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APRESENTAGAO

A Atena Editora apresenta o e-book as “Ciéncias Sociais Aplicadas e a
Competéncia do Desenvolvimento Humano” através de 2 volumes em que estéao
dispostos 51 artigos.

No primeiro volume estdo disponiveis 29 artigos divididos em duas secoes.
A primeira secdo Estado e Politicas Publicas apresenta artigos com temas
relacionados as fun¢des e formas de atuacéo do Estado diante das previsdes legais
e demandas voltadas para o atendimento a situacdes de vulnerabilidade e risco
sociais expressas através dos conflitos e desigualdades que permeiam a sociedade
contemporénea, o que vem sendo materializado através das diversas politicas
publicas implementadas.

Séo contemplados também no primeiro volume através da secéo
Desenvolvimento Local Sustentavel a relacdo com a politica agroambiental,
agricultura familiar, questdes de género e aspectos culturais.

O segundo volume do e-book contempla 22 artigos organizados através
de trés secdes, sendo: Politica Econémica e Gestao Financeira, em que sao
apresentados estudos principalmente relacionados a questdo contabil e gestédo
financeira em abito familiar, no entanto, ndo deixa de apontar a relacdo com a
politica econbmica, o que é tratado de forma mais ampliada através do primeiro
artigo da secéao voltado para o estudo do pagamento da divida externa brasileira
entre o deficit e o superauvit.

Os artigos que se relacionam com a Cultura Organizacional contemplam
estudos voltados para a compreensao e analise das caracterisiticas do mercado
brasileiro, desafios e potencialidades expressas através da presenca da inovacao
tecnoldgica, desenvolvimento de competéncias gerenciais, processos de
comuunicacgao e capital intelectual.

O e-book é encerrado com a secdo Ensino e Pesquisa, em que sao
apresentados oito artigos que abordam metodologias de pesquisa e de ensino e
0 uso de métodos e referenciais tebricos que contribuem para os processos de
formacao e desenvolvimento da ciéncia no Brasil.

Boa leitura a todos!

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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RESUMO:
abordam os ativos intangiveis. Na primeira

Duas perspectivas diversas
delas, considera-se que a empresa é formada

por ativos tangiveis mais o capital intelectual.

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2

Esse capital intelectual é dividido em ativos de
mercado, ativos humanos, ativos de propriedade
intelectual e ativos de infraestrutura. Por sua
vez, na segunda abordagem, emerge que a
organizacdo se constitui de uma dimensao
visivel e de uma parte oculta. A parte oculta
compreende o capital intelectual, formado pela
juncdo de capital humano com o capital estrutural
(ANTUNES, 2000). Nessas duas abordagens,
a primeira delas de Brooking e a segunda de
Edvinsson e Malone, observa-se uma diferenca
quanto ao uso de terminologias diferentes para
designar os mesmos objetos: enquanto um autor
emprega a palavra ativo os outros dois fazem
uso do termo capital. Segundo Antunes (2000),
embora eles sejam corretamente empregados,
o porqué de tal procedimento, conclui-se que
ambas estado corretamente empregadas, pois
todos os componentes do capital intelectual
sdo elementos essenciais para as empresas,
representando recursos ou capital, se vistos
pela economia, e ativos — bens e ou direitos
— se vistos pela contabilidade, pois estes se
enquadram na definicdo de ativo.
PALAVRAS-CHAVE:
intelectual.

Gestao. Capital
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11 INTRODUCAO

O capital intelectual € concebido por Brooking (1996 apud ANTUNES, 2000),
como uma combinacdo de ativos intangiveis, frutos das mudancas nas areas da
tecnologia da informacao, midia e comunicagao, que trazem beneficios intangiveis
para as organizacgdes, que possibilitam seu funcionamento.

Para Stewart (2002 apud MENDES, 2005), o capital intelectual é a soma do
conhecimento de todos em uma empresa, tais como: a soma do conhecimento
tacito da forca de trabalho, informacdes da estrutura organizacional, processos
mapeados, registro de propriedade intelectual e demais experiéncias, que podem
ser codificadas e empregadas tendo em vista a geracao de riqueza e novos produtos.

O capital intelectual podera estar nos processos organizacionais, armazenados
em sistemas especificos ou, entdo, nas cabecas das pessoas que formam a
organizagdo. Nesse Ultimo caso, a parcela do capital intelectual recebe também
a denominacéo de capital humano, formado do conhecimento tacito existente no
individuo (STEWART, 2002 apud MENDES, 2005).

