUMANO
Anos médios de servico para a empresa

Numero de empregados
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Numero de administradores

Gratificagdes/empregados

Rotatividade dos empregados

Numero de administradoras mulheres

Numero de empregados desobrigados do tempo integral

Média de idade dos empregados desobrigados do tempo integral

Porcentagem de administradores com educacgéo superior

O Intellectual Capital Report do Austrian Research Center Seibersdorf
(ARCS) foi um estudo com o objetivo de melhorar a transparéncia dos ativos
intangiveis e registrar o que nao era suportado pelos relatérios tradicionais,
relatam Koch e Leitner (2000), dessa forma foram estabelecidos indicadores a
serem utilizados:

CAPITAL HUMANO
Recursos humanos
Total de empregados novos
Total de novos pesquisadores
Total de flutuagdo do numero de empregados
Total de empregados deixando a empresa
Empregados nas diversas faixas etarias
Empregados aposentados
Treinamento
Dias de treinamento por empregado, geral
Dias de treinamento por empregado: comunicagao e gestao
Dias de treinamento por empregado: computagao
Dias de treinamento por empregado: técnico
Custo do treinamento em relagao aos salarios dos empregados
CAPITAL ESTRTUTURAL
Infraestrutura de tecnologia de informagao —TI
Despesas por empregado
Processos: aderéncia da escala de projetos
Taxa de sucesso de projetos aprovados/submetidos

Taxa de sucesso em programas de pesquisas nacionais



Infraestrutura baseada no conhecimento
Numero de bancos de dados
Numero de acreditagdes e certificagdes
CAPITAL RELACIONAL
Projetos de cooperacgao e redes
Porcentagem de novos projetos
Porcentagem de participagdo em novos projetos internos
Atividade de pesquisa externa em homem/ano
Numero de cientistas internacionais
Disseminacgao e relacionamento
Numero de conferéncias assistidas/trabalhador
Conferéncias cientificas por pesquisador
Referéncias: publicagdes, painéis de avaliacdo por pesquisador.
Envolvimento em comissdes cientificas, politicas por pesquisador
Indicagdes para docéncia por pesquisador
Clientes, imagem e stakeholders
Clientes novos; porcentagem de novos projetos
Novos stakeholders
Citagbes na midia
PESQUISA INDEPENDENTE
Numero de categorias de projetos
Porcentagem de pesquisas independentes em relagao ao total
Porcentagem de projetos internacionais
CONTRATOS DE PROJETOS DE PESQUISA
Numero de projetos dos clientes
Rendimento total dos projetos
Rendimento por projeto
Clientes
Tamanho médio dos pequenos projetos
RESULTADOS
Resultados Financeiros
Rotatividade total de faturamento

Crescimento comparado ao ano anterior
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Porcentagem de financiamentos de recursos proprios
Resultados orientados economicamente
Numero de novos projetos contratados com clientes
Numero de novos clientes
Numero de projetos com clientes particulares
Numero de projetos governamentais
Coordenacéo e pesquisas e gestédo de redes
Autorizagdes e certificagdes
Numero de spin-offs
Numero de clientes em treinamento
Resultados orientados para a pesquisa
Publicagdes cientificas
Publicagbes gerais
Apresentacdes em conferéncias cientificas
Patentes
Teses e dissertacdes concluidas
Resultados orientados para a sociedade
Envolvimento em comissdes cientificas, técnicas ou de negdcios
Projetos de consultorias de politicas

Nome veiculado nas midias.

Em uma abordagem que propde a expansdo nos dominios dos valores,
enderecando a implicagdes mais abrangentes para o capital intelectual e para os
intangiveis, Allee (2000) apresenta um novo conjunto de indicadores.
COMPETENCIA HUMANA

Percentual de empregados com educagao superior

Anos de experiéncia por empregado

Percentual de crescimento no numero de projetos

Taxa de sucesséao

Valor agregado por empregado especialista

Taxa de nao renovacao de pessoal

Retorno sobre idéias sobre melhorias

Re-utilizacdo do conhecimento



Difusdo das melhores praticas

Utilizacdo de competéncias

Satisfagdo dos empregados

Percentual de faixas etéarias

indice de rotatividade do pessoal

Percentual de renovagao dos especialistas

Percentual de trabalhadores temporarios

Percentual de empregadas mulheres

Tempo destinado ao treinamento

Percentual orcamentario para aprendizado conjunto
ESTRUTURA INTERNA

Taxa de empregados com acesso a tecnologia e dados

Velocidade em se adotar contribuicdes dos fornecedores e clientes

Contribuicdes para a base de conhecimento

Taxa de renovacgao de suporte administrativo

Contratos por empregado

Tempos dos ciclos dos processos

Custos para o desenvolvimento de produtos e servigos

Taxa de utilizagdo de suporte administrativo

Taxa de utilizacdo de equipamentos de informatica

Taxa de utilizacao de licengas de software

Taxa de utilizacdo bancos de dados

Taxa de utilizagao de ativos fisicos

Codificagao dos processos do conhecimento

Crescimento das propriedades intelectuais

indice de rotatividade do corpo gerencial

Percentual de compatibilizagcdo de sistemas

Velocidade de mudancas

Percentual de projetos de melhoria estrutural

RELACIONAMENTO EXTERNO
Percentual de satisfagao dos clientes

Percentual de rendimento de industrias ou paises alvo



Percentual de melhoria da imagem dos clientes
Crescimento das aliancas
Taxa de contratos efetivados
Pontos de vendas
Vendas por clientes
Percentual de solicitagdes dos clientes atendidas
Frequéncia de contatos com os clientes
Percentual de clientes repetidos
indice de rotatividade dos clientes/lealdade
Distribuicdo das vendas
Mudanca demografica dos clientes
IDENTIDADE CORPORATIVA
Sucessao planejada
Treinamento para lideranga
Alinhamento de valores
Velocidade na tomada de decisao
Sucesso nas contratacdes
Reconhecimento da marca
Numero de solicitagbes para emprego
Nivel de conformidade com os valores
Retengao de empregados de valor
Consisténcia de comportamento
Consisténcia do alinhamento dos valores ao longo do tempo
Nivel de consciéncia dos empregados
CIDADANIA SOCIAL
Crescimento da base de clientes
Numero de canais de inovagao
Crescimento do reconhecimento da imagem positiva
Razao entre postos de trabalho oferecidos e aceitos
Penetragcdo no mercado
Taxa de contratagdes locais
Percentual de envolvimento comunitario

Difusdo de valores éticos



Consisténcia do envolvimento social

Percentual de projetos de melhoria da imagem

SAUDE AMBIENTAL

Percentual de produtos desperdigcados
Aceitacao dos regulamentos

Percentual de utilizagado de recursos renovaveis
Qualidade de vida local onde opera
Conveniéncias nos locais de trabalho e moradia
Crescimento do reconhecimento de uma marca ambiental
Crescimento da disponibilidade de recursos
Eficiéncia na utilizagdo dos recursos

Percentual de projetos de desperdicio zero
Numero de praticas ambientais

Qualidade do ambiente local e global
Conformidade com valores e padrdes

Crescimento da necessidade de recursos ndo renovaveis

86

Vickery e Wurzburg (1998) apontam o desafio das mudancas nas medidas

e avaliagées das organizagbes e as implicagdes do desenvolvimento de novos

indicadores. Sao abordados alguns aspectos relevantes nesse contexto:

um numero crescente de estudos estdo se tornando disponiveis

eles estdo promovendo uma melhor descricdo de como as empresas estao

se reestruturando

eles podem ser uteis na identificacdo das caracteristicas das novas

organizagoes

analises mais rigorosas das caracteristicas chave da organizagdo podem

ser obtidas.

Segue um resumo comparativo (Quadro 2) das diferentes abordagens,

levando em conta as categorias ou enfoques onde sdo agrupados os indicadores,

segundo o que foi relatado pelos diversos autores.



Quadro 2 — Resumo das categorias de indicadores

Brennan | Brennan
Apresentado por: Edvinsson Sveiby Padoveze | Cowi’s IC Cumby | Connell A | Connell Guthrie | Liebowitz Koch Allee
Malone Conrod B Petty Suen Leitner
ENFOQUES
Financeiro X X X X X
Cliente X X X X X X X X X X
Relacionamento X X X X X X X X
Processos X X X X
Ciéncia / Pesquisa X X
Renovagdo e X
desenvolvimento
Humano X X X X X X X X X X X
Estrutura externa X
Estrutura interna X X X X X X X X X
Organizacdo X X X
Criacgao de valor X
Resultados X X X
Identidade X
Corporativa
Cidadania social X X
Saude ambiental X

FONTE:Compilado de Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998), Padoveze (2000), COWI’s IC (2000), Cumby e Conrod (2001), Brennan e Connel (2000),
Guthrie e Petty (2000), Liebowitz e Suen (2000), Koch e Leitner (2000) e Allee (2000).




2.6 O Tratamento das Incertezas

Dado o ambiente crescentemente complexo e incerto onde as
organizagbes contemporaneas operam, ha a necessidade dos administradores
compreenderem a complexidade e aprenderem como trabalhar com as
incertezas, argumenta Jankowicz (2001), e ao mesmo tempo pergunta. Porque os
administradores sentem-se desconfortaveis com o uso de julgamentos subjetivos
quando devem faze-lo todo o tempo? E porque, dado o interesse comum no
conhecimento tacito, parece haver uma auséncia de técnicas para lidar com as
incertezas que advém quando o conhecimento tacito é tornado explicito?

O mesmo autor afirma que esse desconforto resulta numa ambivaléncia
que encoraja os administradores a viver de um lado no limite do caos, e de outro
buscando meios de prover sistemas de suporte. Esses sistemas podem ter
componentes vantajosos como:

e Um desenvolvimento de uma sabedoria convencional, baseada na
popularizacdo, como por exemplo, a nogdo que conhecimento é construido
ao invés de ser descoberto.

e A aceitacdo de algo Obvio para qualquer administrador, que padrdes
absolutos que poderiam justificar uma crenga em um objetivo ndo existem;
padrées devem ser desenvolvidos por negociagdao, um processo social que
se preocupa com as evidéncias e discute se um caso € provado ou nio.

e Uma técnica amplamente aceita que permita disciplina e procedimentos
precisos para a descri¢ao do conhecimento, tacito ou nao.

Na analise das a¢des humanas e consequentemente do conhecimento,
invariavelmente ha que se conviver com as imprecisdes, as inconsisténcias e as
ambivaléncias, que precisam ser reconhecidas e devidamente abordadas,
também argumentam Yakhlef e Mérling in Prichard el al (2000).

Historicamente falando, ressalta Krause (1992), que os pensadores, a
muito, anteviram teoricamente, de forma mais ou menos vaga, a possibilidade de
se trabalhar com teorias inconsistentes.

Topicos relacionados com contradigcbes (ou inconsistencias) podem ser
percebidos na literatura filosofica desde certas posigdes de Heraclito a aspectos
do marxismo e da dialética hegeliana, de Wittgenstein as antinomias kantianas, e

assim por diante.
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Quando a informagao necessaria para a solugao de determinado problema
esta disponivel de forma incompleta e inconsistente. Torna-se necessario o
gerenciamento das incertezas, de tal forma a possibilitar o raciocinio sobre
informagdes com tais caracteristicas (WOLKENHAUER, 1997).

Conhecimento incerto € o conhecimento que nao é indiscutivel, mas ao
qual esta associada alguma medida de incerteza que descreve crencas para as
quais existem certas evidéncias de apoio (RICH, 1994).

O conhecimento € parcial (intuitivamente, € dito parcial quando as
informacdes importantes para a solucdo de um problema relacionado ndo estao
disponiveis); o conhecimento € ndo completamente confiavel (diversos podem
conduzir o conhecimento a ndo ser completamente confiavel); a linguagem de
representacédo € imprecisa ( a linguagem utilizada para a representacdo do
conhecimento pode sofrer interpretagdes equivocadas e inferéncias erradas); o
conhecimento é conflitante (informagdes conflitantes sdo comuns em bases de
dados ou em bases de conhecimento). (LADEIRA e VICARI, 1996).

Marmaras e Pavard (1999) quando propde uma estrutura metodoldgica
para sistemas de tecnologia da informagao para o auxilio as tarefas cognitivas
complexas argumentam que ao nivel cognitivo, essas tarefas requerem diferentes
tipos de solugbes de problemas tais como: tomada de decisdes, a diagnose e o
planejamento; assim como atividades complexas como: antecipagao,
monitoramento e elaboracdo de calculos mentais. Dessa forma sido constituidas
de muitos fatores que se relacionam entre si, que interagem e que mudam de
valor a cada momento.

e Podem ocorrer eventos em momentos indeterminados e a natureza
do problema pode mudar

e Ha incerteza quanto ao momento em que os eventos ocorrerao

e Existem multiplos objetivos quantitativos e qualitativos a serem
alcancados, frequentemente conflitantes.

e As tarefas podem impor severas restricdes de tempo aos
operadores; podendo ocorrer erros humanos.

Donde concluem que, as dificuldades das tarefas cognitivas complexas sao
devidas tanto a complexidade do processo cognitivo necessario a execugao das

tarefas quanto a complexidade do ambiente dentro do qual e para o qual elas sao
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executadas.

Nessa mesma questao, Barros e Fiod ( 20027 ) complementam e ressaltam
que ferramentas isoladas néo sao suficientes para um auxilio completo as tarefas
cognitivas complexas; s&o necessarias multiplas ferramentas para serem
empregadas em cada fase do processo.

Seguem-se algumas técnicas empregadas no raciocinio sobre informagdes
incertas.

A Teoria da Probabilidade é utilizada por pesquisadores na solugdo de
diversos problemas, como manipulagcdo de informacdes incertas em Sistemas
Especialistas como descreve Avila (1998).

- Em Teoria da Probabilidade €& assumida total aleatoriedade entre as
ocorréncias de determinado evento A. A probabilidade de A, denotada

p(A), consiste, portanto, na proporgao de casos em que A ocorre.

Considerando uma base de conhecimento formada por regras com o seguinte
formato:

se H é verdade, entdo E é verdade com probabilidade p

tal que p(H) é a probabilidade a priori da hip6tese H. A equagao 3.9 relaciona uma
hipétese a um item de evidéncia e também relaciona uma evidéncia observada a
uma hipétese produzida n&do substancialmente. Ela permite que, dada uma
hipétese individual H e uma evidéncia E, seja calculada a probabilidade posterior
associada a H sobre a observacdo da evidéncia E. Porém, ela pode ser
generalizada de forma a permitir o calculo da probabilidade posterior para
multiplas hipoteses da seguinte forma:

As técnicas probabilisticas capazes de manipular bases incertas de
conhecimento evoluiram e o primeiro sistema desenvolvido com tal tecnologia foi
o MYCIN (BUCHANAN e SHORTLIFFE, 1984), um sistema especialista que
recomenda terapias para pacientes com infecgdes bacteriologicas. A base de
conhecimento de tal sistema é representada na forma de regras que possuem o
seguinte formato:

se <evidéncia> entdo FC <hipétese >
tal que, FC denota a crengca em <hipétese >, dado que a evidéncia < evidéncia> é
observada (NG e ABRAMSON 1990).

Esse caso ocorre, geralmente, quando se necessita calcular o FC do
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antecedente de uma regra que contenha varias clausulas, tal que cada clausula
corresponde a uma hipotese.

S&o utilizados, portanto fatores de certeza, cujos valores iniciais de certeza
sdo fornecidos por especialistas durante a geragdo da base de conhecimento.
Pode-se dizer, portanto que p(h) é a probabilidade com que o especialista
acredita na hipétese h. Logo 1 - p(h), pode ser considerada a estimativa da
descrengca em h. (BUCHANAN, 1984)

Também é possivel chegar a determinagdo da descrenga em h dada uma
observagao e, chegando a:

e MC [ h,e ]; € o aumento proporcional da crengca em h, a partir da evidéncia

observada e;

e MD [ h,e]: é a diminuigdo proporcional da crenga na hipotese h, resultante

da observacao e;

e p(h): é a crenga na hipétese h em qualquer momento;

e 1-p(h): é adescrenca estimada sobre h em qualquer momento.

A Logica Fuzzy onde inumeras propriedades dos conjuntos Fuzzy também
foram estudadas e problemas de diferentes dominios puderam ser modelados
através da Teoria Fuzzy. Pode-se utilizar a teoria dos conjuntos fuzzy para
manipulacao da incerteza (NGUYEN e WALKER, 2000)

Dentre os objetivos dessa légica esta o tratamento mais adequado para
determinadas situagdes onde a teoria classica dos conjuntos apresenta evidentes
deficiéncias

A Légica Fuzzy n&o esta relacionada a probabilidades. Portanto, os valores
obtidos, ndo representam a probabilidade de x pertencer ao um conjunto e sim o
grau de pertinéncia de x em relagdo ao conjunto.

Pode-se relacionar a teoria de Logica Fuzzy com logicas multi-valoradas,
l6gicas tais que o valor-verdade de uma proposi¢cao pode assumir infinitos valores
comenta Avila (1996). Além disso, pode-se utilizar qualificadores lingtiisticos para
aumentar o conjunto de valores de uma fungao de pertinéncia. Porém, a utilizagéo
de qualificadores implica mia definicdo explicita de cada um deles para uma
determinada variavel.

Estudos realizados em (RICH, 1994) (LADEIRA, 1996) indicam que varias
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podem ser as causas de incerteza em sistemas, dentre elas estdo a presenca de
informacdes imprecisas, informagdes probabilisticas e inconsistentes.

As abordagens apresentadas possuem pontos fortes e deficiéncias. Pode-
se concluir que todas as técnicas abordadas possuem vantagens e desvantagens,
portanto, a aplicacdo de determinado método sobre um dominio especifico,
depende de um profundo estudo sobre o problema levando-se em conta a
complexidade, possivel da incerteza e objetivos a serem alcancados.(AVILA,
1996).

Nenhuma das formas apresentadas foi desenvolvida para manipular
especificamente a presenca de informagdes inconsistentes. A inconsisténcia pode
ocorrer, por exemplo, quando informagdes geradas a partir de fontes distribuidas
sdo unidas para que inferéncias possam ser realizadas. Com o objetivo de
fornecer interpretacées adequadas a informacgdes conflitantes, foi desenvolvida a
Logica Paraconsistente (COSTA, 1993) Tal légica também permite que outros
tipos de imperfeigcbes, como por exemplo, ignorancias, sejam tratadas de maneira
mais adequada.

Uma série de dificuldades surge devida apresentagao de varios parametros
tais como: capacidades cognitivas, capacidades de comprometimento,
competéncias individuais, natureza das tarefas, eficiéncia, custo de transmisséo
de uma informagao, presenca de informagdes contraditérias, estruturas sociais,
dentre outros. O interesse da Logica Paraconsistente nesse contexto abrange a
representacdo e raciocinio sobre informagdes contraditérias ou inconsistentes
sem elimina-las do processo.

A Légica Paraconsistente apresenta-se como alternativa a légica classica,
chamada de Loégica N&o-Classica, investiga a existéncia de outros valores-
verdade além de “verdadeiro” e “falso”. A abordagem é primordial para viabilizar a
representacdo do conhecimento de especialistas humanos, os quais raciocinam
quase sempre com valores-verdade diferentes de “verdadeiro” e “falso”. Em
outras palavras, a Logica Paraconsistente, € uma extensédo da Légica Classica e
desenvolvida com o propdsito de conceber ferramentas que permitam um
tratamento nao-trivial para as informagdes contraditorias. Segundo Costa (1993)
as contradigbes ou inconsisténcias possuem coro origem as condi¢bes do

ambiente em que se desenvolvem as tarefas. Como e quando essas situagdes
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contraditorias aparecem €, na maioria das vezes, independente da vontade dos

dispositivos envolvidos.