Ainda consoante o magistério de Stewart (2002 apud MENDES, 2005), o
capital humano pode ser considerado como um bem latente, esperando para ser
identificado, compartilhados e efetivamente empregado pela empresa. E o inicio
de tudo, a fonte da inovacgao, da qual florescem os insights geradores da vantagem
competitiva. Para liberar o capital humano que ja existente na organizacéo, usar
mais 0 que as pessoas sabem, as empresas precisam criar oportunidade de tornar
publico o conhecimento privado.

O capital intelectual, no juizo de Antunes (2000), pode ser dividido nas
seguintes categorias:

a. ativos de mercado: potencial que a organizagao possui em virtude dos intan-

giveis, que estéao ligados ao mercado, tais como marca, clientes, lealdade
dos clientes; canais de distribuicdo, franquias, entre outros;

b. ativos humanos: os beneficios que o individuo pode proporcionar para as
empresas por meio de sua criatividade, conhecimento, habilidade para diri-
mir problemas, trabalho coletivo e dindmico;

c. ativos de propriedade intelectual: os ativos que precisam de protecéo legal
no intento de garantirem as organizagdes beneficios, tais como know how,
segredos industriais, copyright, patentes, designs, etc.

d. ativos de infraestrutura: compreendem os ativos na forma de tecnologias, de
metodologias e de processos empregados como cultura, sistema de infor-
macao, métodos gerenciais, aceitacao de risco, banco de dados de clientes,
entre outros.

Outra classificacdo apresentada pelos teéricos Edvinsson e Malone (1998

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 Capitulo 13




apud ANTUNES, 2000), é a seguinte:

a. capital humano: formado pelo conhecimento, poder de inovacao e habilida-
de dos funcionarios, juntamente com os valores, a cultura e a filosofia da
empresa;

b. capital estrutural: constituido pelos equipamentos de informética, softwa-
res, banco de dados, marcas registradas, relacionamento com os clientes,
bem como as demais capacidades organizacionais que asseguram o devido
apoio a produtividade dos empregados.

O capital intelectual abrange diversos elementos intangiveis, além do préprio
capital humano. O que se entende de tal procedimento € o fato de o capital
intelectual ser relativo ao intelecto, que somente os seres humanos possuem.
Sendo assim, o Capital intelectual abrange o elemento possuidor do srecursos do
conhecimento e tudo mais que € decorrente da aplicacdo do conhecimento. Isso
porque o conhecimento lato e estricto materializam-se no capital estrutural e nos
ativos de mercado.

2| DESENVOLVIMENTO

No entender de Ponchirolli (2005, p. 118), os seres humanos, na realidade, se
constituem como os mais importantes ativos intangiveis de uma organizacao:

Com certeza, s&o 0s mais importantes de todos os ativos. Os sistemas criados
para recruta-los, recompensa-los e desenvolvé-los formam uma parte principal
do valor de qualquer empresa — tanto quanto, ou mais, do que outros ativos, como
dinheiro, terras, fabricas, equipamentos e propriedade intelectual. O valor da
empresa €, portanto, o valor para o acionista (o valor das agdes de uma empresa)
podem ser depreciados, quando o capital humano é mal gerenciado.

No atual contexto econémico, o capital humano possui dois grandes desafios.
O primeiro deles diz respeito as limitagdes dos sistemas de medicéo e contabilidade.
A nocéo de capital se configura como uma no¢ao a ser contabilizagdo, apesar de
inexistir alguma norma de medicao de seu valor. O capital humano ainda permanece
na maior parte das organizagdes como um conceito vago, em vez de ser tomado
como uma ferramenta servico do crescimento da organizacdo. Dessa forma, é
necessario que novos principios sejam colocados discutidos para que a empresa
melhor possa empregar seu capital humano.

O segundo desafio existente concerne as limitagbes na perspectiva € nos
motivos gerenciais. Os gerentes consideram dificil avaliar o capital humano em
suas proprias organizagcdes porque sao parte vital desse capital. Mas é necessario
que os gerentes promovam o conceito de capital humano e se integrem a nova
ordem.
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Ao abordar a relevancia dos recursos humanos e do conhecimento Antunes
(2000) salienta que o importante, nos dias hodiernos, néao o recurso humano da forca
bracal. A medida que a tecnologia, por um lado, supre este fator da forca bracal,
por outro, demanda inteligéncia pelo potencial humano. Entretanto, a percepg¢ao
da inteligéncia ndo capta somente o quociente de inteligéncia, mensurado pela
aplicacao de testes especificos até entdo. Leva-se em conta, nas organizagdes,
a inteligéncia emocional, a qual engloba aspectos como motivacédo e persisténcia
diante de frustracdes, autocontrole, habilidade de ndo permitir que a aflicao impeca
a capacidade de pensar e, sobretudo, o relacionamento em grupo e a empatia.

Mendes (2005) salienta que o conjunto dos ativos intangiveis de uma empresa
tem sido responsavel por uma parcela cada vez maior do valor financeiro dos
produtos e servigos produzidos pelas empresas, visto que trazem uma quantidade
sempre maior de conhecimento e, por conseguinte, de valor agregado. Nesse
sentido, observa-se que o valor do capital intelectual advém também de sua relacéo
com o conhecimento.

Inicialmente, para que se possa desenvolver a mensuragdo do capital
intelectual, é preciso reconhecer que nem todos os ativos intangiveis de uma
organizacao pertencem a ela. De acordo com Carbone (2005), enquanto que os
ativos intangiveis séo propriedade da empresa, a maior parte dos ativos intangiveis
nao é propriedade sua. Os clientes, por exemplo, que se constituem como ativos
intangiveis ndo sao propriedade da empresa. O mesmo se da em relagcao aos
funcionarios.

Portanto, nao se trata de uma relagdao de propriedade, mas sim de
compartilhamento de objetivos. A empresa do conhecimento é aquela que tem
competéncia para administrar grandes redes de colaboradores, sejam eles
fornecedores, funcionérios, prestadores de servigcos, clientes e demais agentes.
Somente através do reconhecimento dessa relacdo de compartiihamento, € que
uma empresa pode gerar resultados crescentes com esses ativos (CARBONE,
2005).

Um modelo de mensuracao de capital intelectual foi desenvolvido por Edvinsson
e Malone (1998, apud ANTUNES, 2000), denominado de navegador Skandia, no
qual o capital é a base de um esquema de valores que distingue os diferentes
blocos que compdem o capital intelectual.

Conforme demonstrado no organograma, observa-se que os dois primeiros
estagios representam a férmula que os autores identificam como a do capital
intelectual: Cl = Vm — V¢, onde Vm € o valor de mercado e Vc € o valor contabil.
Extraidos os dois tipos de capital que representam a composi¢ao basica do capital
intelectual, a saber, capital humano e capital de estrutura, prosseguiu-se uma
sequéncia de mais duas subdivisdes, resultando em mais dois subgrupos integrantes
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do capital estrutural.

Os estagios representados por areas de capital, servem de base para a
identificacdo das areas de foco na elaboragao do modelo, possuindo cada uma seus
respectivos indicadores, a saber: foco financeiro, foco no cliente, foco no processo,
foco de renovacgao e desenvolvimento e foco humano (ANTUNES, 2000).

Tendo por base as demonstragdes financeiras para a determinacao do foco,
tem-se que estas assumem o papel de repositério de informacgdes de feedback para
analise e posterior avaliacdo de desempenho dos focos. A medida que a conversao
de uma tecnologia se materializar em receita para a empresa, esta medida desloca-
se de renovacado e desenvolvimento para clientes e processos para, por fim,
concretizar-se por um langamento nas demonstracdes financeiras.

No que diz respeito ao foco no cliente cabe salientar que as organizacdes na
sociedade atual apresentam uma relacdo bem diferenciada com seus clientes, em
comparacado com a ultima década do século XX. Em virtude da revolugéo digital,
surgiram novos tipos de produtos e servicos. Da mesma forma, emergiram novas
categorias de clientes com necessidades e exigéncias diferenciadas e a necessidade
de acompanhamento do cliente no pds-venda, tudo isso em um cenario econdmico
globalizado.

De acordo com Antunes (2000), essa nova realidade impacta ndo apenas a
estrutura da organizacdo, em termos de agilidade e flexibilidade, mas também as
formas de avaliacdo, visto que a confianga, a lealdade e o compromisso com o
cliente também se tornam valores perseguidos. Assim sendo, o sistema de valor
real pautado no foco no cliente objetiva catalogar os indicadores que julga serem
0s mais aplicaveis para mensurar o real valor dos clientes. Essa tarefa consiste
em encontrar os parametros que captam a nova realizada das relacdes eficazes e
inteligentes entre a empresa e o cliente.