A Légica Paraconsistente € analisada com o intuito de definir um conjunto
de operadores implementaveis, os quais devem facilitar a interpretacdo de
informagdes contraditérias ou néo e, para representar o que um agente acredita
sobre um objeto qualquer.

Claramente, ndo se deve admitir a pura e simples eliminacdo de
informagdes contraditérias de um processo de raciocinio. A Ldgica
Paraconsistente parece ser uma ferramenta apropriada para abordar tal
problema. Nesse sentido, diferentemente das metodologias de raciocinio
quantitativo um sistema logico paraconsistente estendido € capaz de fornecer
interpretacdes para informagdes inconsistentes, tal como, p e -p. Enembreck et al
(1999), enfatiza que a presencga de tais interpretagdes pode apresentar, de forma
explicita, a inconsisténcia nos dados e expressar informagdes importantes para a
tomada de deciséo.

Deve-se enfatizar que as crengas humanas nem sempre sao verdadeiras
comenta Hintikka (1963). Tal imprecisdo pode ser consequéncia da incapacidade
dos seres humanos em abstrair e relacionar uma informacao e sua interpretacao
em um universo complexo. Além disso, deve-se também dispor de procedimentos
para levar em conta os dados inconsistentes e raciocinar sobre evidéncias.

Na logica classica, toda teoria que for inconsistente (ou, como também se
diz, contraditdria) é trivial e vice-versa. E 0 mesmo vale para numerosas logicas,
como a de Brouwer-Heyting. Ou seja, ndo ha separagcdo entre teorias
inconsistentes e teorias triviais.

Em decorréncia, as légicas paraconsistentes infringem, a lei da contradigéo
na versao anteriormente apresentada.

Segundo Costa et al (1999) a l6gica paraconsistente tem encontrado as mais
variadas aplicagbes. Por exemplo, as seguintes:

e em matematica, na axiomatizagdo de teoria de conjuntos sem as restricbes
fortes postas para evitar paradoxos, e no estudo de determinadas estruturas
abstratas que dao origem a contradic¢oes;

e em logica epistémica, em particular, em logica de crenga ;

e em fisica, especialmente para se tratar de teorias incompativeis entre si, como
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a mecanica quantica e a relatividade geral;

e em computagao, inteligéncia artificial e robética;

e em psicandlise, disciplina que, segundo alguns autores, exige logica
paraconsistente;

e em questdes de indole filosdfica, como se da com a dialética, a qual, em
algumas formulagdes, (a logica paraconsistente devera encontrar aplicagbes
fecundas nas ciéncias humanas e economia).

Na descricado do mundo real, € comum o aparecimento de inconsisténcias e
ambiglidades e a logica classica, que utiliza a lei do terceiro excluido, fica
impossibilitada de ser aplicada frente a essas situagdes, pelo menos diretamente.

As logicas paraconsistentes podem ser aplicadas como uma nova forma de
controle, direta e adequada, para tratamento de conhecimento incerto.

A veracidade ou a falsidade das premissas é o principal problema da es-
trutura da ldégica classica, E impossivel a resolugdo de problemas de
inconsisténcias simplesmente ignorando-as, ou refutando-as como falsas ou
confirmadas como verdadeiras. Vao existir casos em que as proposi¢coes podem
ser verdadeiras e as inferéncias sao ilegitimas, portanto argumentos validos po-
dem ter conclusdes verdadeiras ou falsas. A validez de um argumento néao
garante a verdade da concluséao.

Ainda segundo Costa, ao abandonar as “verdades légicas certas” que,
quando trazidas a realidade cientifica, ndo correspondem aos fatos, a verdade
pode ser concebida como algo cumulativo, portanto, sua verdade e sua falsidade
podem ser marcadas mediante graus de crenca.

E objetivo dos estudos desses métodos implementar aplicacdes da légica ao
campo das ciéncias e para isso deve-se vincular certo valor estrutural de:
“Verdadeiro”, “Falso”, “Inconsistente” e “Indefinido”, através de graus de certeza e
de contradigdo.

Ficam entdo caracterizados os estados logicos em fungdo dos graus de
crencga e descrenca sobre uma dada proposigao:

e Verdadeiro — se a crenga existir e a descrenga néo existir.
e Falso — se a descrenca existir e a crenga nao existir.
¢ Inconsistente — se existirem simultaneamente crenca e descrenca.

¢ Indeterminado — se ndo existirem crenga nem descrenca.
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A Técnica Delphi pode ser caracterizada como um método para estruturar
um processo de comunicagao grupal, que sera efetivo na medida em que permita
aos individuos, como um todo, se confrontarem com um problema complexo,
estabelecem Turoff e Linstone (2002). Também ressaltam que a realizagao dessa
“‘comunicagao estruturada” significa prover: algum feedback das contribuicdes
individuais de informagao e conhecimento; alguma avaliagdo sobre o julgamento
ou visao do grupo; alguma oportunidade para que os individuos revisem seus
pontos de vista; e algum grau de anonimato para as respostas individuais.

Esses autores também apontam algumas propriedades que devem
conduzir a aplicagao da técnica:

e O problema nao conduz por si s6 a técnicas analiticas precisas mas

acarreta beneficios de julgamentos subjetivos em bases coletivas.

e Os individuos levados a contribuir no exame de um problema
abrangente ou complexo, ndo tém histéria de comunicagdo adequada e
podem representar experiéncias e especializagdes diversas.

e Mais individuos sao necessarios do que € possivel numa troca face-a-
face.

e Tempo e custo fazem os encontros freqlientes de grupos inviaveis.

e A eficiéncia dos encontros face-a-face pode ser aumentada por um
processo suplementar de comunicagao.

e Desentendimentos entre individuos sdo tdo severos ou politicamente
aceitaveis que o processo deve ser arbitrado e ou garantido o
anonimato.

¢ A heterogeneidade dos participantes deve ser preservada para garantir
a validade dos resultados.

Usualmente a Técnica Delphi se desenvolve em quatro fases distintas. A
primeira € caracterizada pela exploragdo do assunto em discussao, onde cada
individuo contribui com as informagdes adicionais que julgar pertinente ao
assunto. A segunda fase envolve o processo de alcangar e entender como o
grupo vé o assunto, se concordam ou nao com relagao a termos, importancia,
conveniéncia ou factibilidade; se houver discordancias significativas, essa

discordancia é explorada numa terceira fase para que surjam as razdes ocultas
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das diferencas e seja possivel a sua avaliagdo. A quarta fase, a avaliagao final
ocorre quando toda a informacéao inicialmente obtida tenha sido analisada e as
avaliagcdes sao realimentadas para consideracgao.

O termo Delphi tem sido estendido ultimamente, como afirma Dalkey in
Turoff e Linstone (2002), cobrindo uma larga variedade de tipos de interagao de
grupos. Nao é facil encontrar claramente caracteristicas para esse cenario difuso.
Algumas caracteristicas que aprecem em geral sdo: (1) a atividade envolve
grupos; (2) o objetivo da aplicagdo é informagéao; (3) a informagao procurada é
incerta nas mentes dos individuos do grupo; (4) algum procedimento sistematico
pré-formulado é seguido para a obtencgao do resultado grupal.

Nadeau (1993) no projeto Pan-Canadense buscando consenso quanto a
critérios e indicadores de qualidade para Instituicdes de ensino superior apresenta
a aplicacdo de uma técnica Focus-Delphi modificada, que desenvolvida em trés
fases se mostra extremamente efetiva e abrangente, enfatizando uma variagao a
mais tanto no método quanto no seu foco de aplicacdo.

Em uma andlise da aplicagdo da técnica em corporacdes, Day in Turoff e
Linstone (2002), conclui que ha um futuro saudavel para a sua utilizagdo. Assim
constitui-se num futuro para todo o grupo de técnicas inspiradas na Técnica
Delphi, num largo espectro de aplicagdes. O uso do termo Delphi para descrever
uma técnica monolitica vem rapidamente se tornando obsoleto nesse ambiente.
Esse largo grupo crescente de técnicas sera certamente propriedade dos

pesquisadores do mercado, planejadores, definidores de politicas, e de sistemas.

2.7 Sintese do capitulo

A partir dos elementos constituintes desse capitulo ficam evidenciadas
algumas premissas que norteiam a proposta deste trabalho. Uma sintese dessas
premissas € apresentada a seguir:

e A sociedade exige novos modelos sociais, politicos e econdmicos.

e A sociedade e a economia do conhecimento revolucionam o processo

de produgdo, pois o conhecimento assume papel dominante e

estratégico.
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O conhecimento passa a ser entendido como um processo social, um
exercicio de inteligéncia colaborativa, uma vez que corresponde a
crengas € Compromissos.

A habilidade de aprender caracteriza-se como uma nova competéncia
fundamental que da a organizagdo um perfil competitivo.

O conhecimento agrega valor as organizagoes.

As raizes dos valores se assentam sobre o conhecimento e assim
ganham grande importadncia para os aspectos nao fisicos e nao
financeiros, uma vez que sao aspectos imateriais.

Os aspectos imateriais, ocultos, invisiveis e intangiveis, estdo sendo
percebidos e considerados significativamente pelos mercados e pela
sociedade.

As organizagbes necessitam da formalizacdo e, de certa forma, da
materializagcao desses aspectos ditos intangiveis.

A avaliagédo desses intangiveis conduz a possibilidade de considera-los
ativos nas organizacgoes.

Os ativos intangiveis sao, portanto, fatores e recursos imateriais, sob
certo grau de controle, que sao cruciais para o sucesso dos negocios e
que, por enquanto em sua quase totalidade, ndo fazem parte dos
balancos formais.

A avaliagao dos ativos intangiveis € um processo multidimensional, que
encerra o0 seu reconhecimento, seu mapeamento, sua medicdo e sua
valoracgao.

A avaliacdo formal dos ativos intangiveis requer contextualizagao,
purificacdo de sua imprecisao e objetividade.

A avaliagdo requerida conduz a identificacdo de indicadores, elementos
que devem conter as caracteristicas de precisdo, objetividade,
oportunidade, simplicidade, distincdo e complementaridade,
independéncia e comenssurabilidade.

O processo de avaliagdo dos ativos intangiveis pode suportar o
crescimento da empresa e fornecer alternativas de caminhos, apoiar o
processo decisorio, demonstrar que aspectos de longo prazo estédo

presentes nas agdes diarias, vincular as a¢gdes as estratégias de longo
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prazo e garantir a sobrevivéncia da empresa.

A avaliagdo dos ativos intangiveis envolve processos cognitivos que
enseja abordagens multivariadas para o tratamento das complexidades.
Os indicadores estdo sujeitos a diversidade de percepgdes, crengas e
consequentes imprecisdes e incertezas.

O tratamento das incertezas requer abordagens variadas e que de

forma sistémica sejam complementares.
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3 FUNDAMENTAGAO METODOLOGICA

Este capitulo apresenta a fundamentagao tedrico-metodoldgica na qual a
presente pesquisa esta baseada. Primeiro, o fenbmeno de interesse &
identificado, em seguida pesquisa € caracterizada e procede-se ao seu

delineamento.

3.1 A identificacao do fenémeno de interesse

Segundo Alle (2002, p.1), “E impossivel entender a nova dinamica da
criacdo de valor a partir das velhas perspectivas de gestdo”. Para atingir a
necessaria alteracdo, a autora estabelece novas proposicdes sobre valor.
Primeiramente, a prosperidade em longo prazo requer a habilidade de alavancar
os ativos intangiveis visando a expandir as capacidades da organizagédo e gerar
valor. Em seguida, esclarece que os velhos modelos econémicos, contabeis e de
negocios, assim como as ferramentas de gestdo e estruturas, sao
desafortunadamente inadequadas para o mundo complexo da economia do
conhecimento. E, finalmente, anuncia que essa conjuntura esta provocando
mudangas econdmicas, sociais € nos negdécios, talvez iguais ou maiores que
aquelas devidas a revolugao industrial.

Jonathan Low, in Chatzkel (2001), quando questionado sobre a economia
global, aponta a crescente e importante medida de valor pela qual as companhias
se tornam capazes tanto de expandir como de operar globalmente. O que se tem
feito largamente, tanto na academia como no mundo dos negdcios, é a tentativa
de se desenvolver um melhor trabalho para a determinagdo quantitativa e
qualitativa do que estd trazendo valor para as organizagdes. Entretanto, fica
visivel que mais do que apenas auditar o que € necessario, € urgente debater-se
sobre como se acessam os intangiveis. Existem dois aspectos a considerar e que
apresentam algum distanciamento: por um lado € a constatacdo do que os
executivos acreditam ser fatores que estdo agregando valor a organizagédo e o
outro € o que as organizagdes estdo realmente medindo e divulgando.

Lev (2001), por sua vez, aborda a questdo do desempenho econdmico.
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Estabelece que o viés econdmico pode ser estipulado pela geracdo de trés
principais classes de componentes. A classe dos ativos fisicos, dos ativos
financeiros e dos ativos intangiveis.

Segundo M’Pherson e Pike (2001), a avaliagdo dos intangiveis deve ser
assumida como um processo de larga escala, tais como o negécio, a organizagao
e os sistemas. A medida do valor sera um processo conjunto que combina todas
as contribuicbes primarias de valor e dos processos basicos subjacentes até
atingir uma quantificagéo final de “valor”. Assim, a medida de valor € uma forma
particular de medida multidimensional.

Por sua vez, a definicdo original do contexto onde o valor esta inserido é
crucial, esse contexto inclui os stakeholders envolvidos, ao seu alto nivel de
concordancia, e o sistema de interesses reinantes nesse ambiente.

Portanto, o fendmeno sociedade do conhecimento considera uma nova
percepc¢ao de valor das organizagdes, dos ativos intangiveis e a sua avaliagdo. E
este trabalho converge para uma proposta metodologica de avaliagédo focalizada
nos indicadores de ativos intangiveis. Sua identificagdo, mapeamento, validagao
no contexto em que estido inseridos e a explicitacdo de possiveis indefinicoes e
inconsisténcias assumem papel preponderante.

Além do objetivo da formulagdo de uma proposta metodolégica para a
avaliagdo dos indicadores em si, possui também o objetivo subsidiario de permitir
a condugao de um processo de desenvolvimento organizacional, na medida em
que se realiza uma critica abrangente dos valores institucionais envolvidos, por
meio de um instrumento gerencial pratico e objetivo.

Para fins desse trabalho, foram utilizados os conceitos de validade,
indefinicdo e inconsisténcia que estdo baseados nas percepgdes e convicgcdes
dos elementos participantes da pesquisa, ou seja, colaboradores que atuam nos
diversos setores da organizacdo e interlocutores externos. Esses conceitos s&o
portanto utilizados conforme o entendimento abaixo explicitado:

e Validagdo é um conjunto de percepgdes e convicgdes convergentes
quanto ao valor agregado representado por um indicador. Podem
ocorrer no sentido da concordancia assim como da discordancia das
percepcoes predominantes.

e Indefinicho é um conjunto de percepgbes predominantes que



101

apontam para o desconhecimento ou duvida com relagdo ao valor
agregado que o indicador representa.

e Inconsisténcia € o conjunto de percepgdes predominantes
conflitantes quanto ao valor que um dado indicador representa.

A elaboragdo dessa proposta se orienta, primeiramente, pelas principais
premissas que a suportam seguida pela identificacdo do fendbmeno de interesse, e
é finalizada pela explicitagdo dos seus principais elementos que aqui seguem:

-Construcado de um quadro tedrico de referéncia a partir do conhecimento e

dos conceitos ja existentes, quer no plano dos classicos como na

discussédo atual, assim como uma busca de material factual para averiguar
até que ponto existe o saber prévio sobre o tema.

-Definicao da problematica da pesquisa.

-Confeccdo do modelo de analise, que une a problematica ao trabalho de

esclarecimento sobre o assunto. O objetivo é alargar a perspectiva de

analise, tomando conhecimento de autores cujas reflexdes podem inspirar

0 pesquisador.

-Estruturacéo da proposta metodologica.

-Construcao dos instrumentos de pesquisa, mediante:

diagndstico preliminar;

tratamento prévio dos dados;

construgao do instrumento de pesquisa a ser aplicado;

validacdo do instrumento e

construgcao dos dispositivos para o tratamento e a sistematizacao
dos dados.

-Aplicagdo pratica da proposta junto a uma empresa, intensiva em

conhecimento, com o objetivo de verificar a sua pertinéncia.

Realizagdo de entrevista junto a empresa (alta direcdo) para o
delineamento do plano de aplicacdo da pesquisa. Discussdo e
assinatura de um termo de confidencialidade.

Definicdo do plano de aplicagdo da pesquisa, compreendendo a
definicdo de grupos especificos e os participantes da pesquisa.
Aplicacao da pesquisa.

Tratamento e analise dos dados coletados utilizando os dispositivos
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construidos e a sistematizagédo dos resultados.
-Analise dos resultados obtidos, verificando as adequagbes e
inadequacgdes da proposta, com a finalidade do atendimento aos objetivos
propostos neste trabalho.

-Elaboracao das conclusdes e comentarios finais.

3.2 Caracterizacao da pesquisa

As pesquisas cientificas podem ser classificadas segundo aspectos
diversos. De uma forma classica, quatro pontos sao instigantes: do ponto de vista
da sua natureza, do ponto de vista da forma de abordagem do problema, do ponto
de vista de seus objetivos e do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

Do ponto de vista da sua natureza, esta pesquisa se caracteriza por ser
aplicada, conquanto se presta a gerar conhecimento para uma aplicagao
imediata, resolvendo uma questao especifica.

No que diz respeito a forma de abordagem do problema, o presente estudo
reveste-se de caracteristicas e particularidades que apontam para um modelo
qualitativo. Segundo o pensamento de Minayo (1997), quando é abordado o
entendimento de fendmenos sociais, em que se trabalha com um universo de
significados, aspiragdes, valores e atitudes, correspondendo a um espago mais
profundo das relagdes, processos e fendbmenos, a analise qualitativa se faz
adequada. No entanto, uma vez que os dados sao parcialmente trabalhados por
meio de tratamento numérico, a proposta também se enquadra, em parte, como
quantitativa.

Com relagao aos objetivos, neste caso o pesquisador esta mais voltado ao
processo - uma proposta metodoldgica - do que aos resultados, voltando-se para
o significado, o que justifica a pesquisa como um modelo descritivo como
estabelecem Bogdan e Biklen (1994). Ainda para corroborar, os objetivos do
estudo em pauta o caracterizam como uma pesquisa descritiva, pautada em
Santos (2000, p.26) "[...] a pesquisa descritva é um levantamento de
caracteristicas conhecidas, componentes do problema. [...] normalmente feita na
forma de levantamento ou observacdes sistematicas do problema escolhido”.

Nessa linha, como destaca Gil (1991, p.46), "as pesquisas descritivas tém
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por objetivo levantar as opinides, atitudes ou crengcas de uma populagido, assim
como visam a descobrir a existéncia de associag¢des entre as variaveis".