O valor real do foco no processo trata da tecnologia como instrumento para
apoiar a criagao de valor global na empresa. No entanto, o investimento em bilhdes
de ddlares em equipamentos eletrénicos nao representa a garantia necessaria para
o aumento da eficiéncia e da produtividade, como muitas empresas ainda insistem
em acreditar. Os erros cometidos nessa area podem comprometer a continuidade
do negdcio, ou acarretar um desembolso maior para conserta-lo. Tais erros refletem-
se na escolha da tecnologia errada, na escolha de produtos cujos fornecedores
nao existem mais, tornando onerosa a manutencao e inviabilizando o upgrade, e
na crengca de que a empresa deve-se adaptar ao novo sistema e ndao o contrario
(ANTUNES, 2000).

A esse fatos, junta-se outro de significativa relevéncia, qual seja, o da relagao
humana com as novas tecnologias que acarretarao mudang¢as nas organizacoes.
Antunes (2000) observa que o processo de mudanca deve ser claramente explicado,
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no intento de evitar qualquer tipo de resisténcia ou sabotagem a nova tecnologia
implantada.

Levando em conta tais aspectos, bem como a necessidade vital de investimento
em tecnologia na atualidade, Edvinsson e Malone (1998, apud ANTUNES, 2000)
elaboraram indices que pretendem demonstrar o valor da tecnologia nos relatérios.
O sistema de avaliacao para o foco no processo procura calcular indices que se
enquadrassem em quatro pontos, a saber:

a. atribuicao de valor monetéario a tecnologia de processo adquirida somente
quando esta contribuir para o valor da empresa;

b. acompanhamento da idade e o atual suporte oferecido pelo fornecedor a
tecnologia de processo da empresa;

c. avaliacdo nao apenas das especificacbes do desempenho do processo,
mas também a real contribuicao de valor para a produtividade da empresas;

d. incorporacé&o de um indice de desempenho de processo para as metas pa-
dronizadas deste desempenho.

Entre as vantagens do foco no processo, sobretudo levando-se em conta
o conhecimento do capital estrutural, tem-se a contribuicdo para a decisdo de
investimentos em tecnologia da informacdo. A propagacédo e a massificacdo da
tecnologia da informagéao tém conduzido muitas organizagdes a investirem grandes
quantidades dos recursos financeiros em novos sistemas de informacéo e compras
de softwares desenvolvidos especificamente para cada caso.

Arapidez com a qual os eventos se sucedem no mundo dos negocios pressupde
a agilidade a informatizacdo das empresas em geral. No entanto, uma avaliagédo da
estrutura de tecnologia da informagéao disponivel contribui para a identificacdo as
necessidades de novos investimentos, além de possibilitar a avaliacdo do uso dos
sistemas implantados e o retorno que tem dado a empresa (ANTUNES, 2000).

O foco de renovacéo e desenvolvimento procura visualizar as oportunidades
que irdo definir o futuro da empresa. Seus respectivos indices, contrariamente ao
carater definitivo do passado da organizacao, captado por meio do foco financeiro,
tentam projetar o futuro imediato, determinando o que a organizacgéo esta efetuando
no presente, no intento de se preparar de modo adequado para a captacao de
oportunidades futuras.

Embora seja dificil prever as mudangas que poderdo ocorrer no futuro, ha
algumas areas nas quais as empresas podem se preparar para as mudancgas
iminentes e, dessa forma, promover sua prépria renovacdao como resposta. De
modo resumido, essas seis areas compreendem as seguintes, segundo Edvinsson
e Malone (1998, apud ANTUNES, 2000):
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a. clientes: mudangas esperadas na base de clientes, nivel atual de suporte
aos clientes, frequéncia e eficacia da comunicagéao entre a empresa e sua
base de clientes, indice de uso desse sistema pelos clientes, etc.;

b. atracdo no mercado: quanto a empresa esta investindo em inteligéncia de
mercado, qual o investimento no mercado atual e no mercado futuro, pro-
gramas possuidos para rastrear novas investigacdes e novos concorrentes,
evolucédo das marcas registradas e imagem delas no mercado, entre outros
aspectos;

c. produtos e servicos: produtos e servicos em desenvolvimento, possibilidade
de serem lancados no mercado, velocidade de implementacédo de novos
produtos, contribuicdo histérica de cada produto para a receita e lucro da
empresa, investimento efetuado no desenvolvimento de novos produtos, nu-
mero, idade e duragdo das patentes possuidas pela organizagéo, numero
de patentes em etapa de registro, receitas atuais da empresa com licencia-
mento de suas patentes, etc.;

d. parceiros estratégicos: investimento no desenvolvimento de parcerias es-
tratégicas e no relacionamento com terceiros, custo e capacidade do siste-
ma eletrdonico de intercambio de dados entre a empresa e seus parceiros,
informacgdes corporativas que nédo podem ser trocadas com o0s parceiros,
percentual de produtos da empresa, projetado ou fabricado pelos terceiros,
método usado para avaliar e estimular as operacdes de parceria, entre ou-
tros.

e. infraestrutura: trata de itens como valor, idade e expectativa de vida dos
instrumentos de apoio ao capital organizacional, juntamente com aquisi¢coes
de bens de capital planejadas para os proximos anos, percentual das recei-
tas e lucros que sera gerado por essas aquisi¢des, configuracéo e valor do
sistema de informacao, etc.;

f. empregados: nessa area deve-se observar o nivel médio de instrucéo dos
colaboradores da empresa, numero por niveis de curso, quantidade média
de horas mensal em treinamento por empregado, investimento anual e o
planejado em programas de recrutamento e selecdo de empregado, etc.

No que concerne ao valor real do foco humano, tem-se que uma empresa
sem a dimensao de um fator humano bem sucedido fara com que todas as demais
atividades de criacdo de valor ndo funcionem, independentemente do nivel de
sofisticagdo tecnoldgica.

A avaliagdo do foco humano se constitui como uma parte dificil do modelo de
capital intelectual. Dessa forma, qualquer mensuracéao referente aos colaboradores
precisa considerar trés dimensdes: em primeiro lugar, é preciso que seja bem
fundamentada, para nao medir algo aparentemente importante, mas, na realidade,
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sem qualquer significado; na sequéncia, a mensuragcado deve ser bem estruturada,
para ndao absorver as impurezas de outras variaveis subjetivas; por fim, deve ser
teleoldgica, isto €, relacionar a mediagdo e sua causa final, buscando, inclusive,
refletir os valores em mudanca na sociedade (ANTUNES, 2000).

O ser humano na sociedade do conhecimento, por ser ele o detentor de tal
recurso, possui uma grande relevancia dentro das organizagées. O reconhecimento
desse fato implica em um novo desenho organizacional, criando novas categorias
de trabalhadores e, por conseguinte, novas relacdes entre empresa e empregado.

Os grupos de trabalho que coexistem na moderna corporacao resultam em
niveis diferentes de lealdade e comprometimento organizacional, modificando, do
mesmo modo, as estratégias motivacionais até entao utilizadas. As novas relagdes
de trabalho que séo estabelecidas nas organizacdes compreendem basicamente:
os empregados de escritorio, que diariamente frequentem a empresa ou a fabrica,
0s quais possuem maior tendéncia de se fixar em funcdes desgastantes ou de apoio
aos que possuem base fora do escritorio; os teletrabalhadores, que se constituem em
uma nova classe de trabalhadores que, através dos avancos em telecomunicacoes,
podem trabalhar em casa ou em algum escritorio distante; os que atuam sempre
fora do escritorio, em diversos lugares, como vendedores, gerentes intermediarios
e executivos, permanecendo ligados constantemente a empresa por meio das
novas tecnologias de comunicacao; e os denominados “ciganos corporativos”, que
precisam trabalhar nas instalagdes do fornecedores, do parceiro estratégico ou de
algum cliente da empresa, bem como aquele conjunto de empregados terceirizados,
colaboradores em tempo parcial, consultores e empregados temporarios. Todo este
contingente de trabalhadores, segundo explica Antunes (2000), e sua dinamica de
atuacao devem ser levados em conta quando a empresa pretende situar seu valor
real no foco humano.

Independentemente da forma empregada para mensurar o capital intelectual,
cabe destacar que o mesmo representa uma fonte rica de informacdes sobre a
organizagao em sua totalidade e, em particular, um instrumento valioso para os
aspectos apresentados por Antunes (2000, p. 122):

a. confirmar a habilidade da organizacao para atingir objetivos;
b. planificar a pesquisa e desenvolvimento;
c. fornecer informacgdes basicas aos programas de reengenharia;

d. fornecer um foco para programas de educacao organizacional e treinamen-
to;

e. analisar o valor da empresa;
f. ampliar a memoria organizacional;
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Além disso, do ponto de vista interno da organizacéo, pode-se somar como
vantagem de investimento realizado para a mensuracao do capital intelectual o fato
de o conhecimento do capital intelectual identificar os recursos necessarios em
ativos intangiveis cujo desconhecimento, por vezes, pode impedir a consecucéo de
um planejamento estabelecido.

De acordo com Antunes (2000), isso significa que o planejamento estratégico
pode ser prejudicado pelo fato de depender de certos elementos intangiveis e a
empresa nao apresentar uma certeza de que dispde ou n&o de tais recursos e, em
caso positivo, a quantidade e a possibilidade de geracao futura.