Quanto aos seus procedimentos técnicos ou de coleta, o que também é
abordado por Santos (2000), € uma pesquisa que busca informagdes diretamente
com o grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter. Portanto,
pode-se caracteriza-la como levantamento, sem desconsiderar a necessaria

pesquisa bibliografica inicial.

3.3 O delineamento da pesquisa

A pesquisa, conforme Gil (1991), deve ser desenvolvida ao longo de um
processo que envolve diversas fases, desde a formulagdo do problema até a
apresentacao dos resultados, sendo que o problema deve ser formulado como
pergunta, o que ajuda a identificar o objeto da pesquisa.

O estudo aqui desenvolvido pode ser compreendido em trés momentos,
conforme propdem Quivy e Campenhoudt (1992). O primeiro deles é a ruptura,
que abrange a pergunta inicial, a exploragdo e a construgdo da problematica. O
segundo momento €& a construgdo do modelo, que se efetua a partir de uma
representacdo tedrica prévia e que seja capaz de exprimir a logica que o
investigador supde estar na base do fendbmeno. O terceiro, corresponde a
verificagcdo, que compreende as etapas de execucdo, analise dos resultados e
conclusdes. Argumentam os autores que uma proposicdo so6 tem direito ao

estatuto cientifico se puder ser comprovada pelos fatos.

3.4 O campo de atuagao

Esta pesquisa presta-se ao setor das empresas intensivas em
conhecimento, inseridas em mercados competitivos e que tenham as condi¢des
estruturais e politicas voltadas para os desafios da sociedade pds-industrial. E
fundamental que estejam praticando, ou em busca de, modelos mais modernos
de gestdo e desenvolvimento, e também sejam dotadas de infra-estrutura

tecnoldgica avangada. A proposta insere-se no campo de estudo da gestdo do
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conhecimento e desenvolvimento organizacional.

3.5 Delimitacao da unidade de estudo, populacao/amostra

A delimitacdo da unidade de estudo deve ser o primeiro procedimento,
como ensina Gil (1991), e o grupo a ser estudado pode ser definido a medida que
se torna util e necessario para a pesquisa. Dessa forma, na escolha da populagao
a ser estudada - uma organizagao intensiva em conhecimento -, a definigdo da
empresa alvo se deu consoante os critérios de enquadramento nas caracteristicas
definidas como necessarias a investigacao, pela viabilidade pratica da aplicagao
da pesquisa, aliados ao interesse e a concordancia da empresa. Também um
elemento determinante foi a possibilidade da obtencdo dos dados e informacgdes
necessarias a pesquisa de uma empresa considerada representativa dentre a
populagao escolhida.

Assim, a escolha reveste-se de carater intencional, sendo, no entanto
significativa para o assunto em estudo, possibilitando a validagdo da proposta
metodoldgica. Conforme afirma Minayo (1997), a amostragem qualitativa privilegia
os sujeitos sociais que detém os atributos que se pretende conhecer, o que se
demonstra suficiente para o caso em questao.

Por essa linha, e comungando com Goldenberg (2000, p.14) que salienta:
"[...] a preocupacao do pesquisador ndo € com a representatividade numeérica do
grupo pesquisado, mas com o aprofundamento da compreensdo de um grupo
social, de uma organizagao [...]"., ndo ha a preocupacédo com a quantificacdo da

amostragem.

3.6 A coleta de dados

A coleta de dados para o presente estudo desenvolveu-se a partir de uma
pesquisa bibliografica que orientou sua estrutura. Em seguida, procedeu-se a
aplicagao de entrevistas, questionarios e formularios aos diversos colaboradores
envolvidos. O objetivo foi o de colher informagbes diretamente com o grupo de

interesse.
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Neste estudo, foram levantados indicadores, ja existentes, de ativos
intangiveis e propostos por diversos autores, bem como a sua categorizagéao.
Esses indicadores foram submetidos a um tratamento preliminar por meio da
utilizacdo de uma variagdo da Técnica Delphi. A necessidade de promover a
compatibilizacdo e consequiente redugao da quantidade dos indicadores remeteu
ao uso dessa técnica, assim como pela necessidade de confirmagcdo ou de
exclusao desses indicadores, o que se deu junto a um grupo de colaboradores.

Na sequéncia, foram realizadas entrevistas e posteriores aplicagdes de um
instrumento especifico de pesquisa, visando a avaliagdo de 78 (setenta e oito)
indicadores, pré-definidos, em wuma amostra de 57(cinqienta e sete)

colaboradores ligados a uma empresa alvo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos que conduziram a
elaboragdo da proposta para a avaliacdo de indicadores de ativos intangiveis
onde prioritariamente sdo explicitadas sua validade, indefinicbes e

inconsisténcias.

4.1 O delineamento da proposta

A proposta em questao visa a identificagdo e a validagao de indicadores de
ativos intangiveis, em uma dada organizagao, levando em conta os diversos
setores e ou grupos de participantes dos processos organizacionais (setores
internos por atividades ou unidades organizacionais), assim como 0s
interlocutores externos (fornecedores e clientes).

A partir das convicgdes individuais dos membros dos diversos grupos, séo
definidas de forma probabilistica as percepg¢des desses grupos com relagao a
cada indicador pertencente a um conjunto pré-estabelecido de indicadores. Nesse
contexto, se objetiva extrair as convic¢des quanto a validade de cada indicador.

A definicdo prévia de um conjunto de indicadores, base para a pesquisa, se
da pela analise de um grupo independente e alheio a realidade da organizagao. A
eficacia se viabiliza por meio da aplicagdo de uma variante da Técnica Delphi, de
maneira a contemplar a complexidade da questao e as suas incertezas.

Quanto a determinagcdo das percepgbdes, a proposta se inspira nos
conceitos estabelecidos pela Légica Paraconsistente de da Costa (1993). Com
relagdo a uma proposig¢ao, as alternativas possiveis sao de crenca na verdade e
descrenga na verdade (falsidade), indefinicdo (auséncia de crenga ou descrenga)
e inconsisténcia (existéncia conjunta de crenca e descrenga). Pode-se, entéo,
caracterizar o reconhecimento e o0 mapeamento desses indicadores, com relagao
a percepcao dos colaboradores participantes, tanto dos processos internos da
organizagdo como também dos interlocutores externos.

Para evidenciar os resultados da organizagdo toda, os resultados dos
diversos grupos sao comparados entre si e consolidados nas matrizes de

sistematizacao dos resultados. Essas matrizes sao construidas de forma analoga
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aquelas apresentadas no Temaguide (1998) e permitem a visualizagao simples do
mapeamento dos indicadores, confrontados os resultados grupo a grupo.

Cabe ressaltar que a avaliacdo realizada se caracteriza pela analise e
ponderacao do valor percebido e representado pelos indicadores, singularizando
0 reconhecimento e mapeamento desses indicadores em uma organizagao, em
um dado momento e em um dado contexto.

Entretanto, como um processo permanente, a aplicagdo sistematica da
proposta pode vir a ser uma ferramenta de gestdo, util para o apoio aos

processos decisoério e determinante para o desenvolvimento institucional.

4.1.1 Etapas seguidas para o delineamento da proposta

Para o delineamento da proposta, foram necessarios o0s seguintes
procedimentos:
A fase de planejamento correspondente a etapa:
O diagndstico preliminar.
A fase de preparacao do instrumento de pesquisa correspondente as etapas:
O tratamento preliminar dos indicadores.
A construcao do instrumento de pesquisa a ser aplicado.
A validagao do instrumento.
A fase de desenvolvimento das ferramentas de apoio correspondente as etapas:
A construcao do algoritmo para o tratamento dos dados.
A construgao das matrizes de sistematizagao.
A fase de preparacdo para a aplicagao da pesquisa correspondente as epapas:
A conscientizagcdo e aprovagao na empresa.
A definicdo dos grupos de participantes na pesquisa.
A fase da pesquisa correspondente a etapa:
A aplicacao da pesquisa.
A fase de analise dos dados e resultados correspondente as etapas:
O tratamento dos dados.
A apresentacao dos resultados.

A analise e interpretacao
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4111 Planejamento

Esta etapa caracterizou-se pela analise das abordagens existentes com
relacdo as taxionomias e indicadores encontrados na bibliografia, conforme

explicitado no Capitulo 2 deste trabalho.

41111 O diagnostico preliminar

Teve como ponto de partida a realizacdo de um estudo comparativo entre
as diversas abordagens e a escolha de um conjunto primario de indicadores,
assim como das categorias nas quais esses indicadores possam ser
enquadrados.

Com relagdo a escolha das categorias de indicadores, a analise se
restringiu a um unico critério, o de maior abrangéncia. Dentre as taxionomias
referenciadas a anadlise levou a escolha da proposta de Alle (2003). Essa
abordagem contempla as seguintes categorias de indicadores:

= relacionamento de negdcios;
= estruturas internas;

= competéncias humanas;

» cidadania social;

* saude ambiental e

= identidade corporativa.

Quanto aos indicadores, adotou-se uma lista, a mais abrangente possivel,
composta com a totalidade dos indicadores presentes nas varias abordagens ja
citadas, com excecgao das repetigdes obvias (ANEXO 1).

Também essa fase congregou a analise e a escolha de uma empresa
intensiva em conhecimento, que tenha uma atuacdo em um mercado altamente

competitivo e que se habilite a participar do estudo.

41.1.1.2 Caracterizacdo da empresa pesquisada

O Grupo, com sede em Curitiba, atua ha mais de uma década na area de
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produtos e servicos relacionados & informatica, imagem e telecomunicagées. E
dirigido para o mercado corporativo, tanto nos setores publico quanto privado.

A estrutura organizacional conta com aproximadamente 150 funcionarios
de alta qualificacdo técnica, alocados em unidades de negocio e unidades de
servigo. As unidades de negécios sado orientadas para as areas de tecnologia e
projetos, tecnologia da informagao, servicos, gerenciamento eletrdnico de
documentos, treinamento, consultoria, infra-estrutura, licenciamento, aliangas
estratégicas e lojistas. Para dar suporte e agilidade as unidades de negdcio e
assim garantir o desenvolvimento e a concretizagdo dos objetivos da empresa, a
estrutura interna da empresa € dividida nas seguintes unidades de servigo:
Administracdo e Financgas, Editais, Marketing, Servico de Atendimento ao Cliente,
Relacionamento — Governo e Corporagdes.

A metodologia de trabalho utilizada no atendimento aos clientes da
empresa € baseada na gestdo de projetos, utilizando-se de modernas
ferramentas para a elaborag&o de projetos e de gestéo.

O foco do Grupo esta na cadeia de valores que o0s seus servicos podem
proporcionar a um cliente, ou seja, oferecendo uma solugao tecnoldgica aliada a
consultoria direcionada para a Gestdao de Negodcios. O grupo objetiva criar uma
forma eficiente para que seus clientes possam gerenciar seus negocios de forma
a otimizar seu desempenho no mercado.

A empresa percebe que para atender de forma competitiva e séria as
necessidades de seus clientes, faz da busca pela exceléncia uma constante nos
seus proprios resultados. Com essa visao, alia alta qualificacdo técnica dos seus
funcionarios e uma estrutura moderna a certificagdes que garantem a qualidade e
a exceléncia dos seus processos. Em 1998, foi certificada pelas normas NBR I1SO
9001 e em 2002 atualizou-se para as normas NBR ISO 9001:2000.

A empresa possui diversas premiagdes obtidas junto a Microsoft, que
atestam suas qualificagdes no desenvolvimento e implementagcdo de solugdes
corporativas em diversas areas de negédcios. Cabe ressaltar que o alcance do
sucesso junto aos seus clientes foi obtido mediante a parcerias com outras
empresas.

Além de solugdes de Tecnologia da Informacéo — Tl - para o setor privado,

o Grupo também se especializou em solugbes para a gestdo publica em fungéo
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dos novos cenarios politico, administrativo e legal, existentes no Brasil. A criagdo
da Lei de Responsabilidade Fiscal estabeleceu uma nova visdo a respeito da
gestao publica, exigindo planejamento, equilibrio de contas, diminuigdo de déficit
publico e divida, correcdo de desvios e transparéncia. Dentro dessa perspectiva,
a empresa destaca algumas areas que devem ser analisadas no momento de se
buscar solugbes de TI: aspectos legais, aspectos de fiscalizagdo, aspectos de
modernizagao e aspectos de resultados.

Atualmente, os servicos oferecidos ao setor publico focam a consultoria
para a elaboragdo de projetos de acesso a financiamentos, consultoria para
diagnodstico institucional e de tecnologia da informagdo, consultoria para
construgéo, planejamento, implantacdo e suporte de solugbes, consultoria de
capacitagcao de recursos humanos e consultoria de gestdo e modernizagéao.

A empresa também oferece solucbes relacionadas a Gestdao do
Conhecimento. Para tanto, os servicos oferecidos visam a obter, gerenciar e
compartilhar a experiéncia e especializagdo dos funcionarios, com o intuito de se
ter acesso a informacgdo mais util e relevante, no instante certo, via tecnologias
corporativas. Segundo, a visdo da empresa, para alcangar o rendimento desejado
em um mercado competitivo € necessario valorizar o capital intelectual, aliando-o
a solugdes tecnoldgicas bem aplicadas.

Nesse cenario, a empresa possui um centro de treinamento especializado
em ferramentas corporativas de varias empresas do mundo, em que 0s usuarios
recebem certificacdo quando comprovada a sua capacitagdo com tais
ferramentas. Por meio de recursos tecnologicos e uma equipe de consultores que
auxiliam no planejamento e realizagéo, € possivel realizar cursos a distancia, com
resultados satisfatérios e retorno garantido do investimento feito.

Na area de conectividade, a empresa fornece hardware e software com
suporte para atendimento de clientes comerciais e governamentais, propondo
solugdes integradas que melhorem a produtividade de seus clientes. Atua na
integracao de solugdes para redes do sul do Brasil por meio de solugdes de infra-
estrutura e aplicagbes de telecomunicagdes. Criando parcerias estratégicas, a
empresa fornece sistemas de distribuicdo de cabeamento para aplicagbes em
voz, dados, imagem e sistemas de seguranga, organizaveis de acordo com a

necessidade e aplicacado exigida pelo cliente, permitindo a alteracéo de /layout de
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forma rapida e pratica. Além disso, fornece equipamentos que dinamizam o
trafego de dados na rede, sistemas de transmissdo de dados via ondas de radio,
e projetos de sistemas de seguranga, visando a garantir a confidencialidade,

integridade e disponibilidade dos ativos de informagéo de uma organizagao.

4.1.1.2 Preparagao do instrumento de pesquisa

Considerando as categorias de indicadores identificadas no referencial
tedrico e sintetizadas no quadro 2 (Capitulo 2), os indicadores a serem definidos
enquadrar-se-ao nas categorias propostas por Allee (2003), tendo em vista a sua
maior abrangéncia na comparagdo com as demais. As categorias propostas
correspondem a: relacionamento de negdcios, estruturas internas, competéncias

humanas, cidadania social, saude ambiental e identidade corporativa.

4.1.1.2.1 O tratamento preliminar dos indicadores

O tratamento preliminar dos indicadores teve como objetivo reduzir o
numero de indicadores existentes e promover a unidade de linguagem. A
exclusdo de itens processou-se por meio da aplicagdo de uma variante da
Técnica Delphi, em um grupo de doze pessoas com formacdo e atividades
variadas para garantir a heterogeneidade dos participantes. O grupo em questéo
foi constituido de maneira a ser independente, ou seja, pessoas sem qualquer
relacdo com a organizagdo onde o processo foi implementado, para garantir a
devida isencédo e o distanciamento da cultura organizacional em que a analise vai
se desenvolver. O grupo participante foi entdo formado de oito pessoas com nivel
superior e quatro com ensino médio. Trés administradores, um pedagogo, trés
engenheiros, um secretario executivo, trés auxiliares administrativos e um
estudante/estagiario.

Esta etapa caracterizou-se pela realizacdo de quatro rodadas com os
participantes do grupo, sendo a primeira presencial e as demais por meio de
correio eletrénico (e-mail).

A primeira rodada teve por finalidade esclarecer os objetivos e

homogeneizar os conceitos entre todos os elementos do grupo, assim como
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estabelecer claramente a finalidade do trabalho, a saber: a redugdo do numero de
indicadores na busca da eliminagdo daqueles possiveis redundantes ou
interdependentes. Foi dada a devida énfase de que nesse contexto, ndo cabe,
qualquer analise quanto a pertinéncia do indicador ou estabelecimento de juizo
relacionado ao seu grau de importancia.

A rodada se deu por meio de duas reunides, com duas horas de duragao,
em dois periodos distintos que tomaram dois dias consecutivos.

A exposicdo foi oral com apoio de recurso de multimidia.

Foi incentivado o questionamento dos participantes para permitir o melhor
entendimento sobre a proposta.

A segunda rodada caracterizou-se pelo encaminhamento, para os
membros do grupo, da lista geral dos indicadores. E foi solicitada a colaboracao
de cada personagem para as exclusdes, duvidas de interpretacéo e questdes de
semantica. Apds a sistematizacdo, as sugestdes e duvidas foram consolidadas
em um relatério, entregue na segunda rodada.

A terceira etapa desenvolveu-se a partir do envio a cada membro do grupo
do relatdrio consolidado da segunda rodada, solicitando que fossem analisadas,
aceitas ou rejeitadas. O resultado da rodada foi sintetizado em um novo relatério,
que se caracterizou pela elaboracdo de uma nova lista de indicadores. Essa lista
foi composta somente por aqueles indicadores que n&o obtiveram nenhuma
rejeicao (ANEXO 2).

Para a quarta etapa, enviou-se o resultado da terceira rodada a cada um
dos membros, solicitando suas confirmacdes finais, e assim dessa etapa ficou
definida a lista de indicadores para a elaboracdo do instrumento de pesquisa
(ANEXO 3).

4.1.1.2.2 A construcdo do instrumento de pesquisa a ser aplicado

A elaboracao do instrumento de pesquisa sob a forma de uma lista de
indicadores foi decorrente do resultado atingido pela etapa anterior. Nesse ponto
foram retirados da lista de indicadores os titulos correspondentes as categorias de
indicadores, com a finalidade de simplificar o instrumento.

O instrumento caracterizou-se por conter um cabecalho para
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esclarecimento, a lista de indicadores de ativos intangiveis, seguidos de trés
opgdes de resposta a serem assinaladas (ANEXO 4).

O instrumento de pesquisa foi elaborado no sentido de convocar a
participacdo cada colaborador, no sentido de responder objetivamente com
relagao a sua efetiva certeza de que:

“o fator que o indicador representa realmente agrega valor a organizagao?”

As opcodes de resposta foram:

e sim — no caso de efetiva certeza que agrega valor;

e nao — no caso de efetiva certeza de que n&o agrega valor e

e “?”—no caso de qualquer duvida.

4.1.1.2.3 A validagao do instrumento

A etapa seguinte foi correspondente a um teste piloto de aplicagdo do
instrumento de pesquisa, com o objetivo de se verificar quanto a facilidade de
resposta e quanto a interpretacdo do que é pedido, assim como do significado de
cada um dos indicadores.

O teste piloto foi aplicado em um grupo de dez pessoas escolhidas a esmo
no seio de uma comunidade estudantil de nivel superior.

O teste foi aplicado em um grupo de dez estudantes de nivel superior que
foram monitoradas, por observagdao presencial do pesquisador, enquanto
respondiam e posteriormente entrevistados individualmente. Pretendeu-se dessa
forma levantar as possiveis duvidas e consideragdes, assim como acrescentar
novas contribuicdes. Nessa etapa ainda foram possiveis correcbes de ordem
semantica para facilitar a compreensao do conteudo.