Através do conhecimento do capital estrutural, conforme indicado no modelo
de Edvinsson e Malone (1998 apud ANTUNES, 2000), pode-se distinguir diferencas
entre criacao de patentes, desenvolvimento de novos designs e desenvolvimento
de novos produtos, passando a identificar as vantagens competitivas que cada um
desses elementos possui.

Outra vantagem obtida por meio da mensuracdao do capital intelectual diz
respeito a situacédo na qual é necessario que a empresa efetue reducéo de numero
de funcionarios. Em uma situacdo como essa, o conhecimento do capital humano,
impede que os corte afetem as pessoas com conhecimentos valiosos para a
organizag¢do. Nesse sentido, sdo positivos os programas de demissdes voluntarias,
desenvolvidos por muitas empresas.

Ademais, Antunes (2000) sustenta que o conhecimento do capital humano
também contribui para as decisbes de investimentos em treinamento. Uma empresa
que possui um relatério de capital humano, pode optar melhor pelo treinamento
mais adequado, levando em conta as necessidades identificadas em seus ativos
humanos, assim como proceder a uma avaliagdo posterior, no intento de mensurar
os beneficios a si trazidos.

A analisar esse modelo de Edvinsson e Malone, Carbone (2005) afirma que
eles se utilizam dos mesmos principios do balan¢o contabil tradicional, embora
a tradugcdo numérica constitua uma dificuldade, visto que muitos indicadores de
capital intelectual n&o sao financeiros.

Outro importante modelo de mensuragdo e gestdo do capital intelectual &
0 balanced scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton. Kaplan (1999)
sustenta que o BSC se apresenta como um modo de compreender os fatores que
influenciam a receita da empresa.

Kaplan e Norton conceituam o BSC como sendo uma ferramenta por meio
da qual € possivel traduzir a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho. Nesse conjunto de medidas de desempenho
situam-se as financeiras, responsaveis por avaliar o desempenho passado, e as
nao financeiras, responsaveis por impulsionar o desempenho futuro (KAPLAN;
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NORTON, 1997).

Assim, o funcionamento do balanced scorecard da-se por meio de um sistema
que integra os indicadores financeiros e nao financeiros. Para tanto, sao utilizados
quatro perspectivas equilibradas, quais sejam: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. O indicador financeiro informa como a
organizacao é vista pelos seus acionistas. O indicador cliente informa como ela é
percebida pelos clientes. O indicador processos internos centra-se no desempenho
dos processos de negdcios nos quais se deve alcangar a exceléncia. Por sua vez,
o indicador do aprendizado e crescimento esta centrado no modo de sustentar a
capacidade de mudancas e de melhorias (KAPLAN; NORTON, 1997 apud ZORZI
et al., 2006).

Carbone (2005) também sustenta que quatro os elementos ou as perspectivas
de avaliacdo contidas no BSC. A perspectiva financeira indica se a estratégia
da empresa, sua implementacdo e execugdo contribuem continuamente para a
melhoria da produtividade. Essa perspectiva engloba medidas como: retorno sobre
investimento, crescimento da receita, lucratividade por produto/servigo/cliente,
entre outras.

A perspectiva clientes contém medidas fundamentais de resultado ligadas a
satisfagdo e retengdo, aquisicdo de novos clientes, fatia de mercado com clientes-
alvo, entrega pontual, tempo de respostas, entre outros.

A perspectiva de processos internos indica o sucesso da organizacao em
termos de desenvolvimento de processos indispensaveis aos negocios. Inclui
medidas como: tempo necessario para desenvolver a proOxima geracao de produtos,
percentual de langcamento de novos produtos, percentual de venda de novos
produtos, indices de qualidade, eficiéncia da méao-de-obra e dos equipamentos.

Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento pretende conhecer o
sucesso da empresa no treinamento dos funcionarios, na melhoria da base
de infraestrutura e de sistemas de informacéo, no alinhamento de valores e no
compartilhamento de conhecimentos. Entre as medidas, merecem destaque:
satisfacao do funcionario, rotatividade e retencao de talentos, tempo de ciclo de
retreinamento, sugestdes por funcionarios, percentual de funcionarios com metas
de desempenho ligadas a estratégia da empresa, prontidao do capital humano e dos
aplicativos estratégicos, compartilhamento das melhores praticas, valor agregado
por funcionario, lucratividade por funcionario e outras (CARBONE, 2005).