O resultado dessa fase caracterizou-se pela definicdo da lista de

indicadores componente do instrumento final de pesquisa (ANEXO 5).

4.1.1.3 Desenvolvimento das ferramentas de apoio

Para a contabilizacdo, tratamento e apresentacdo dos dados, foram

desenvolvidas duas ferramentas basicas de apoio.



114

4.1.1.3.1 A construgéo do algoritmo para o tratamento dos dados

O algoritmo, para o tratamento dos dados oriundos das respostas para
cada indicador, tem o objetivo de facilitar a contabilizagdo dos resultados,
classificando-os por grupo de colaboradores. Desenvolvido em planilha eletrénica,
com interface para a utilizagao de correio eletrénico, o dispositivo pratico promove
tanto a captacdo dos dados e sua tabulagdo, assim como calcula - por grupo e
por indicador - os totais obtidos nas opcdes de respostas, assim como as suas
probabilidades de ocorréncia.

Os resultados obtidos pelos instrumentos de pesquisa foram registrados
diretamente nas planilhas, dessa forma descaracterizando por completo a
possibilidade de identificacdo de quem enviou a resposta, pois manteve apenas o
cédigo identificador do grupo respondente.

As informagdes foram totalizadas por grupo. Dessa maneira, nessa fase ja
se permite uma primeira analise quanto a caracteristica de cada indicador,
levando em conta o posicionamento interno do grupo - sempre no que diz respeito

as suas percepgoes.

4.1.1.3.2 A construgédo das matrizes de sistematizagao

Com o objetivo de viabilizar o cruzamento das informacgdes obtidas dos
respondentes, essas foram transferidas para um conjunto de matrizes, ditas
matrizes de sistematizagdo, local em que os estados de conviccdo sao
comparados, no ambito dos grupos.

Essas matrizes foram concebidas a partir daquelas propostas em
Temaguide (1998) como ferramenta de suporte para gestdo tecnoldgica e
inovagao, onde matrizes bi e tridimensionais s&o utilizadas no cruzamento de
diversas variaveis e informacoes.

O resultado dessa sistematizacdo € a identificacdo dos novos dados
decorrentes do cruzamento dos grupos dois a dois.

Na definigdo do resultado do cruzamento das informacdes, a sistematica

adotada é a comparagdo das probabilidades de ocorréncia nos grupos,
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prevalecendo os valores mais significativos.

Essas matrizes pois apresentam de forma objetiva o cruzamento das
percepgdes dos grupos pesquisados, dois a dois, evidenciando cada indicador e
as situacbes em que estes venham a se enquadrar, conforme esquematizado

como um exemplo genérico no QUADRO 3.

Quadro 3 — Modelo de matriz de sistematizagao dos indicadores

FONTE: Adaptado de TEMAGUIDE (1998)

Legenda: A, B, C,... ... Y, Z — representam os indicadores.
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4.1.1.4 Preparacao para a aplicagao da pesquisa

Esta fase compreendeu duas etapas distintas, que vieram a dar

condicdes para a aplicacdo da pesquisa.

4.1.1.4.1 A conscientizagao e aprovagcao na empresa

Para a implementacao do processo de avaliagdo dos indicadores de ativos

intangiveis em uma organizacao, se fez necessario o cumprimento de alguns

requisitos, aliados ao desenvolvimento de atividades preliminares.

Quanto aos requisitos, apontam-se:

A consciéncia da alta direcdo da importancia da existéncia de novas
politicas, processos e ferramentas de gestdo, com o objetivo de fazer
frente as exigéncias dos novos tempos.

A consciéncia da instituicio de que a sobrevivéncia institucional
depende do envolvimento de todos e da permanente busca de
aprimoramento continuo e inovagao.

O reconhecimento de que a solidez institucional esta fundamentada no
alinhamento entre os valores institucionais, sua missdo, seus
posicionamentos estratégicos, as agbes estratégicas e institucionais, o
comprometimento dos colaboradores com a proposta da organizagao, a
real sintonia com os agentes externos diretamente ligados a
organizagao e o compromisso social e ambiental.

A vontade politica da alta diregdo em enfrentar aos desafios que se
apresentam na decisdo da organizagcdo trabalhar interna e
externamente com conceitos ainda ndo consolidados e objeto de muitos
questionamentos.

A decisédo institucional da incorporagao do processo de avaliagao dos
indicadores de ativos intangiveis no processo maior e permanente de

desenvolvimento da empresa.

Quanto ao desenvolvimento de atividades preliminares preparatorias,

devem ser realizadas:
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Reunido com a alta dire¢do para a discussdo das linhas gerais do
projeto de implantagdo da pesquisa em questao.

Reunido com a alta diregdo e demais convocados por ela, para a
conscientizagao e a exposicao do tema, dos seus principais conceitos e
da proposta de trabalho.

Composigédo de um grupo de apoio para a condug¢ao da pesquisa.
Definicdo, por parte do grupo de apoio, das etapas, agdes e

cronograma de implantacédo da pesquisa.

O processo em questdo se deu conforme o cronograma de implantagao

assim estabelecido:

e 1."semana - para a escolha dos grupos e dos participantes a ser
feita pelo grupo de apoio;

e 2. semana - para o encaminhamento, via meio eletrénico, aos
participantes da pesquisa e

a . y = .
e 3. semana - para o recebimento dos formularios respondidos.

4.1.1.4.2 A definigdo dos grupos de participantes na pesquisa

Dentro das atividades do grupo de apoio e visando a implementagao

especifica da pesquisa, se fez necessaria a definicho dos grupos de

colaboradores internos e dos interlocutores externos. Eles constituiram os grupos

de analise na avaliagdo dos indicadores de ativos intangiveis.

A escolha dos grupos foi prerrogativa da instituicdo e pode ser alinhada a

outros objetivos ou projetos em andamento. No entanto, algumas caracteristicas

foram consideradas:

A abrangéncia da representatividade dos setores institucionais, que
podem ser areas internas ou unidades diversas da empresa.

A isengao na escolha dos membros componentes dos grupos, a fim de
minimizar a existéncia de tendenciosidades, segmentagdes e
percepcdes viciadas no ambiente organizacional.

A necessaria heterogeneidade dos membros dos grupos para garantir a

pluralidade de percepcoes.
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o A efetiva conscientizagcdo dos colaboradores de que a sua participacéo
€ fundamental nesse processo, permitindo-lhes a plena liberdade de
manifestacdo, a seguranga da nao identificacdo e da necessidade do
seu comprometimento.

Nessa fase ficaram definidos cinco grupos caracterizados da seguinte

forma:

e trés grupos internos - a diregcdo, a area comercial e a area técnica e

e dois grupos externos - clientes e fornecedores.

4.1.1.5 A aplicacido da pesquisa

Escolhidos os grupos de participantes, a aplicagdo da pesquisa se deu por
meio do envio do instrumento de pesquisa, por meio eletrdnico (e-mail), para 57
colaboradores. O documento foi respondido por cada colaborador, reforcando a
garantia de individualidade e liberdade de expressdo, assim como a
descaracterizagédo da autoria e o sigilo absoluto sobre as informacgdes.

Os colaboradores receberam a solicitacdo para responder o instrumento de
pesquisa com uma apresentacdo oficial da organizagdo. Tal apresentagao
caracterizou a concordancia e reconhecimento da empresa sobre os propdésitos
da pesquisa. O prazo para a devolucao das questdes deve estar assinalado no
documento, assim como o enderec¢o de remessa.

O prazo necessitou ser 0 mais exiguo possivel, para que se evitasse a
discussao entre pares, uma vez que se procuram identificar convicgdes e crengas
individuais com relagao aos tépicos abordados.

Nao houve, para essa fase, qualquer preparagao ou conscientizagao prévia
para os respondentes sobre as alternativas do instrumento de pesquisa, a fim de
garantir o juizo absolutamente individual, a espontaneidade e a ndo indugao das
opinides pessoais.

Os totais foram contabilizados e sintetizados no quadro especifico de totais
acumulados (ANEXO 6). As probabilidades de ocorréncia das percepg¢des dos
componentes dos grupos estdo listadas, para cada indicador, no quadro de
probabilidades (ANEXO 7).
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41.1.6 Analise dos dados e resultados

4.1.1.6.1 O tratamento dos dados

O tratamento dos dados e informacdes se deu pela aplicagdo dos
dispositivos praticos desenvolvidos, algoritmos, matrizes e tabelas, que ja foram
descritos anteriormente.

Os resultados obtidos pelo instrumento de pesquisa foram registrados nas
planilhas para o calculo, por grupo e por indicador. Foram gerados os totais
acumulados das respostas e as suas respectivas probabilidades de ocorréncia.

Essas informagdes foram utilizadas para a caracterizacdo dos niveis de
certeza, indefinigdes e inconsisténcias. Essa forma permitiu uma primeira analise
quanto a caracteristica de cada indicador, levando em conta o posicionamento
interno do grupo, considerando o que diz respeito as suas percepgoes.

Os dados, entdo, foram confrontados grupo a grupo. Esse procedimento
fez gerar outros niveis de certezas, indefinigdes e inconsisténcias.

Na sequéncia, a distribuicdo percentual dos niveis ora cadastrados, foram
classificadas por categoria de indicador. O passo a seguir foi a elaboragcédo de
uma tabulacdo pautada na incidéncia dos diversos niveis, por indicador.

Nas matrizes de sistematizacdo foram identificados o0s grupos
organizacionais pesquisados e o0 conjunto dos indicadores conforme suas
caracteristicas resultantes da analise das percepcdes.

Os indicadores sao explicitados na comparagao dos grupos dois a dois,
evidenciam-se dentro de cada situagdo proposta os graus de certeza das
percepcdes encontradas.

Foram estabelecidas quatro matrizes de sistematizagcdo. Uma matriz para
cada conjunto de indicadores correspondendo assim as seguintes condi¢des: a
primeira representando a condicdo de certeza que o fator representado pelo
indicador agrega valor a organizagdo; a segunda retratando a condigdo de que o
fator ndo agrega valor; uma terceira correspondente a condigdo de indefinigédo e,
por fim, uma quarta que retrata os fatores representados pelos indicadores que

resultam na condi¢ao de inconsisténcia.
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4.1.1.6.2 A apresentacao dos resultados

Conforme os objetivos propostos, o processo vai reconhecer e mapear 0s
indicadores, segundo as percepgdes dos grupos escolhidos, evidenciando
separadamente os estados de percepcgdo, se o indicador representa algo que
agrega valor e se pode ser considerado um ativo intangivel.

A apresentacdo dos resultados caracteriza-se pela elaboragdo da
consolidagdo, priorizando as apresentacbes em quadros. A forma de
apresentacdo mediante quadros possibilita que se chegue a uma construgéo
sintética. Por sua vez, a melhor visualizacdo dos resultados fica evidente.

Quanto as matrizes bidimensionais, elas contemplam uma representagao
que admite leituras combinatorias de dois conjuntos distintos. Esse recurso
conduziu a elaboracdo das matrizes de sistematizacdo que permitem o
cruzamento das informagdes referentes as percepgdes dos grupos dois a dois.

Os resultados sado apresentados em quatro matrizes de sistematizacao,
sendo uma para cada um dos casos:

a) os indicadores para os quais ha agregagao de valor;

b) os indicadores para os quais ndo ha agregacgao de valor;

c) os indicadores em que ocorrem indefini¢coes e

d) os indicadores em que ocorrem inconsisténcias.

A consolidacdo dos resultados se apresenta em quadros complementares,

pois busca uma visdo mais abrangente e geral.

4.1.1.6.3 Analise e interpretagao

Esta etapa caracterizou-se pela elaboragdo de uma sintese sobre os
resultados obtidos e a constru¢do de um conjunto de consideragdes e conclusdes
sobre o que ficou evidenciado a partir da aplicacdo da pesquisa aplicada.

A partir dai, se vislumbra a possibilidade de uma discussdao mais
aprofundada junto da empresa alvo, no sentido de se dar prosseguimento as

possiveis agdes a serem tomadas nas esferas estratégicas da organizacéo.
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4.1.2 Sintese da estrutura da proposta metodolégica

A consecugao do objetivo é o de conceber uma proposta metodoldgica
que permita a avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis explicitando sua
validade, indefinicdes e inconsisténcias. Contemplando o reconhecimento e o
mapeamento desses indicadores, o quadro abaixo - QUADRO 4 - resume a
estrutura da proposta.

As principais fases do processo, subdivididas em seis grandes fases e as
suas etapas, sdo o planejamento, a preparagao do instrumento de pesquisa, 0
desenvolvimento das ferramentas de apoio, a preparacédo para a aplicagao da
pesquisa, a pesquisa e a analise dos dados e resultados.

A proposta metodoldgica esta também sintetizada em suas fases e etapas
em dois fluxogramas, para permitir a melhor visualizagdo das alternativas
existentes na proposta e o encadeamento logico das atividades realizadas.
FIGURAS 1 e 2
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QUADRO 4 - Processo proposto para a avaliagao dos indicadores de

ativos intangiveis

Fases

Etapas

Planejamento

1 Diagnéstico preliminar

Preparacgao do

instrumento de pesquisa

2 Tratamento preliminar dos indicadores

3 Construcdo do instrumento de pesquisa

4 Validacao do instrumento

Desenvolvimento das

ferramentas de apoio

(*)

5 Construgao do algoritmo para o tratamento dos dados

6 Construcdo das matrizes de sistematizacao

Preparacgao para a

aplicacao da pesquisa

7 Conscientizagao e aprovagao na empresa

8 Definigao dos grupos de participantes na pesquisa

Pesquisa

9 Aplicacido da pesquisa

Analise dos dados e

Resultados

10 Tratamento dos dados

11 Apresentacao dos resultados

12 Analise e interpretacao

( * ) No caso de novas implementagcdes do processo, essas ferramentas ndo necessitam ser

refeitas.




Figura 1 — Fluxograma da proposta metodolégica (parte1)
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Figura 2 — Fluxograma da proposta metodolégica (parte 2)
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

5.1 Apresentacao dos dados

O tratamento dos dados foi realizado pela aplicagdo dos algoritmos e
matrizes, conforme descrito anteriormente.

As matrizes de sistematizacdo correspondentes aos resultados obtidos na
empresa, sao apresentadas nos QUADROS de 5 a 8.

Na sequéncia, € demonstra-se um quadro resumo (QUADRO 9) com a
sintese da contabilizacdo dos percentuais das percepcodes, tanto nos resultados
obtidos em cada um dos grupos, quanto nas combinagdes dos grupos dois a dois.

Para visualizar melhor e facilitar uma analise que considere as categorias
dos indicadores, esses foram totalizados em numero e percentual de ocorréncia,
para a situacao de certeza, que pode ser conferido no QUADRO 10.

No sentido de permitir a observacao da incidéncia dos niveis de certeza ou
incerteza, de cada indicador, o conjunto desses niveis foram tabulados nos
QUADROS 11 e 12.
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Quadro 5 - Matriz de sistematizacao dos indicadores para os quais se

tem plena certeza de que existe agregacgao de valor

Direcao

I
o
S
o
S
O
(&

@
L
c
o
)

-

Fornecedor

A wW=0
~Nwo

38 42
55 57 60 61 68 70
717273747576
7778

1235691213
14 15 16 17 28 29
31 33 35 36 37 38
42 47 52 53 54 55
616870717273
7475767778

1235691314
16 17 28 29 31 33
35 37 38 42 47 52
53 55 57 60 61 68
707172737475
767778

13569111214
15 16 17 28 29 31
33 35 38 42 47 52
53 54 55 61 70 71
727475767778

1235691114
16 17 29 31 33 35
38 42 47 52 53 55
68 70 71 72 73 74
757678

Comercial

[4 21 26 27 45
50] C-Ind

[8 22 23 30 43 56
59] C-Inc

1234
12 13 14 1

19 21 22 2

26 27 28 29 30 31
33 35 36 37 38 39
40 42 43 45 47 49
50 51 52 53 54 55
56 58 59 61 62 63
64 66 67 68 70 71
72 73747576 77
78

8910
16 17

5
4
2 24 25
8
6

1234
14 16 1
26 27 2
33353 39 40
42 43 47 49 50 52
53 55 56 59 61 62
63 64 66 67 68 70
717273747576
7778

568913
7212225
8 29 30 31
7 38
74

1356891012
14 15 16 17 21 22
25 26 27 28 29 31
33 35 38 39 42 43
47 49 50 51 52 53
54 55 56 59 61 63
64 66 67 70 71 72
7475767778

12356891416
17 19 21 22 25 26
27 29 30 31 33 35
38 39 42 43 47 49
50 51 52 53 55 56
59 63 64 66 67 68
69 70 71 72 73 74
757678

[21 27 34 39 40
50 69] C-Ind

[8 11223043 54
56 59] C-Inc

[19 36 51 58 69]
C-Ind

[34 54 ] C-Inc

1234568913
14 16 17 21 22 25
26 27 28 29 30 31
33 34 35 37 38 39
40 42 43 47 49 50
52 53 55 56 57 59
60 61 62 63 64 66
67 68 69 70 71 72
737475767778

63 64 66 67 69 70
7172747576 77
78

12356891416
17 21 22 25 26 27
29 30 31 33 35 38
39 42 43 47 49 50
52 53 55 56 59 63
64 66 67 68 69 70
717273747576
78

Cliente

[21 26 27 39 50
51 69] C-Ind

[2 8 13 36 37 43
56 57 59 60 68
73] C-Inc

[69] C-Ind

[2413 1924 30
36 37 40 58 68
73] C-Inc

[51] C-Ind

[24 1113 30 34
40 54 57 60 68
73] C-inc

1356
12 14 1
22 25 2
31333 39 42
43 47 49 50 51 52
53 54 55 56 59 61
63 64 66 67 69 70
7172747576 77
78

8910 11
516 17 21
6 27 28 29
5 38
95

1356891114
16 17 21 22 25 26
27 29 31 33 35 38
39 42 43 47 49 50
51 52 53 55 56 59
63 64 66 67 69 70
717274757678

Fornecedor

[13 15 21 26 27
28 39 50 51 61
69 77] C-Ind.

[8 12 22 30 32 36
37 43 54 56 59
60] C-Inc.

[13 15 28 32 61
77] C-Ind

[4 1012 36 37 40
54 58 62] C-inc

[13 28 32 34 51
61 77] C-Ind

[4 11 37 40 60
62] C-Inc

C-Ind = certeza que agrega valor, com tendéncia a indefini¢@o
C-Inc = certeza que agrega valor, com tendéncia a inconsisténcia

[15286177] C-
Ind

[210 12 30 32 54
68 73] C-Inc

12356891114
16 17 19 21 22 25
26 27 29 30 31 32
33 35 38 39 42 43
47 49 50 51 52 53
55 56 59 63 64 66
67 68 69 70 71 72
7374757678
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Quadro 6 - Matriz de sistematizacao dos indicadores para os quais se

tem plena certeza de que nao existe a agregagao de valor

Comercial

Técnica

Fornecedor

10 18 24 25 41
44 58 63 64 65
66 67

1024 41 44

24 41 44

Comercial

[18 65] N-Ind

[41 44] N.Inc

[18 20 45 58]
N-Ind

[23 46 65] N-
Inc

[20 46] N-Ind

[41 44] N-Inc

10 12 15 20 23
24 41 44 45 46

2023414445

20 23 24 41 44
45 46

[20 45] N-Ind

[7 18 23 24 46
58 65] N-Inc

[20] N-Ind

[41 44] N-Inc

[7 24 48] N-Inc

720 23 41 44
45 46 48 62

7 20 23 41 44
45 48

Fornecedor

[18 20 45 65]
N-Ind

[7 10 23 46 58]
N-Inc

[20 46] N-Ind

[41 44] N-Inc

[15] N-Ind

[7 10 12] N-Inc

N-Ind = certeza que ndo agrega valor, com tendéncia a indefinigdo
N-Inc = certeza que ndo agrega valor, com tendéncia a inconsisténcia

[24 62] N-Inc

7 20 23 24 41
44 45 46 48
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Quadro 7 - Matriz de sistematizacao dos indicadores para os quais se

tem indefinicao quanto a agregacao de valor

a

Comercial

Técnica

Fornecedor

4 19 20 21 26
27 34 39 40 45
48 49 50 51 62
69

20 48 69

Comercial

[7323446]
Ind-Inc

7 18 20 32 46
48 57 60 65 69

18 57 65

[32] Ind-Inc

[7 65] Ind-Inc

18 19 32 36 51
58

[4 19] Ind-Inc

[18 32 60 65]
Ind-Inc

[18 36 58] Ind-
Inc

Fornecedor

Ind-Inc = Indefinicdo com tendéncia a inconsisténcia

[4 22 40] Ind-
Inc

[34 60] Ind-Inc

[36 58 65] Ind-
Inc

13 15 18 28 34
57 616577
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Quadro 8 - Matriz de sistematizacao dos indicadores para os quais se

tem inconsisténcia quanto a agregacgao de valor

Comercial

Técnica

Fornecedor

7 82223 3032
43 46 56 59

10 11 24 25 58
63 64 66 67

12 15 63 64 66
67

10 25 63 64 66
67

2563 64 66 67

Comercial

34 41 44

10 12 15 23 24
45

1123 45 62

1123 24

7 11 48 54 65

10 12 1562

[57]Inc-Ind

[19 32 36] Inc-
Ind

2413181924
30 32 34 36 37
40 57 58 60 65
68 73

Fornecedor

Inc-Ind = Inconsisténcia com tendéncia a indefini¢do

[13 18 34 65]
Inc-Ind

4 10 12 36 37
40 54 58 60 62




QUADRO 9 — Resumo dos percentuais de

indicadores

Comercial

Técnica

Clientes

Fornecedor
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ocorréncia das percepgoes dos

AV 52%
NAV = 15%
IND = 20%

INC = 13%

AV

NAV = -
IND 4%

INC 11,5%

AV

45%
NAV = 5%
IND = 1%

INC = 8%

AV = 41%

NAV = 3%
IND = -

INC = 8%

AV

= 37%

NAV = 4%

IND

INC

6%

Comercial

AV-Ind = 8%
AV-Inc= 9%
NAV-Ind= 3%
NAV-Inc= 3%
IND-Inc = 5%
INC-Ind

AV = 82%

NAV = 1%
IND = 13%

INC = 4%

AV 69%
NAV = -
IND = 3%

INC 8%

AV = 64%

NAV = -

AV

= 61%

NAV = -

IND = 4%

INC

4%

AV-Ind = 9%
AV-Inc = 10%
NAV-Ind= 5%
NAV-Inc= 4%
IND-Inc = 1%
INC-Ind

AV-Ind = 6%
AV-Inc = 3%
NAV-Ind= 3%
NAV-Inc= 3%
IND-Inc = 3%
INC-Ind

AV 72%
NAV = 13%
IND = 8%

INC = 7%

AV

59%

NAV = 9%

IND

INC

1%

Cliente

AV-Ind = 9%
AV-Inc = 15%
NAV-Ind= 3%
NAV-Inc= 9%
IND-Inc = 3%
INC-Ind

AV-Ind= 1%
AV-Inc = 15%
NAV-Ind= 1%
NAV-Inc= 3%
IND-Inc = 5%
INC-Ind = 1%

AV-Ind= 1%
AV-Inc = 15%
NAV-Ind=

NAV-Inc= 4%
IND-Inc = 4%
INC-Ind = 4%

NAV

IND -

INC = 23%

AV

56%

9%

Fornecedor

AV= agrega valor

AV-Ind = 15%
AV-Inc = 15%
NAV-Ind= 5%
NAV-Inc= 6%
IND-Inc = 4%
INC-Ind

AV-Ind = 8%
AV-Inc = 11%
NAV-Ind= 3%
NAV-Inc= 3%
IND-Inc = 3%
INC-Ind

AV-Ind = agrega valor com tendéncia a indefini¢ao
AV-Inc = agrega valor com tendéncia a inconsisténcia

NAV-Ind = ndo agrega valor com tendéncia a indefinicao

AV-Ind = 9%
AV-Inc = 10%
NAV-Ind= 1%
NAV-Inc= 3%
IND-Inc = 4%
INC-Ind

NAV= ndo agrega valor IND=indefinicao

NAV-Inc = ndo agrega valor com tendéncia a inconsisténcia
IND-Inc = indefini¢do com tendéncia a inconsisténcia
INC-Ind = inconsisténcia com tendéncia a indefini¢ao.

5%
10%

AV-Ind =
AV-Inc =
NAV-Ind=
NAV-Inc= 3%
IND-Inc =
INC-Ind = 5%

INC=inconsisténcia

64%
11,5%
11,5%

13%
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Quanto as categorias dos indicadores que foram adotadas, um quadro

resumo (QUADRO 10), mostra a distribuicdo dos resultados segundo as mesmas

categorias. O percentual foi calculado com relacdo ao total de indicadores em

cada categoria. Foram considerados aqueles indicadores que, sem duvida

nenhuma, representam fatores que agregam valor a organizagao.

Quadro 10 — Resultados quanto as categorias dos indicadores

Indicadores onde se tem certeza quanto a agregacao de valor

Categorias dos indicadores

Total de indicadores por

Percentual dos

categoria indicadores
Relacionamento de negdcios 17 47%
Estruturas internas 16 25%
Competéncias humanas 17 23,5%
Cidadania Social 12 25%
Saude ambiental 9 22%
Identidade Corporativa 7 57%
Total de Indicadores 78 32%

FONTE: Autor

Estdo apresentados, no proximo quadro, os numeros correspondentes as

incidéncias, para cada indicador, das condi¢des possiveis resultantes da analise,

a saber:

1 Condicdo em que se tem certeza do indicador representar um fator que

agrega valor a organizagéo (AV).

2 Condicdo em que se considera que o indicador representa um fator que

agrega valor a organizagédo, mas com tendéncia a indefinicdo (AV-Ind.).

3 Condicdo em que se considera que o indicador representa um fator que

agrega valor a organizagdo, mas com tendéncia a inconsisténcia (AV-Inc.).
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4 Condigdo em que se tem certeza de o indicador representar um fator que
nao agrega valor a organizagao (NAV).

5 Condicdo em que se considera que o indicador representa um fator que
nao agrega valor a organizagdo, mas com tendéncia a indefinicado (NAV-
ind.).

6 Condicdo em que se considera que o indicador representa um fator que
nao agrega valor a organizagdo, mas com tendéncia a inconsisténcia
(NAV-inc.).

7 Condicao em que fica evidenciada uma situagao de indefinicdo (Ind.).

8 Condicao em que fica evidenciada uma situacao de indefinicdo, mas com
tendéncia a inconsisténcia (Ind.-Inc.).

9 Condicdo em que fica evidenciada uma situagao de inconsisténcia (Inc.).

10 Condicdo em que fica evidenciada uma situacdo de inconsisténcia, mas
com tendéncia a indefinicado (inc.-Ind.).

Primeiramente sdo apresentados os resultados a partir da analise das
percepgcdes dos colaboradores dentro do seu grupo. Nesse caso, estdo
considerados os resultados a partir das probabilidades de incidéncia de cada
resposta e se tem uma das situagdes acima descritas para cada grupo, para
cada indicador. Pode-se dizer que essa leitura corresponde a uma analise
interna de cada grupo, e que na matriz de sistematizagado corresponde a
comparagao do grupo consigo mesmo. Um quadro resumo mostra, para cada
indicador, o numero de situagdes, considerando os cinco grupos (QUADRO-

11).



QUADRO-11 - Incidéncias de situacao na analise interna dos grupos
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Indicador AV NAV Ind. Inc. Indicador AV NAV Ind. Inc
1 5 40 2 1 2
2 4 1 41 4 1
3 5 42 5

4 2 1 2 43 4 1
5 5 44 4 1
6 5 45 1 3 1

7 2 1 2 46 3 1 1
8 4 1 47 5

9 5 48 2 2 1
10 2 2 1 49 4 1

11 3 1 1 50 4 1

12 3 1 1 51 3 2

13 3 1 1 52 5

14 5 53 5

15 3 1 1 54 3 2
16 5 55 5

17 5 56 4 1
18 1 3 1 57 2 2 1
19 2 2 1 58 1 1 1 2
20 3 2 59 4 1
21 4 1 60 2 1 1
22 4 1 61 4 1

23 1 3 1 62 2 1 1 1
24 1 3 1 63 4 1

25 4 1 64 4 1

26 4 1 65 1 2 2
27 4 1 66 4 1

28 3 1 67 4 1

29 5 68 4 1
30 3 2 69 3 2

31 5 70 5

32 1 2 2 71 5

33 5 72 5

34 1 2 2 73 4 1
35 5 74 5

36 2 1 2 75 5

37 3 2 76 5

38 5 77 4 1

39 4 1 78 5

Total maximo 5 5 5 5 Total maximo 5 5 5 5

AV = agrega valor

NAV = ndo agrega valor
Ind. = indefinicédo

Inc. = inconsisténcia
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Também foram tabuladas as situacdes obtidas a partir da comparacgao dos
grupos dois a dois. Nessa condi¢ao, estao apresentados em um quadro resumo
(QUADRO 12) as incidéncias que ocorreram e que podem atingir individualmente

0 numero maximo de dez, que sao as combinagdes possiveis.

Indicador| AV | AV-Ind | AV-Inc | NAV NAV- NAV- Ind Ind-inc Inc Inc-Ind
Ind Inc

1 10

2 6 4

3 10

4 1 1 4 2

5 10

6 10

7 0 1 2

8 6 4

9 10

10 1 1 4

11 3 2

12 3 1 3

13 3 1

14 10

15 3 1 3

16 10

17 10

18 0 3 1 3 1

19 1 1 1 1

20 0 3 6 1

21 6 4

22 6 1 1

23 0 1 3 3 2

24 0 1 3 3 3

25 6 1

26 6 3

27 6 4

28 6 4

29 10

30 3 6

31 10

32 0 2 2 1 3 1

33 10

34 0 1 3 2 1

35 10

36 1 1 4 2 1

AV = agrega valor AV-Ind = agrega valor com tendéncia a indefinicéo

NAV = ndo agrega valor AV-Inc = agrega valor com tendéncia a inconsisténcia

Ind. = indefinigdo NAV-Ind = ndo agrega valor com tendéncia a indefinicao

Inc. = inconsisténcia NAV-Inc = ndo agrega valor com tendéncia a inconsisténcia

Ind-Inc = indefinigdo com tendéncia a inconsisténcia
Inc-Ind = inconsisténcia com tendéncia a indefinicao




Quadro-12 - Incidéncias de situagao na analise entre os grupos
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Indicador AV AV-Ind | AV-Inc NAV NAV- NAV- Ind Ind-Inc Inc Inc-Ind
Ind Inc

37 3 5

38 10

39 6 3

40 1 1 4 1

41 0 6 4

423 10

43 6 4

44 0 6 4 1

45 0 1 3 3 2

46 0 1 2 3 1

47 10

48 0 1 1 1

49 6

50 6 4

51 3 5 1

52 10

53 10

54 3 6

55 10

56 6 4

57 1 2 1 1

58 0 1 2 1 2 2 1

59 6 4

60 1 4 2

61 6 4

62 1 2 1 2

63 6 4

64 6 4

65 0 2 2 1 3 1

66 6 4

67 6 4

68 6 4

69 4 5 1

70 10

71 10

72 10

73 6 4

74 10

75 10

76 10

77 6 4

78 10

Maximo 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

AV = agrega valor
NAV = ndo agrega valor

Inc.

Ind. = indefinigédo
= inconsisténcia

AV-Ind = agrega valor com tendéncia & indefinigdo
AV-Inc = agrega valor com tendéncia a inconsisténcia

NAV-Ind = ndo agrega valor com tendéncia a indefinicdo

NAV-Inc = ndo agrega valor com tendéncia a inconsisténcia
Ind-Inc = indefinigdo com tendéncia a inconsisténcia
Inc-Ind = inconsisténcia com tendéncia a indefinicao
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5.2 Analise e interpretacao

Da implementacdo da proposta, com relagdo a empresa se pode
considerar que, caracterizada por ser uma organizagdo intensiva em
conhecimento e que se encontra em plena expansao atuando em um mercado
altamente competitivo em escala mundial, essa caracterizou-se como um campo
de atuagdo adequado. A empresa em questdo, a priori, se alinhou as condi¢des
pré-estabelecidas, quando da proposta, por ter uma postura administrativa
moderna e empreendedora.

A aplicagao da pesquisa demonstrou que, mesmo em uma organizagdo em
pleno desenvolvimento e com resultados operacionais positivos, existem pontos
importantes a serem considerados tais como inconsisténcias e indefinicbes tanto
no que diz respeito aos valores institucionais quanto a sua percepg¢ao.

Analisando as percepg¢des em cada um dos grupos escolhidos, observou-
se que existe, para determinados indicadores - 0 que constitui-se em maioria -,
convergéncia quanto a aceitacdo e também com relagdo a negagao de outros
indicadores. No entanto observa-se que, mesmo nos grupos internos da empresa,
as percepgoes para um certo numero de indicadores conduziram a indefinicbes e
inconsisténcias.

Esse fato é relevante na medida em que se esta analisando percepc¢des de
um grupo de colaboradores que compdem um determinado setor ou estrato da
empresa, que atuam num mesmo ambiente organizacional e estdo envolvidos por
uma mesma cultura organizacional. Cabe ressaltar que, na analise interna, o
grupo Direcdo foi o que apresentou os maiores indices de indefinicbes e
inconsisténcias. Ja os grupos Comercial e Técnico apresentam graus melhores de
convergéncia.

Quando se observam os interlocutores externos, dentro de cada grupo
(fornecedores e clientes) a distribuicdo entre as suas percepgdes € menos
convergente que os grupos internos. Talvez se possa inferir que os grupos
externos foram compostos de forma mais heterogénea. Estdo presentes
aceitagdes com indices consideraveis, ndo aceitagbes, algumas indefinicbes e
também algumas inconsisténcias um pouco mais significativas.

Na comparagao entre os grupos internos se mantém a mesma tendéncia
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do que ocorre dentro desses grupos, o que pode levar a conclusao de que ha um
certo padrao interno que se conserva mesmo entre grupos.

Na analise da comparagdo entre os grupos externos entre si, 0 que se
observa € um mesmo padrao de situagcdo que aparece na analise interna dos
grupos externos. Nesse cruzamento, as divergéncias sdo levemente maiores do
que aquelas observadas internamente em cada grupo.

O cruzamento das informagdes, entre os grupos internos com os externos,
aponta convergéncias importantes em um grupo significativo de indicadores, mas
remete claramente para inconsisténcias que devem ser consideradas.

Em sintese € possivel depreender dos resultados que:

e A empresa caracterizou-se como extremamente adequada ao
estudo.

e Os grupo internos a organizagao apresentam um grau importante de
convergéncia nas suas percepgdes, em cada grupo e entre eles, o
que indica uma boa sintonia com relagao aos valores corporativos.

e Os grupos internos apresentam inconsisténcias que, embora em
percentual reduzido, sao significativas e precisam ser exploradas.

e Os grupos externos sdo mais heterogéneos, apresentando menor
consonancia quando comparados com 0s grupos internos da
empresa.

e As inconsisténcias encontradas na comparagado geral sdo menos
numerosas do que as convergéncias, mas indicam haver diferengas
importantes entre o pensamento interno e o pensamento externo a

organizagao.

5.3 Avaliacao da aplicacao da proposta metodolégica

A aplicagao da proposta para avaliagao de indicadores de ativos intangiveis
se deu de forma satisfatoria, de maneira que foi possivel a sua validacdo em uma
empresa intensiva em conhecimento e verificada a sua consisténcia operacional.

A partir da identificacdo de indicadores que constituiram uma base para a

aplicagado da pesquisa, desenvolvida pelo grupo independente, a condugao da
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proposta na empresa pode ser realizada a contento. Dessa maneira o trabalho
permitiu a identificacdo e validacdo dos indicadores de ativos intangiveis,
claramente explicitando suas pertinéncias, indefinicbes e inconsisténcias,
segundo as percepgdes dos grupos definidos pela empresa.

Como dificuldade, pode-se ressaltar que o processo de escolha da base de
indicadores foi uma fase que demandou um tempo além das expectativas iniciais.
Os questionamentos levaram a necessidade de algumas corregdes.
Principalmente no sentido em que ocorreu uma tendéncia a se estabelecer
julgamento sobre a pertinéncia de cada indicador, o que nao constituia objetivo da
discusséao e que frequentemente necessitou ser re-alinhado.

A construgdo do instrumento de pesquisa partiu de um conjunto de
indicadores oriundos das propostas de diversos autores e de diversas
organizagbes internacionais. Esses indicadores eram, a principio, bastante
numerosos e em alguns casos distantes da realidade do grupo que os analisou.
Assim sendo, a etapa desenvolvida por meio de uma variante da Técnica Delphi,
constituiu-se numa fase bastante rica, mas também suscetivel a muita polémica.

Ressalte-se que, na fase de aplicagdo do instrumento de pesquisa foram
obtidas respostas muito satisfatérias em termos de devolugdo dos formularios,
com uma taxa de retorno de 98%, embora os prazos tenham sido descumpridos.
O que, de qualquer forma, demonstra um comprometimento significativo dos
colaboradores e interlocutores externos da empresa.

O tratamento dos dados ficou muito facilitado na medida em que os
dispositivos de apoio utilizados, embora singelos, imprimiram grande agilidade ao
processo.

Os quadros resumo, constituidos das matrizes de sistematizacido, onde se
visualiza facilmente as diversas inter-relagdes, também se demonstraram praticos
e adequados, uma vez que conseguem apresentar as informagdes de forma
sintética.

Quanto a proposta no seu conjunto, a despeito das dificuldades elencadas,
fica patente que foi aplicada sem dificuldades, permitindo o bom andamento dos
trabalhos e levando a consecugao dos seus objetivos. Foi possivel, conforme o
esperado, realizar uma discusséo critica sobre um grupo de indicadores de ativos

intangiveis, envolvendo colaboradores internos e interlocutores externos, e dessa
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forma também uma analise critica dos valores que envolvem a empresa.

Foram identificadas situagbes claras de convergéncia na aceitagdo como
na negacao de determinados fatores, assim como ficaram evidenciadas situagdes
importantes de indefini¢gdes e inconsisténcias.