De acordo com Carbone (2005), o balanced scorecard teve importante
repercussao no ambiente empresarial por estar diretamente ligado aos métodos
e ferramentas de gestédo estratégica, comuns em organiza¢gées de grande porte.
Atualmente, na sociedade do conhecimento, ativos intangiveis como a lealdade dos
clientes e as competéncias dos funcionarios séo igualmente ou até mais importantes
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do que os recursos intangiveis, sendo que estes Ultimos se convertem naqueles
guando apoiam diretamente a estratégia.
No entender de Kaplan e Norton (2004, p. 205):

Os ativos intangiveis adquirem valor apenas no contexto da estratégia, para cuja
execucdo devem contribuir. [...] O papel gstrate’gico dos ativos intangiveis néo
pode ser abordado de maneira isolada. E necessario um programa integrado
para suportar o aprimoramento de todos os ativos intangiveis da organizacéao.

Com base na realizagdo do alinhamento e da integracdo, obtém-se os
elementos fundamentais em termos de conceito para que se possa desenvolver 0s
objetivos de capital humano, de capital da informacéao e de capital organizacional,
na perspectiva do aprendizado e do crescimento. No entanto, segundo Kaplan
e Norton (2004), ainda sédo poucas as organizagdes que exploram as vantagens
competitivas potenciais resultantes do alinhamento e da integracéo de seus ativos
intangiveis.

Para proporcionar esse alinhamento entre estratégia da empresa e ativos
intangiveis, Kaplan e Norton (2004), propdem a constru¢cao de mapas estratégicos.
Esse mapa promove o alinhamento e a integracdo ao fornecer um ponto de
referéncia comum para a estratégia da empresa. A perspectiva interna do mapa
identifica 0s poucos processos criticos que criam os resultados esperados para
os clientes e acionistas. Os ativos intangiveis devem estar alinhados com esses
processos internos que criam valor.

Kaplan e Norton (2004) propdem trés técnicas de alinhamento para realizar a

construgcdo de uma ponte entre o mapa estratégico e os ativos intangiveis, a saber:

a. funcles estratégicas: para cada processo estratégico, uma ou duas funcdes
estratégicas exercerdo maior impacto sobre a estratégia. Ao identificar es-
sas fungdes, definir suas competéncias e promover seu desenvolvimento,
torna-se possivel acelerar a realizacéo dos resultados estratégicos;

b. portfélio estratégico de tecnologia de informag&o: sistemas e infraestrutura
especificos de tecnologias de informagao permitem implementar cada pro-
cesso estratégico. Esses sistemas representam um portfolio de investimen-
tos em tecnologia que precisam receber prioridade na alocacéo de financia-
mentos e de outros recursos;

c. agenda de mudancga organizacional: a estratégia exige alteracbes nos va-
lores culturais, orientadas tanto para dentro, como no caso do trabalho em
equipe, quanto para fora, como ocorre quando o foco é o cliente. A agenda
da mudanca cultural, extraida da estratégia, auxilia a nortear o desenvolvi-
mento de nova cultura e clima.

Assim, a partir do momento em que a empresa alinha e integra seus capitais

humano, da informacdo e organizacional, compatibilizando-os com poucos
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processos criticos, as empresas geram maior retorno para os seus ativos intangiveis
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Embora Em um primeiro momento parece incoerente falar-se em mensuracéo
de ativos intangiveis, alguns critérios de medicdo se destacam com clareza,
sustentam Kaplan e Norton (2004). Assim, tem-se que os ativos intangiveis néao
deveriam ser medidos pelo dinheiro gasto em seu desenvolvimento nem por anélises
independentes sobre capacidades e contribuicdes de ativos de recursos humanos e
tecnologias de informacgéo.

O valor dos recursos intangiveis resulta da efetividade do seu alinhamento com
as prioridades da organizacédo e nao do quanto valem em termos isolados. Quanto
mais estreito for o alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia, maior sera
0 seu valor para a organizagdo. Do mesmo modo, se os ativos intangiveis que néao
estiverem alinhados com a estratégia nao criarao muito valor, por maior que tenha
sido o seu custo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para a mensuracdo dos ativos intangiveis pode-se recorrer a alguns
principios contabeis empregados na avaliacédo dos ativos tangiveis e financeiros da
organizacdo. Os contadores classificam o lado do ativo do balang¢o patrimonial em
categorias, como caixa, contas a receber, estoques, imobilizado e investimentos a
longo prazo. Os ativos s&o ordenados de maneira hierarquica tendo por base o seu
critério de liquidez ou a facilidade com que s&o convertidos em caixa.