Concluindo, julgamos pela experiéncia desenvolvida que a proposta
metodoldgica se mostrou eficiente e pertinente, com facil viabilidade operacional.
Ela pode ser replicada em outras organizag¢des, guardadas as peculiaridades que

Ihes sdo inerentes.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

O presente capitulo tem o objetivo de apresentar as conclusdes sobre a
proposta metodoldgica para a avaliagao de indicadores de ativos intangiveis. Os
principais focos foram reconhecer e mapear esses indicadores de acordo com os
conceitos estabelecidos no corpo deste trabalho, evidenciando sua pertinéncia,
suas indefinicbes e inconsisténcias. Consequentemente, disponibilizar uma
ferramenta gerencial para o acompanhamento da evolugado desses indicadores
para apoio a estratégia organizacional, a tomada de decisédo e ao
desenvolvimento organizacional.

Também sao abordadas recomendacgdes para possiveis trabalhos futuros

que aprofundem e possibilitem a continuidade dos estudos sobre o tema.

6.1 Conclusoes

A analise dos intangiveis em uma organizagdo desde logo se apresenta
como algo novo e passivel de abordagens diversas, assim como de contestacdes
veementes. No entanto, o que se constata € uma evolugdo rapida nas
discussdes sejam essas académicas ou ndo, e o consequente enriquecimento do
conhecimento sobre o tema. Conforme os levantamentos feitos com o objetivo de
dar suporte a este trabalho, sdo inumeros as proposi¢des, metodologias e
processos desenvolvidos ou mesmo que estdo em pratica nas organizagoes.

As propostas referenciadas tém objetivos variados que passam pela
analise de desempenho; pela quantificagdo dos intangiveis para justificar o valor
monetario de uma organizagdo; pela analise dos valores percebidos pelos
mercados; pela discuss&o dos critérios a serem utilizados para tornar objetivos e
mensuraveis esses intangiveis, entendidos como ativos da organizagdo; pela
definicdo de indicadores mensuraveis que possam representar esses ativos; e
mesmo pela definicdo de metodologias a serem empregadas cotidianamente na

gestdo, com a finalidade de aprimorar o entendimento sobre a realidade
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organizacional e melhorar a sua condugao visando ao cumprimento da missao
organizacional.

Embora diversificadas essas iniciativas sdo de uma forma geral
complementares e vém ao encontro das necessidades das organizagoes,
inseridas em uma sociedade que tem que conviver com 0s contrastes e
paradoxos de um mundo em que, lado a lado, convivem extratos da sociedade
agricola, da sociedade industrial e da sociedade do conhecimento.

A importancia do tema se amplia na medida que os avangos tecnologicos
permitem a existéncia de uma nova arquitetura mundial, principalmente no mundo
dos negécios. Essa recente configuragao, em que as estruturas de redes passam
a atuar e exigir novas concepgdes nos desenhos das organizagdes, na sua
gestdo e principalmente nos modelos mentais dos que participam desse
processo, € uma realidade.

A proposta deste trabalho foi motivada por um questionamento inicial que,
de forma incisiva, inquietou o pesquisador. Se estamos abordando questdes
atinentes a percepcdes de valores em diversos niveis, até que ponto essas
percepcdes apresentam incertezas? Se somos desafiados a abordar os fatores
intangiveis em uma organizacao e para isso utilizamos determinados indicadores,
em que medida sao esses indicadores validos ou pertinentes?

A partir dessa motivagdo, a pergunta de pesquisa formulada foi: Como
desenvolver uma proposta metodoldgica para a avaliagcdo de indicadores de
ativos intangiveis?

Nesse sentido, esta tese teve como objetivo principal o desenvolvimento de
uma proposta metodoldgica para avaliagdo de indicadores de ativos intangiveis. A
avaliacido, nesse contexto, se caracteriza pelo reconhecimento e o mapeamento
de um grupo de indicadores, evidenciando sua validade, suas indefinicdes e
inconsisténcias.

Assim sendo, para o desenvolvimento do trabalho, foram estabelecidos
objetivos especificos, tais como identificar um conjunto de indicadores base para
a avaliagao, conceber uma proposta metodoldgica para a avaliagao e validar essa
proposta em uma empresa intensiva em conhecimento.

Nesse contexto, esses objetivos foram atingidos plenamente e permitiram a

concepcao da proposta, tal qual foi estabelecido de inicio.
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Uma importante consideracdo a fazer corresponde a algumas restricoes
quanto aos procedimentos metodologicos adotados que podem ter permitido a
ocorréncia de algum viés ou parcialidade, tanto dos colaboradores como do
pesquisador, tendo em vista os instrumentos utilizados.

Como implicagdo académica, a elaboragdo da proposta metodoldgica
ensejou uma reflexdo sobre os conceitos gerais que compdéem o arcabouco
tedrico, o que contribui ndo apenas para este trabalho, mas também para o
enriquecimento da discussdo sobre o desenvolvimento da gestdo do
conhecimento organizacional e de suas ramificagdes. Assim como o
desenvolvimento de construtos empiricos podem ser utilizados para acompanhar
outros processos organizacionais.

Cabe ressaltar a importancia da agregagcéo de diferentes conceitos de
areas de conhecimento complementares que foram utilizados de forma integrada,
tais como, gestdo do conhecimento, valores organizacionais, ativos intangiveis,
capital intelectual, métodos de avaliagao e tratamento de incertezas.

A compilagdo de diferentes abordagens e classificagcbes dos conjuntos de
indicadores de ativos intangiveis, possibilitando uma visdo do que esta sendo
considerado em diferentes realidades em nivel mundial, caracteriza-se como um
resultado importante deste trabalho, pois disponibiliza a comparacdo de um
conjunto variado de autores e estudiosos e suas diferentes abordagens.

A proposta esta sustentada em um modelo conceitual que de certa forma
contraria 0 modelo mental que na maioria dos casos esta presente. A ldgica
formal que se apresenta das mais diversas formas conduz a um raciocinio e
posterior julgamento que culmina em um sim ou nao, verdadeiro ou falso, certo ou
errado. O trabalho apresenta uma outra forma de se estabelecer juizos, propondo
novas alternativas, derrubando a bipolarizagao usual. Portanto como contribuicao,
esta proposta promove um ensaio sobre a analise de uma determinada questéo, a
partir de um modelo mental que aceite de forma sistematica e incorporada a
praxis, a existéncia de incertezas que de outra forma poderiam ser descartadas.

Sob o aspecto gerencial, esta tese contribui para a pratica da
administragdo por meio do desenvolvimento de novas sistematicas de
acompanhamento e avaliacdo, assim como pelo esclarecimento da necessidade

de se promover a formalizagdo e a sistematizacdo das analises sobre os
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intangiveis, mormente aqueles considerados ativos organizacionais. Cabe
também enfatizar a valorizagao da participagao dos colaboradores institucionais e
seus interlocutores no mercado trazendo para a organizag&o suas convicgdes e
duvidas.

O trabalho propdée uma abordagem que inicia, de certa forma, o
estabelecimento de uma nova linha na cultura organizacional. A utilizagdo
continua da proposta tende a estabelecer um novo padréao de comportamento, no
que diz respeito as percepgdes e juizos, individuais ou coletivos, até mesmo pelo
seu melhor entendimento e incorporagao dos conceitos que a sustentam. A idéia
de se aceitar e trabalhar de maneira formal e sistematica com situagdes
desconhecidas e ou conflitantes, incorporando-as nas atividades rotineiras, passa
a aumentar as possibilidades de formulacdo e solugao dos problemas no ambito
das atividades organizacionais.

Com relagao ao processo de desenvolvimento e aplicagdo da proposta,
ficam visiveis aspectos que tecem um corpo de reflexdes que seguem expostas.

A elaboragao da proposta exigiu a identificacdo de taxionomias e conjuntos
de indicadores no contexto mundial, o que estabeleceu a base para todo o
trabalho, foi importante pelos aspectos de diversidade e possibilidades de
escolha, além de agregar a analise fatores de outras culturas.

O tratamento preliminar dos indicadores, no sentido de preparar um
conjunto especifico objeto de estudo, constituiu-se em uma etapa decisiva uma
vez que exigiu uma analise isenta de juizos pessoais e de qualquer relagdo com o
ambiente organizacional. O tratamento por meio de uma variagdo da Técnica
Delphi , com um grupo independente de colaboradores, contemplou essas
necessidades e promoveu uma rapidez de convergéncia do processo de escolha.

A elaboragdo do instrumento de pesquisa norteada pela idéia de
simplicidade e objetividade, sem desconsiderar os principios basicos da sua
validagdo, conduziu aos efeitos desejados, cumprindo a sua fungéo.

Quanto ao desenvolvimento das ferramentas de apoio para o tratamento
dos dados, a escolha da utilizagdo do correio eletrénico associado as planilhas
eletrbnicas gerou a aquisi¢ao automatica das respostas, o que garantiu rapidez de
compilacéo e confidencialidade dos dados.

A consonancia da empresa com o0s requisitos estabelecidos no
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delineamento da proposta caracterizou-se também como fator importante e
facilitador do processo.

O tratamento proposto para evidenciar o entendimento resultante em um
grupo de pessoas a partir das percepgdes e entendimentos individuais, a partir do
conceito de probabilidades de ocorréncias, foi apropriado e suficiente.

No tratamento das incertezas, os conceitos fornecidos pela Logica
Paraconsistente relativos aos estados de crenga sobre uma proposigao, foram
determinantes na elaboragdo desta proposta. Analogamente, as incertezas
existentes com relagao aos ativos intangiveis e mais especificamente quanto aos
seus indicadores, foram evidenciadas a partir do conceito estabelecido de que um
dado indicador pode ser classificado basicamente em quatro condi¢des: a
condigdo de que ha certeza de que o fator que o indicador representa agrega
valor a organizagdo, a condicdo de que nao agrega valor, a condicdo de
indefinicdo (auséncia de certeza) e a condigdo de inconsisténcia (onde existe
simultaneamente certezas contraditérias). Essas condigdes aqui definidas
possibilitaram a classificagdo dos resultados dos grupos e a comparagao dos
varios grupos, dois a dois, revelando estados resultantes, que dessa forma
permitiram a avaliagdo dos indicadores. Avaliar os indicadores de ativos
intangiveis, no sentido de identificar convergéncias com relagdo a percepgdes de
valor e identificar simultaneamente indefinicbes e inconsisténcias, ndo deixa de
ser, em termos gerais, algo obvio. No entanto, a sua efetivagdo de maneira
sistematizada ndo é usual, para nao dizer inexistente, nas organizagdes,
constituindo uma abordagem inédita e de potencial significativo.

O trabalho demonstra que € possivel, para um conjunto de indicadores pré-
existentes, analisa-los segundo as percepgdes que eles possam ter por parte dos
envolvidos no processo organizacional, identificando suas convergéncias e
divergéncias de forma sistematizada. Isto implica na possibilidade da sua
aplicacdo em qualquer outra organizagao.

E também possivel, a partir dessa analise, a identificacdo de situagbes
latentes que s&o explicitadas permitindo um estudo mais acurado quanto ao
mérito de cada indicador, buscando as razbes pelas quais determinadas
percepgdes estdo ocorrendo e assim ensejar reflexdes mais profundas e agdes

corretivas importantes.
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A aplicacdo da proposta demonstrou que ela também suporta o
desenvolvimento de um processo de discussdo e critica dentro do ambiente
organizacional de forma sistematizada e passivel de rastreamento.

A proposta metodologica demonstrou-se viavel e operacionalmente
consistente com os objetivos estabelecidos, gerando informagdes que permitem o
desenvolvimento de um processo permanente de avaliacdo e desenvolvimento
institucionais. Assim como ser utilizada como ferramenta de apoio ao processo de

gestéo.

6.2 Recomendacgoes para trabalhos futuros

Baseando-se nas consideragdes finais e nas reflexdes decorrentes da
pesquisa bibliografica realizada, fica evidente que este trabalho n&o se esgota
aqui, assim como se constata também que a literatura e as praticas nacionais no
ambito da avaliagao de intangiveis s&o raras.

Diante das necessidades ja exaustivamente apontadas com relagdo aos
desafios da Economia do Conhecimento, o tema avaliagdo de ativos intangiveis
merece aprofundamento e continuidade, para o que, sugerimos a possibilidade de
alguns trabalhos futuros.

e A partir da andlise da aplicagdo da proposta, promover uma
discussdo mais aprofundada na organizagdo sobre a validade dos
resultados obtidos, buscando aprimorar o conjunto de indicadores.

e Uma vez consolidado um conjunto de indicadores para uma dada
empresa, num dado contexto, avancar o estudo no sentido de
efetivamente medi-los em um dado momento ou periodicamente e a
partir dai buscar a sua valoragéo.

e A implantacdo de um processo periddico e permanente na empresa
de acompanhamento da evolugdo do comportamento dos
indicadores, analisando uma série histérica.

e A implantagdo de um processo que vise o acompanhamento dos
indicadores estabelecendo um paralelo com a avaliagdo de

desempenho organizacional.
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e A implantacdo de wum processo periédico que vise o0
acompanhamento dos indicadores conjuntamente com os resultados
financeiros organizacionais e o valor de mercado da empresa (suas
cotas ou agoes).

e O desenvolvimento de um processo de correlagcdo da avaliagao dos
ativos intangiveis com o processo decisorio organizacional e com as
acoes estratégicas.

Essas sugestbes visam a contribuir com novas discussdes e novos estudos
que possibilitem o desenvolvimento dos trabalhos, tanto de carater académico

como de ordem pratica, nas organizagdes.
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ANEXO 1 — INDICADORES DE ATIVOS INTANGIVEIS

RELACIONAMENTO DE NEGOCIOS

Acordos de licenga

Aliangas estratégicas de marketing e fabricagéo
Aliangas estratégicas tecnoldgicas e pesquisa
Aumento da participagao de mercado
Capitalizagao de mercado

Classificagéo dos clientes (%).

Clientes novos; porcentagem de novos projetos
Comunicacgbes diretas com o cliente / ano.
Contratos de venda/vendas fechadas (%).
Contratos favoraveis

Contratos firmados sem erros

Contratos por empregado

Crescimento comparado ao ano anterior
Crescimento da base de clientes

Crescimento do rendimento

Crescimento no volume de negdcios
Crescimento organico do volume de vendas
Despesas de servico / cliente / ano ($).
Despesas de servigo / cliente / contato ($).
Despesas de suporte / cliente ($).

Despesas nao relacionadas ao produto / cliente / ano ($).
Disputa de fundos

Distribuicdo das vendas

Divisdo da clientela

Divisdo do mercado

Duracdo média do cliente com a empresa
Duragao média do cliente em meses.

Duragao média do relacionamento com o cliente.
Duragao média dos contratos.

Frequéncia da repeticdo de pedidos

Frequéncia de contatos com os clientes

ldade média dos clientes; nivel educacional; rendimentos.

Impressao do cliente: indice total de imagem
indice de clientes satisfeitos ou indice da qualidade
indice de rotatividade dos clientes/lealdade

indice de Satisfacéo do Cliente (%).
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Investimentos em relacionamento / cliente ($).
Investimentos no desenvolvimento de novos mercados ($).
Mudanga demografica dos clientes

Numero de aliangas cliente / fornecedor e seu valor
Numero de clientes / numero de empregados
Numero de clientes em treinamento

Numero de clientes perdidos.

Numero de clientes.

Numero de dias empregados em visitas a clientes.
Numero de novos clientes

Numero de novos clientes/ novos mercados

Numero de novos projetos contratados com clientes

Numero de oportunidade de negdcios captadas junto a base de clientes.

Numero de projetos dos clientes

Numero de reclamacgdes dos clientes

Numero de visitas dos clientes a empresa.

Parcela de clientes com X anos negécios com a empresa
Participagéo de mercado (%).

Percentual de clientes repetidos

Percentual de melhoria da imagem dos clientes

Percentual de solicitagbes dos clientes atendidas

Perfil do cliente: clientes publicos; semi-publicos; privados
Porcentagem de distribuicdo dos produtos, por cliente e mercados

Proporgao das vendas / repetitividade dos clientes

Proporgéo dos negocios dos clientes (ou fornecedores) que os produtos e

Qualidade percebida pelo cliente

Rotatividade com relagéo aos clientes

Tamanho e escopo do mercado

Tamanho médio dos clientes ($).

Tamanho médio dos pequenos projetos

Tempo dedicado aos clientes / nimero de horas trabalhadas (%).
Tempo médio de resposta ao cliente

Tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento da venda.
Valor de mercado ($).

Velocidade em se adotar contribuicdes dos fornecedores e clientes
Vendas anuais/clientes

ESTRUTURAS INTERNAS

Acessos de dados externos via Internet

Ativo total/empregado ($).

Ativos de infra-estrutura:
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Atualizagdes do banco de dados

Autorizagdes e certificagdes

Canais de distribuicdo

Capacidade da rede/empregados

Capacidade do equipamento de Tl .

Capacidade dos equipamentos de Tl / empregado.
Capacidade em tecnologia da informagéao
Codificagao dos processos do conhecimento
Contribui¢cdes ao banco de dados

Contribui¢cdes para a base de conhecimento
Coordenacao e pesquisas e gestdo de redes
Crescimento das propriedades intelectuais

Custo de manutencéao de patentes

Custo de projeto de ciclo de vida / vendas

Custo do Sl / vendas

Custo dos erros administrativos / receitas gerenciais (%).
Custo por processo

Custos para o desenvolvimento de produtos e servigos
Desempenho corporativo / meta de qualidade (%).
Despesas administrativas / empregado ($)
Despesas administrativas / prémio bruto (%).
Despesas administrativas / receitas totais.

Despesas administrativas/total de renda

Despesas com o desenvolvimento de novos negdécios / despesas administrativas

Despesas com Tl / despesas administrativas (%).
Despesas com Tl / empregado ($).

Despesas de desenvolvimento de Tl / despesas de Tl (%).
Despesas de P&D / despesas administrativas (%).
Despesas por empregado

Despesas totais com renovagéo de equipamentos
Difusdo das melhores praticas

Direitos autorais

Equipamentos de informatica adquiridos ($).
Gastos com P&D

Idade média das patentes da empresa.

Introducéo de novos produtos / empregado

Investimento em P&D

Investimento em suporte e treinamento relativos a novos produtos ($).

Investimento em TI ($).

Investimento em Tl / empregado do setor de servigo e suporte ($).
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Investimento em Tl / vendedor ($).

Investimentos de P&D em aplicagdes (%).

Investimentos de P&D em projeto do produto (%).
Investimentos em P&D para desenvolvimento de produto
Investimentos em P&D para pesquisa basica
Investimentos no desenvolvimento de capital estrutural ($).
Licencas cientificas obtidas

Lucratividade

Lucro / cliente

Lucro / custo do Sl

Lucro / empregado ($).

Lucro pago a mais/niumero de empregados

Lucros / ativo total ($).

Lucros obtidos de novas operagdes de negdcios

Lucros resultantes de novos negocios ($).

Marcas registradas

Melhores praticas

Novo aumento de capital

Novos stakeholders

Numero de acreditagbes e certificagbes

Numero de administradoras mulheres

Numero de administradores

Numero de bancos de dados

Numero de categorias de projetos

Numero de computadores individuais ligados ao banco de dados
Numero de computadores pessoais / numero de empregados
Numero de equipes de projeto multifuncionais

Numero de estagdes de trabalho para Tl

Numero de introdugao de novos produtos

Numero de patentes

Numero de produtos com qualidade aceitavel / total de produtos
Numero de spin-offs

Numero de vezes que o banco de dados é consultado

Parcela de tempo dedicado as atividades internas de P&D

Parcela de vendas geradas / clientes que aumentam a competéncia.

Patentes cientificas obtidas

Patentes em fase de registro.

Patentes existentes / pendentes

Percentual de crescimento no numero de projetos

Percentual de despesas de P&D sobre as vendas liquidas
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Percentual de projetos de desperdicio zero

Percentual de projetos de melhoria estrutural

Percentual de rendimento de industrias ou paises alvo
Plataforma tecnolégica

Pontos de vendas

Pontos funcionais / empregado-més.

Porcentagem de financiamentos de recursos proprios
Porcentagem de novos projetos

Porcentagem de oportunidades (%).

Porcentagem de participacdo em novos projetos internos
Porcentagem de pesquisas independentes em relagéo ao total
Porcentagem de projetos internacionais

Processos de gestéo

Processos: aderéncia da escala de projetos

Produtos em desenvolvimento

Produtos no mercado

Projeto de capacitacdo: todos os projetos; principais projetos
Proporgao de novos produtos (menos de dois anos) em relagédo a linha completa de produtos da
empresa (%).

Propor¢ao de pessoal de suporte

Proporgao do lucro dos novos produtos introduzidos
Qualidade do desempenho corporativo

Qualidade dos processos

Qualidade nas politicas de compensagao

Rateio de pregos

Raz&o entre contatos e vendas

Razao entre postos de trabalho oferecidos e aceitos

Receita / empregado ($).

Receitas / ativo total (%).

Receitas de negécios perdidos em comparagdo a média do mercado (%).
Receitas de novos clientes/receitas totais (%).

Receitas resultantes de novos negacios ($).

Recursos investidos em P&D / investimento total (%).

Redes profissionais : total; grau de organizagéao

Relagdes financeiras

Rendimento por projeto

Rendimento total dos projetos

Rendimentos resultantes das novas operagdes de negdcios
Rentabilidade dos produtos como uma proporg¢ao das vendas

Retorno sobre ativos liquidos resultantes de novas operacdes de negdcios
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Retorno sobre idéias sobre melhorias

Retorno sobre o ativo liquido (%).

Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuagdo em novos negaécios ($).
Re-utilizagdo do conhecimento

Rotatividade total de faturamento

Satisfagdo com o servigo do Sl

Servicos da empresa representam em valor

Sistemas de Informacéao

Sistemas de rede

Taxa de consumo (caixa)

Taxa de contratos efetivados

Taxa de erros

Taxa de implementacgéo de novas idéias pelo total de novas idéias geradas
Taxa de renovagao de suporte administrativo

Taxa de sucesso de projetos aprovados/submetidos Tl

Taxa de sucesso em programas de pesquisas nacionais Tl
Taxa de utilizagao bancos de dados

Taxa de utilizagéo de ativos fisicos

Taxa de utilizagdo de equipamentos de informatica

Taxa de utilizagao de licencas de software

Taxa de utilizagdo de suporte administrativo

Tempo de desenvolvimento do produto

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros.

Tempo médio para planejamento e desenvolvimento de produto
Tempos dos ciclos dos processos

Tendéncia do ciclo de vida dos produtos nos ultimos cinco anos
Teses e dissertagdes concluidas

Total de ativos

Total de despesas com marketing

Transacgdes / pagamentos

Valor adicionado / unidade monetéria de salario

Valor agregado / cliente ($).

Valor agregado / empregado ($).

Valor agregado / empregados em Tl ($).

Valor agregado por empregado especialista

Valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro)
Vendas / funcionarios de suporte

Vendas / profissional

Volume de uso do Sistema de Informacgao (Sl) e conexdes
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COMPETENCIAS HUMANAS

Anos de experiéncia na profissao

Anos de experiéncia por empregado

Anos médios de servigo para a empresa

Apresentacdes em conferéncias cientificas

Atividade de pesquisa externa em homem/ano

Atividades internacionais: atividades de viagem
Atividades:consultorias técnicas; consultorias gerais;

Aumento da experiéncia média profissional (nUmero de anos)
Auséncia por doenca: total de horas de trabalho

Capacitagdo da linha de geréncia

Competéncias relacionadas ao trabalho

Conferéncias cientificas por pesquisador

Conhecimento de Tl dos empregados.

Conhecimento de Tl por parte dos clientes (%).

Conhecimento relacionado ao trabalho

Consisténcia de comportamento

Co-propriedade do staff

Corpo de conselheiros

Credencial de cientista

Custo anual com treinamento interno e externo

Custo anual per capita de programas de treinamento e suporte para empregados temporarios em
periodo integral ($).

Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagéo e suporte para empregados
permanentes em periodo integral ($).

Custo do treinamento em relagédo aos salarios dos empregados
Despesas com treinamento/ empregado

Despesas da area de treinamento em Tl / despesas de Tl (%).
Despesas de desenvolvimento de competéncia / empregado ($).
Dias de treinamento por empregado, geral

Dias de treinamento por empregado: computagao

Dias de treinamento por empregado: comunicacao e gestédo
Dias de treinamento por empregado: técnico

Distribuicdo de empregados por processo

Educacao: duracédo da educagéo; valores cancelados
Empregados aposentados

Empregados nas diversas faixas etarias

Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de trabalho
em instalagcbes da empresa;

Porcentagem de empregados permanentes em tempo integral;
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Empregados por fungéo

Estadas internacionais: curta duragao; permanéncias

Execugéao da estratégia corporativa

Experiéncia administrativa

Exposi¢cao na midia: reportagens por empregados
Gratificagdes/empregados

Habilidades de lideranca

Idade média dos empregados permanentes em periodo integral.
Indicagbes para docéncia por pesquisador

indice de Empowerment (%).

indice de Lideranca (%).

indice de Motivagao (%).

indice de rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral.
indice de rotatividade de empregados: entradas; saidas

indice de rotatividade do corpo gerencial

indice de satisfacdo dos empregados

Investimento em treinamento / cliente ($).

Know-how

Média de idade dos empregados desobrigados do tempo integral
Motivagcéo dos empregados

Mudanga na proporgéo de profissionais

Mudanga no valor agregado / profissional

Numero de cientistas internacionais

Numero de conferéncias assistidas/trabalhador

Numero de empregados

Numero de empregados com educagao escolar ou qualificagdo universitaria
Numero de empregados com educagéo relacionada a Tl

Numero de empregados desobrigados do tempo integral
Numero de empregados permanentes em periodo integral.
Numero de empregados que geram receita.

Numero de empregados temporarios em periodo integral; média de tempo de casa dos
empregados temporarios em periodo integral.

Numero de gerentes do sexo feminino.

Numero de gerentes.

Numero médio de anos de duragédo do emprego

Percentual de empregadas mulheres

Percentual de empregados com educagao superior

Percentual de renovacgéo dos especialistas

Percentual orgamentario para aprendizado conjunto

Perfil profissional: palestras e publicagdes por 100 funcionarios



Planejamento e andlise; indicagdes do staff

Porcentagem das horas de desenvolvimento (%).

Porcentagem das horas de treinamento (%).

Porcentagem de administradores com educagéo superior
Porcentagem de empregados com menos de 40 anos (%).
Proporgao dos empregados dando novas idéias e implementadas
Propriedade intelectual:

Publicagdes cientificas

Publicacdes gerais

Qualificagao vocacional

Referéncias: publicagbes, painéis de avaliagado por pesquisador.
Reputacédo dos empregados junto a empresas de recrutamento
Retengao de empregados de valor

Rotatividade de competéncia

Rotatividade dos empregados

Satisfagao do staff

Satisfagdo dos empregados

Taxa de empregados com acesso a tecnologia e dados

Taxa de empregados com menos de dois anos de experiéncia
Taxa de nao renovagao de pessoal

Taxa de sucessao

Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral.

Total de empregados deixando a empresa

Total de empregados novos

Total de flutuagdo do nimero de empregados

Total de novos pesquisadores

Treinamento para lideranga

Utilizagao de competéncias

Valor adicionado / empregado

Porcentagem dos gerentes da empresa com especializagdo em:
gestao de Negécios (%)
disciplinas cientificas e engenharia (%)

humanidades (%)

CIDADANIA SOCIAL

Colaboragéo inter-disciplinar: ciéncias tecnoldgicas, sociais e naturais
Colaboragéo inter-organizacional

Colaboragéo nos negdcios

Consisténcia do envolvimento social

Crescimento das aliancas
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Difusdo de valores éticos

Envolvimento em comissbes cientificas, politicas por pesquisador
Envolvimento em comissodes cientificas, técnicas ou de negdcios
Habilidade para atrair os empregados

indice de rotatividade internacional: projetos externos

Citagdes na midia

Numero de canais de inovacgao

Numero de projetos governamentais

Numero de solicitacbes para emprego

Penetragdo no mercado

Percentual de envolvimento comunitario

Percentual de projetos de melhoria da imagem

Projetos de consultorias de politicas

Taxa de contratagdes locais

SAUDE AMBIENTAL

Aceitacéo dos regulamentos

Conveniéncias nos locais de trabalho e moradia
Crescimento da disponibilidade de recursos

Crescimento da necessidade de recursos n&o renovaveis
Crescimento do reconhecimento de uma marca ambiental
Eficiéncia na utilizacdo dos recursos

Numero de praticas ambientais

Percentual de produtos desperdigados

Percentual de utilizagao de recursos renovaveis
Qualidade de vida local onde opera

Qualidade do ambiente local e global

IDENTIDADE CORPORATIVA

Alinhamento de valores

Conformidade com valores e padrdes

Consisténcia de comportamento

Consisténcia do alinhamento dos valores ao longo do tempo
Credibilidade de gestao

Crescimento do reconhecimento da imagem positiva
Cultura corporativa

Espirito empreendedor

Filosofia de administragao

Idade da organizacao

indice da atitude do pessoal em relagdo aos gerentes, a cultura e aos clientes



Inovagao

Lealdade a marca

Nivel de conformidade com os valores
Nivel de consciéncia dos empregados
Nome veiculado nas midias.

Nomes das companhias

Qualidade da estratégia corporativa
Reconhecimento da marca
Reputacéo da companhia

Sucesséo planejada

Sucesso nas contratagdes
Velocidade de mudancas

Velocidade na tomada de decisédo
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ANEXO 2 — INDICADORES DE ATIVOS INTANGIVEIS

RELACIONAMENTO DE NEGOCIOS

Aliancgas estratégicas de marketing e fabricagao
Aliangas estratégicas tecnoldgicas e pesquisa
Contratos por empregado

Duragao média do relacionamento com o cliente.
Duragao média dos contratos.

Freqléncia da repeti¢ao de pedidos

Frequéncia de contatos com os clientes

indice de rotatividade dos clientes/lealdade

indice de satisfagdo do cliente

Investimentos em relacionamento / cliente ($).
Mudanga demogréfica dos clientes

Numero de clientes / numero de empregados
Numero de clientes em treinamento

Numero de clientes perdidos.

Numero de dias empregados em visitas a clientes.
Numero de novos clientes

Numero de novos clientes/ novos mercados
Numero de novos projetos contratados com clientes
Numero de reclamacgdes dos clientes

Numero de visitas dos clientes a empresa

Parcela de clientes com X anos negécios com a empresa
Participagéo de mercado (%).

Percentual de solicitagdes dos clientes atendidas
Qualidade percebida pelo cliente

Tamanho médio dos clientes ($).

Tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento da venda.

Tempo médio de resposta ao cliente
Vendas anuais/clientes

ESTRUTURAS INTERNAS

Acessos de dados externos via Internet
Atualizagdes do banco de dados
Autorizagdes e certificagdes

Codificagdo dos processos do conhecimento
Crescimento das propriedades intelectuais
Difusdo das melhores praticas

Direitos autorais
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Equipamentos de informatica adquiridos ($).

Idade média das patentes da empresa.

Investimento em P&D

Investimento em TI ($).

Licengas cientificas obtidas

Marcas registradas

Novos stakeholders

Numero de acreditagdes e certificagoes

Numero de administradoras mulheres

Numero de administradores

Numero de bancos de dados

Numero de computadores pessoais / niumero de empregados
Numero de introdugao de novos produtos

Numero de patentes

Numero de produtos com qualidade aceitavel / total de produtos
Numero de vezes que o banco de dados é consultado

Patentes existentes / pendentes

Percentual de projetos de desperdicio zero

Percentual de projetos de melhoria estrutural

Porcentagem de projetos internacionais

Proporcao de novos produtos (menos de dois anos) em relagdo a linha completa de produtos da
empresa.

Razao entre postos de trabalho oferecidos e aceitos

Satisfagdo com o servigo do Sl

Taxa de erros

Taxa de implementacéo de novas idéias pelo total de novas idéias geradas
Taxa de renovagao de suporte administrativo

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros.

Tempo médio para planejamento e desenvolvimento de produto
Tendéncia do ciclo de vida dos produtos nos ultimos cinco anos
Teses e dissertagdes concluidas

Valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro)

COMPETENCIAS HUMANAS

Anos de experiéncia na profissao

Anos de experiéncia por empregado

Anos médios de servigo para a empresa
Apresentacdes em conferéncias cientificas
Atividades internacionais: atividades de viagem

Consisténcia de comportamento
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Custo anual com treinamento interno e externo

Custo do treinamento em relagéo aos salarios dos empregados
Dias de treinamento por empregado, geral

Dias de treinamento por empregado: computacao

Dias de treinamento por empregado: comunicagao e gestao
Empregados aposentados

Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de trabalho
em instalagbes da empresa;

Porcentagem de empregados permanentes em tempo integral;
Exposicdo na midia: reportagens por empregados

indice de rotatividade de empregados: entradas; saidas

indice de rotatividade do corpo gerencial

Numero de conferéncias assistidas/trabalhador

Numero de empregados com educagao escolar ou qualificagdo universitaria
Numero de empregados com educagao relacionada a Tl

Numero de gerentes do sexo feminino.

Numero médio de anos de duragdo do emprego

Percentual de empregadas mulheres

Percentual de empregados com educagao superior

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos (%).
Proporgao dos empregados dando novas idéias e implementadas
Publicagdes cientificas

Taxa de empregados com menos de dois anos de experiéncia
Taxa de nao renovagao de pessoal

Total de empregados deixando a empresa

Total de empregados novos

CIDADANIA SOCIAL

Colaboragéo inter-disciplinar: ciéncias tecnoldgicas, sociais e naturais
Colaboragéo inter-organizacional

Consisténcia do envolvimento social

Crescimento das aliancas

Difusao de valores éticos

Envolvimento em comissbes cientificas, politicas por pesquisador
Envolvimento em comissodes cientificas, técnicas ou de negdcios
Habilidade para atrair os empregados

indice de rotatividade internacional: projetos externos

Citagcbes na midia

Numero de canais de inovagao

Numero de projetos governamentais



Numero de solicitacbes para emprego
Percentual de envolvimento comunitario
Percentual de projetos de melhoria da imagem
Projetos de consultorias de politicas

Taxa de contratagdes locais

SAUDE AMBIENTAL

Aceitacdo dos regulamentos ambientais

Conveniéncias nos locais de trabalho e moradia
Crescimento da disponibilidade de recursos

Crescimento da necessidade de recursos n&o renovaveis
Crescimento do reconhecimento de uma marca ambiental
Eficiéncia na utilizacdo dos recursos

Numero de praticas ambientais

Percentual de produtos desperdigados

Percentual de utilizagao de recursos renovaveis
Qualidade de vida local onde opera

Qualidade do ambiente local e global

IDENTIDADE CORPORATIVA
Alinhamento de valores
Conformidade com valores e padrdes

Consisténcia de comportamento

Consisténcia do alinhamento dos valores ao longo do tempo

Credibilidade de gestao
Crescimento do reconhecimento da imagem positiva

Idade da organizacéo

indice da atitude do pessoal em relagdo aos gerentes, a cultura e aos clientes

Nivel de conformidade com os valores
Nivel de consciéncia dos empregados
Nome veiculado nas midias.
Qualidade da estratégia corporativa
Reconhecimento da marca
Reputacéo da companhia

Sucesso nas contratagdes
Velocidade de mudancas

Velocidade na tomada de decisédo
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ANEXO 3 — INDICADORES DE ATIVOS INTANGIVEIS

RELACIONAMENTO DE NEGOCIOS

Duracao média do relacionamento com o cliente.
Duragao média dos contratos.

Frequéncia da repeti¢cdo de pedidos

FreqUéncia de contatos com os clientes

indice de rotatividade dos clientes/lealdade
indice de satisfacdo do cliente

Investimentos em relacionamento / cliente ($).

Mudanga demografica dos clientes

Numero de aliangas estratégicas de marketing e fabricagao / ano

Numero de aliangas estratégicas tecnoldgicas e pesquisa / ano

Numero de clientes / numero de empregados

Numero de clientes perdidos.

Numero de contratos por empregado

Numero de dias empregados em visitas a clientes / ano.
Numero de reclamacodes dos clientes / ano

Numero de visitas dos clientes a empresa /ano

Parcela de clientes com X anos negdécios com a empresa
Tamanho médio dos clientes

Tempo médio de resposta ao cliente

ESTRUTURAS INTERNAS

Idade média das patentes da empresa.

Numero de acessos a dados externos via Internet / ano
Numero de administradoras mulheres

Numero de administradores

Numero de atualizagdes do banco de dados / ano

Numero de certificagbes / ano

Numero de codificagado dos processos do conhecimento / ano
Numero de computadores pessoais / nimero de empregados

Numero de equipamentos de informatica adquiridos / ano

Numero de produtos com qualidade aceitavel / total de produtos

Numero de teses e dissertagbes concluidas / ano
Numero de vezes que o banco de dados é consultado
Percentual de crescimento das propriedades intelectuais / ano

Percentual de projetos de desperdicio zero / total de projetos

Percentual de projetos de melhoria estrutural / total de projetos

Porcentagem de projetos internacionais / total de projetos
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Proporcao de novos produtos (menos de dois anos) em relagéo a linha completa de produtos da

empresa.
Razao entre postos de trabalho oferecidos e aceitos

Taxa de erros

Taxa de implementacgéo de novas idéias pelo total de novas idéias geradas
Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros.

Valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro)

COMPETENCIAS HUMANAS

Custo anual com treinamento interno e externo

Custo do treinamento em relagédo aos salarios dos empregados
Dias de treinamento por empregado, geral

Exposi¢cao na midia: reportagens por empregados / ano

indice de rotatividade de empregados por ano: entradas / saidas
Numero de apresenta¢des em conferéncias cientificas / ano
Numero de conferéncias assistidas por trabalhador / ano
Numero de empregados aposentados / ano

Numero de empregados com educagdo universitaria

Numero de gerentes mulheres.