O arcabouco do mapa estratégico disponibiliza as condicbes essenciais para
que os capitais humano, da informacao e organizacional sejam representados como
ativos, os quais terminarao por ser convertidos em caixa, o mais liquidos dos ativos,
através do aumento da receita e da reducao das despesas.

A partir daqui, Kaplan e Norton (2004), introduzem o conceito de prontidao
estratégica como meio de descrever o grau de preparacédo dos ativos intangiveis
tendo em vista a necessidade de suportar a estratégia da organizacao. A prontidao
estratégia se assemelha a liquidez, sendo que quanto mais alto o nivel de prontidao
estratégia, maior a rapidez com que os ativos intangiveis contribuirdo para gerar
caixa.

A prontiddo estratégia converte-se em valor tangivel somente quanto os
processos internos criam niveis cada vez mais elevados de receita e lucro. Muitas
vezes, as organizacdes ndo sédo capazes de atribuir valor financeiro significativo a
fatores intangiveis, tais como a forca de trabalho motivada e preparada, visto que
eles somente geram valor tangivel no contexto da estratégia.

Com base na perspectivafinanceira do mapa estratégico, torna-se viavel afirmar
gue a execucao bem sucedida da estratégia gera crescimento da receita e aumento
do valor para os acionistas. A forca de trabalho que alcangou niveis satisfatorios de
prontiddo estratégia € um, mas somente um, dos fatores que permitem o aumento
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da receita ou a criacao de valor para os acionistas. Dessa forma, a prontiddo do
ativo intangivel capital humano é condicdo indispensavel, mas nao suficiente, para
0 sucesso da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004).

Ao avaliar os sistemas de mensuracgao apresentados, Carbone (2005) sustenta
que o valor de mercado de uma empresa é sempre formado pelo seu patriménio
visivel ou liquido, juntamente com o patriménio invisivel ou intelectual. Na realidade,
o capital intelectual tem uma inspiracdo capitalista de apropriacao.

Entrementes, ele permite resgatar e atribuir valor a importantes dimensdes,
entre elas a do capital humano. Essas dimensdes intangiveis, cada vez mais, se
constituem como uma preocupacao de empresarios e investidores, promovendo
a protecdo econbmica do investimento de risco de longo prazo. Destarte, a
identificacdo e a mensuracao dos ativos intangiveis asseguram a protecao desse
patriménio dos investidores, que podem comercializa-lo com mais exatidao e
seguranca (CARBONE, 2005).

Outro aspecto relevante a ser observado e presente nos sistemas em geral de
mensuracao dos ativos intangiveis diz respeito ao fato de que o capital intelectual de
uma organizacéo é sempre nao financeiro e representa a lacuna oculta entre o valor
de mercado e o valor contabil. Aqui, segundo Carbone (2005), pode-se notar uma
ambiguidade importante, a saber: o capital intelectual € classificado como capital
nao financeiro, embora assuma valor econédmico nhum dado momento, que pode ser
na venda da empresa, na valorizagcao ou desvalorizagao dos precos de suas acoes
no mercado. Da-se um valor monetario aquilo que, em esséncia, nao é financeiro.

Os sistemas de mensuragdo dos ativos intangiveis também consideram que
o capital intelectual € um passivo e ndo um ativo, devendo ser entendido de modo
idéntico ao patriménio liquido. Por isso deve ser considerado um empréstimo
feito pelos credores, ou seja, pelos clientes, funcionarios, acionistas e assim por
diante. Nesse ponto, revela-se a pratica do setor financeiro de somente conceder
empréstimos para investimentos garantidos por patriménio tangivel. Quando se
compara o balanco contabil, o financiamento & visivel e consiste em cotas de
participacdo acionaria e empréstimos.

3 1 CONSIDERACOES FINAIS

Os modelos de mensuragéo de ativos intangiveis consideram ainda que o capital
intelectual é uma informacdao complementar, e ndo subordinada as informacdes
financeiras. Essa perspectiva pode colocar em xeque os métodos de trabalho dos
contadores, auditores e controladores, sustenta Carbone (2006).

Atentativa dos pesquisadores que defendem a mensuracao de capital intelectual
€ de aproximagdo com a categoria de contadores, evidenciando os beneficios do
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modelo sem desconsiderar a relevancia dos indicadores financeiros. Diversos
estudiosos entendem que seria inviavel a categoria dos contadores modificar de
modo radical os seus métodos de trabalho. Ainda assim, prevalece o entendimento
de que, com o passar do tempo, certamente os contadores adaptar-se-d0 a nova
realidade, processo esse que ja perpassou diversas outras profissdes que tiveram
seus métodos de trabalho questionados (CARBONE, 2005).
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