Numero de publicagdes cientificas / ano

Percentual de empregadas mulheres

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos
Porcentagem de empregados permanentes em tempo integral,
Proporcao dos empregados dando novas idéias que sdo implementadas
Taxa de empregados com menos de dois anos de experiéncia
Tempo médio em anos de experiéncia na profissdo

Tempo médio em anos de servigo para a empresa

Total de empregados deixando a empresa / ano

CIDADANIA SOCIAL

Consisténcia do envolvimento social

Crescimento das aliancas

Difusao de valores éticos

Envolvimento em comissbes cientificas, politicas por pesquisador
Envolvimento em comissodes cientificas, técnicas ou de negdcios
Numero de canais de inovagao

Numero de citagdes na midia / ano

Numero de projetos governamentais aprovados / ano

Numero de solicitagdes para emprego / ano

Percentual de envolvimento comunitario



Percentual de projetos de melhoria da imagem

Taxa de contratagbes locais / contratagbes totais

SAUDE AMBIENTAL

Aceitagado dos regulamentos ambientais

Conveniéncias nos locais de trabalho e moradia
Crescimento da necessidade de recursos ndo renovaveis
Crescimento do reconhecimento de uma marca ambiental
Eficiéncia na utilizagdo dos recursos

Numero de praticas ambientais

Percentual de produtos desperdicados

Percentual de utilizagdo de recursos renovaveis
Qualidade de vida local onde opera

Qualidade do ambiente local e global

IDENTIDADE CORPORATIVA

Consisténcia do alinhamento dos valores ao longo do tempo
Idade da organizacao

indice de credibilidade de gestao

Nivel de consciéncia dos empregados

Percentual de crescimento do reconhecimento da imagem positiva
Percentual de sucesso nas contratagdes

Reconhecimento da marca

Reputacédo da companhia
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ANEXO 4 — INDICADORES DE ATIVOS INTANGIVEIS

RELACIONAMENTO DE NEGOCIOS

Duracao média do relacionamento com o cliente.
Duracao média dos contratos.

Frequéncia da repeti¢cdo de pedidos / ano
Frequéncia de contatos com os clientes / ano
indice de rotatividade dos clientes / lealdade
indice de satisfacdo do cliente

Investimentos em relacionamento / cliente

Mudanga demografica dos clientes

Numero de aliangas estratégicas de marketing e fabricagao / ano

Numero de aliangas estratégicas tecnoldgicas e pesquisa / ano

Numero de clientes / numero de empregados

Numero de clientes perdidos.

Numero de contratos por empregado

Numero de dias empregados em visitas a clientes / ano.
Numero de reclamacdes dos clientes / ano

Numero de visitas dos clientes a empresa /ano

Parcela de clientes com X anos negdécios com a empresa
Tamanho médio dos clientes

Tempo médio de resposta ao cliente

ESTRUTURAS INTERNAS

Idade média das patentes da empresa.

Numero de acessos a dados externos via Internet / ano
Numero de administradoras mulheres

Numero de administradores

Numero de atualizagdes do banco de dados / ano

Numero de certificagbes / ano

Numero de codificagao dos processos do conhecimento / ano

Numero de computadores pessoais / nimero de empregados

Numero de equipamentos de informatica adquiridos / ano

Numero de produtos com qualidade aceitavel / total de produtos

Numero de teses e dissertagbes concluidas / ano

Numero de vezes que o banco de dados é consultado / ano
Percentual de crescimento das propriedades intelectuais / ano
Percentual de projetos de desperdicio zero / total de projetos

Percentual de projetos de melhoria estrutural / total de projetos

Porcentagem de projetos internacionais / total de projetos
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Proporcao de novos produtos (menos de dois anos) em relagdo a linha completa de produtos da

empresa.
Razao entre postos de trabalho oferecidos e aceitos

Taxa de erros

Taxa de implementacao de novas idéias / total de novas idéias geradas
Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros.

Valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro)

COMPETENCIAS HUMANAS

Custo anual com treinamento interno e externo

Custo do treinamento em relagédo aos salarios dos empregados
Dias de treinamento por empregado / ano

Exposi¢ao na midia: reportagens por empregado/ ano

indice de rotatividade de empregados por ano: entradas / saidas
Numero de apresenta¢des em conferéncias cientificas / ano
Numero de conferéncias assistidas por trabalhador / ano
Numero de empregados aposentados / ano

Numero de empregados com educagdo universitaria

Numero de gerentes mulheres

Numero de publicagdes cientificas / ano

Percentual de empregadas mulheres

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos
Porcentagem de empregados permanentes em tempo integral,
Proporcao dos empregados dando novas idéias que sdo implementadas
Taxa de empregados com menos de dois anos de experiéncia
Tempo médio em anos de experiéncia na profissdo

Tempo médio em anos de servigo para a empresa

Total de empregados deixando a empresa / ano

CIDADANIA SOCIAL

Consisténcia do envolvimento social

Crescimento das aliancas

Difusao de valores éticos

Envolvimento em comissbes cientificas, politicas por pesquisador
Envolvimento em comissodes cientificas, técnicas ou de negdcios
Numero de canais de inovagao

Numero de citagdes na midia / ano

Numero de projetos governamentais aprovados

Numero de solicitagdes para emprego / ano

Percentual de envolvimento comunitario



Percentual de projetos de melhoria da imagem

Taxa de contratagbes locais / contratagbes totais

SAUDE AMBIENTAL

Aceitagado dos regulamentos ambientais

Conveniéncias nos locais de trabalho e moradia
Crescimento da necessidade de recursos ndo renovaveis
Crescimento do reconhecimento de uma marca ambiental
Eficiéncia na utilizagdo dos recursos

Numero de praticas ambientais

Percentual de produtos desperdicados

Percentual de utilizagdo de recursos renovaveis
Qualidade de vida local onde opera

Qualidade do ambiente local e global

IDENTIDADE CORPORATIVA

Consisténcia do alinhamento dos valores ao longo do tempo
Idade da organizacao

indice de credibilidade de gestao

Nivel de consciéncia dos empregados

Percentual de crescimento do reconhecimento da imagem positiva
Percentual de sucesso nas contratagdes

Reconhecimento da marca

Reputacédo da companhia
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ANEXO 5 — Instrumento de Pesquisa

ANEXO 5 - Instrumento de Pesquisa

Prezado(a) colaborador(a)

financeiros agregam valor a uma organizagéo.

sigiloso e n&o requer identificagdo. Sua participagéo é de fundamental importancia, pelo qué agradego.

Roberto Borges Franca

Para efeito de pesquisa, objeto de tese de doutorado, solicito sua colaboragdo na analise dos indicadores listados na tabela abaixo.
Os referidos indicadores tém a finalidade de avaliar os ativos intangiveis, ou seja, aqueles fatores que mesmo néo sendo fisicos ou

E importante ressaltar que a andlise deve refletir sua percepcéo pessoal: se o fator que o indicador representa agrega valor a
uma empresa. As respostas devem ser marcadas com um SIM ou um NAO, com absoluta certeza. Na duvida, marque a terceira coluna (?).
Por favor, ndo deixe de responder a nenhum dos itens deste questionario. Ele € individual, tera um tratamento absolutamente

INDICADORES

1 |Duragéo média do relacionamento com o cliente Osm O nko O

2 |Duragdo média dos contratos Osm Onio O

3 |Frequéncia da repeticdo de pedidos / ano Osmm OnFko O

4 |Frequéncia de contatos com os clientes / ano Osmm O nko O

5 |indice de satisfagéo do cliente Osm Onio O

6 [Investimentos em relacionamento / cliente Osm Onio O

7 |Mudanga demogréfica dos clientes Osm Onio O

8 |Numero de aliangas estratégicas de marketing e fabricagdo / ano Osm Onio @]

9 |Numero de aliangas estratégicas tecnoldgicas e pesquisa / ano Osm Onio @]
10 |Numero de clientes / nimero de empregados Osim O ko O
11 [Numero de clientes perdidos Osim Onio O
12 |Numero de contratos por empregado Osm Onio O
13 [Numero de dias empregados em visitas a clientes / ano Osim O ko O
14 |Numero de reclamagdes dos clientes / ano Osm Onio O
15 |Numero de visitas dos clientes & empresa /ano Osm O ko O
16 |Parcela de clientes com X anos de negécios com a empresa Osm Onko O
17 |Tempo médio de resposta ao cliente Osmm O ko O
18 |ldade média das patentes da empresa Osm Onko O
19 |Numero de acessos a dados externos via Internet / ano Osim Onio O
20 |Numero de administradoras mulheres Osm Onio O
21 |Numero de certificagdes / ano Osm Onio O
22 |Numero de codificagdo dos processos do conhecimento / ano Osim O ko O
23 |Numero de computadores pessoais / nimero de empregados Osm Onio @]
24 [Numero de equipamentos de informatica adquiridos / ano Osim O ko O
25 [Numero de teses e dissertagdes concluidas / ano Osim O ko O
26 |Numero de vezes que o banco de dados é consultado / ano Osmm O ko O
27 |Percentual de crescimento das propriedades intelectuais / ano Osim O ko O
28 |Percentual de projetos de desperdicio zero / total de projetos Osm Onio @]
29 |Percentual de projetos de melhoria estrutural / total de projetos Osm O ko O
30 |Porcentagem de projetos internacionais / total de projetos Osm Onko O
31 s(;(r)Tf);;(izedgmr;i\t/Z: dzrg?#t(:jsa(menos de dois anos) em relagdo a linha Osm Owio o
32 |Razéo entre postos de trabalho oferecidos e aceitos Osm Onio @]
33 |Taxa de implementagdo de novas idéias / total de novas idéias geradas Osim O ko O
34 |Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros Osim O ko O
35 |Custo anual com treinamento interno e externo Osm Onio O
36 |Custo do treinamento em relagéo aos salarios dos empregados Osim O ko O
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37 |Dias de treinamento por empregado / ano Osmm OnNAo O
38 |indice de rotatividade de empregados por ano: entradas / saidas Osm Onko O
39 |Numero de apresentagdes em conferéncias cientificas / ano Osmm OnNAo O
40 |Numero de conferéncias assistidas por trabalhador / ano Osm Onko O
41 [Numero de empregados aposentados / ano Osm Onko O
42 |Numero de empregados com educagao universitaria Osm Onko O
43 [Numero de publicagdes cientificas / ano Osm Onio @]
44 |Percentual de empregadas mulheres Osm Onko @]
45 |Porcentagem de empregados com menos de 40 anos Osm Onko O
46 |Porcentagem de empregados permanentes em tempo integral Osm Onko O
47 |Proporgéo dos empregados dando novas idéias que sdo implementadas Osmm Onko O
48 [Taxa de empregados com menos de dois anos de experiéncia Osmm Onko O
49 |Tempo médio em anos de servigo para a empresa Osmm Onko O
50 [Total de empregados deixando a empresa / ano Osm Onko O
51 |Consisténcia do envolvimento social Osm Onio @]
52 |Crescimento das aliangas Osmm OnNio O
53 |Difusao de valores éticos Osm Onio @]
54 |Envolvimento em comissdes cientificas, politicas por pesquisador Osm Onko O
55 |Envolvimento em comissdes técnicas ou de negdcios Osm Onko O
56 |Numero de canais de inovagéo Osm Onko O
57 |Numero de citagdes na midia / ano Osm Onio O
58 [Numero de solicitagdes para emprego / ano Osm Onio @]
59 |Numero de projetos com envolvimento comunitario Osm Onko O
60 [Numero de projetos governamentais aprovados / ano Osm Onio @]
61 [Percentual de projetos de melhoria da imagem Osm Onio @]
62 |Taxa de contratagdes locais / contratagdes totais Osmm Onko O
63 [Taxa de aceitagéo dos regulamentos ambientais Osm Onko O
64 |Conveniéncias nos locais de trabalho e moradia Osm Onio @]
65 |Crescimento da necessidade de recursos ndo renovaveis Osm Onio @]
66 |Crescimento do reconhecimento de uma marca ambiental Osm Ono O
67 [Numero de praticas ambientais Osmm Onio O
68 |Percentual de produtos desperdigados Osm Onko @]
69 |Percentual de utilizagdo de recursos renovaveis Osm Onko O
70 |Qualidade de vida local onde opera Osm Onko @)
71 |Qualidade do ambiente local e global Osm OnRo O
72 |Consisténcia do alinhamento dos valores ao longo do tempo Osm Onko O
73 |ldade da organizagdo Osm O o O
74 |indice de credibilidade de gestéo Osm Onio @]
75 |Nivel de consciéncia dos empregados Osmm Onko @]
76 |Percentual de crescimento do reconhecimento da imagem positiva Osm Onio @]
77 |Percentual de sucesso nas contratagbes Osmm Onko @]
78 |Reconhecimento da marca Osm Onio O
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ANEXO 6 — Totais das respostas

Comercial Técnica Cliente Fornecedor

Direcao

Ind.

10 2 0

0

3

3

12 0 O 9

3

0

12 0 O 12 0 0 1

0

0

10
10

2
10 0 2

10 0 2

1

12 0 0
10 0 2

3

1

2
6

8

2

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20

10

12 0 O 11

3

21

22

12 0 0 4

3

3

23
24

25
26
27
28
29
30
31

10 2 0

12 0 O

0

3

12 0 O 9
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Fornecedor

Comercial Técnica Cliente

Direcao

Ind.
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10 2 O
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0

2
0
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ANEXO 7 — Probabilidades de ocorréncia das percepgoes
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Direcéo Comercial Técnica Cliente Fornecedor
Ind. S n ? S n ? s n ? s n ? S n ?
1 1 0 0 0,92 0 0,08 1 0 0 0,75 0,25 0 083 0,17 O
2 0,89 0 0,11 1 0 0 0,92 0 0,08 0,42 0,42 0,17 0,75 0,17 0,08
3 067 0 0,33 1 0 0 0,75 0,25 0 0,58 0,25 0,17 0,67 0,25 0,08
4 022 0 078 083 008 0,08 0,75 0,17 0,08 0,5 0,5 0 0,5 042 0,08
5 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0,92 0 008 092 0 008
6 067 011 022 067 0 033 0,75 0,17 0,08 0,83 0,08 008 083 008 0,08
7 033 033 033 008 017 0,75 042 042 0,17 008 075 0,17 025 058 0,17
8 044 044 011 058 033 0,08 0,67 0,17 0,17 0,83 0,08 008 075 0,17 0,08
9 044 022 0,33 1 0 0 083 0 0,17 083 008 008 08 0 0,17
10 0,22 067 011 083 0 0,17 0,17 0,67 0,17 0,67 0,33 0 042 05 0,08
1 078 022 0 0,17 05 0,33 05 05 0 0,75 0,7 008 067 025 0,08
12 1 0 0 1 0 0 025 0,58 0,17 067 017 0,17 042 042 0,17
13 056 0 044 092 0 0,08 0,58 0,33 0,08 0,5 0,5 0 0,25 0,33 0,42
14 1 0 0 083 0 0,17 075 0 025 1 0 0 083 0 0,17
15 0,78 022 0 0,58 0,17 0,25 017 05 0,33 0,67 0,33 0 0,25 0,33 0,42
16 1 0 0 0,58 0,08 0,33 0,58 0,33 0,08 075 0,08 0,17 067 025 0,08
17 0,56 0,11 0,33 1 0 0 092 0 0,08 058 0,33 008 083 017 0
18 0 078 022 025 0,08 0,67 0,17 0,17 0,67 05 042 008 033 017 05
19 0 0 1 067 0 0,33 042 0,17 0,42 042 042 0,17 042 025 0,33
20 0 033 067 008 025 0,67 0,08 0,75 0,17 008 075 0,17 0117 0,75 0,08
21 02 0 078 092 0 0,08 0,83 0,08 0,08 0,92 0 008 092 0 008
22 044 044 011 067 0,08 0,25 0,58 0 0,42 0,42 0,08 0,5 0,5 0,08 0,42
23 033 033 0,33 1 0 0 0,33 0,58 0,08 0,17 0,67 0,17 0,25 0,58 0,17
24 0,11 0,78 0,11 1 0 0 0,17 0,67 0,17 0,42 0,5 0,08 0,33 05 0,17
25 0 1 0 0,67 0,08 0,25 0,75 0,47 0,08 0,67 0,08 0,25 0,67 0,17 0,17
26 0,33 0 0,67 0,67 0 0,33 0,58 0,17 0,25 0,75 0,25 0 0,67 0,25 0,08
27 022 022 0,56 1 0 0 0,75 0,25 0 1 0 0 083 0,17 O
28 089 0 011 067 033 0 0,58 0,25 0,17 05 033 017 033 017 05
29 1 0 0 092 0 0,08 0,75 0,08 0,17 067 025 008 075 0,17 0,08
30 044 044 011 083 017 0 083 017 0 042 042 0,17 067 025 0,08
31 1 0 0 1 0 0 0,75 0,08 0,17 058 025 0,17 067 017 0,17
32 033 033 033 042 008 05 0,33 0,25 042 05 042 008 058 025 017
33 1 0 0 1 0 0 0,67 0,17 0,17 075 0,7 008 067 0,17 0,17
34 022 022 056 033 033 0,33 058 0 042 042 05 008 033 025 042
35 1 0 0 1 0 0 1 0 0 067 017 0,17 0,83 0,08 0,08
3 067 0 033 067 025 0,08 0,33 0,17 0,5 0,5 0,5 0 0,5 042 0,08
37 1 0 0 092 0 0,08 0,58 0,25 0,17 042 042 0,17 0,5 042 0,08
38 08 011 0 0,83 0,08 0,08 0,75 0,08 0,17 0,67 0,33 0 0,75 0,08 0,17
39 0,11 022 0,67 1 0 0 075 025 0 075 047 008 0,75 0,17 0,08
40 0,11 033 056 092 008 0 0,58 0,33 0,08 05 042 0,08 05 05 0
4 0 1 0 0,33 0,33 0,33 025 05 025 0,17 0,75 008 025 042 0,33
42 1 0 0 1 0 0 0,75 0,08 0,17 0,92 0,08 0 0,83 0,08 0,08
43 044 044 011 092 0 0,08 083 017 0 075 008 017 075 0,17 0,08
4 0 067 033 0,33 0,33 0,17 0558 0,25 008 075 017 025 05 025
45 0 033 067 075 0 025 0,17 0,67 0,17 0 075 025 008 0,75 0,17
46 033 033 033 033 017 05 0,17 0,67 0,17 0,33 0,5 0,17 0,25 0,58 0,17
47 1 0 0 1 0 0 0,75 0 0,25 0,83 0 0,17 083 0 0,17
48 0 0 1 0,08 0,25 0,67 042 042 0,17 0,25 0,58 0,17 0,17 0,33 0,5
49 0,22 0 0,78 0,75 0 0,25 0,75 0,25 0 0,67 0,33 0 0,75 0,08 0,17
50 0,22 0,22 0,56 1 0 0 0,67 0,25 0,08 0,58 0,25 0,17 0,58 0,17 0,25
51 0,33 0 0,67 0,58 0,08 0,33 0,42 0 0,58 0,75 0 0,25 0,67 0,08 0,25
52 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0,92 0 008 092 008 0
53 1 0 0 092 0 0,08 0,75 0,08 0,17 0,92 0 0,08 0,83 0,08 0,08
54 078 022 0 0,83 0,08 0,08 042 042 0,17 05 017 033 05 05 0
5 078 0 022 08 0 0,17 0,67 0,17 0,17 067 017 0,17 067 0,17 0,17
56 044 044 0,11 1 0 0 092 0 0,08 0,75 0,08 0,17 0,83 0,08 0,08
57 067 0 033 033 025 042 075 025 0 042 042 017 025 033 042
58 033 067 0 075 0 0,25 025 0,17 0,58 042 042 017 033 033 0,33
59 044 044 011 067 0 033 083 0 0,17 075 0,7 008 0,75 0,08 0,17
60 1 0 0 0,17 0,08 0,75 075 0 025 042 042 0,17 042 05 0,08
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61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78

0,67

0,11
0,22

0,11

0,78
0,67

0,56

0,89
0,89

0,67
0,78
0,78
0,67
0,67
0,22
0,11
0,11
0,11

0
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0
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0,25
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0,25
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0,75
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