Estudo multicasos em empresas brasileiras: uma investigacdo da pratica de
registros e ger enciamento de elementos de capital intelectual

Alessandra Vasconcelos Gallon (UFSC) - alegallon@terra.com.br
Sabrina do Nascimento (UFSC) - sabnascimento@gmail.com
Sandra Rolim Ensdlin (UFSC) - sensslin@gmail.com

Resumo:

Na atual sociedade do conhecimento, surge um novo tipo de capital, ndo-monetario, ndo palpavel, mas
extremamente valioso — 0 Capital Intelectual (ClI) ou Ativos Intangiveis (Als). Diante da emergéncia do ClI,
tornam-se imprescindiveis as organizacfes a avaliacao e as formas de gerenciamento dos investimentos em
tais recursos. Assim, esta investigacdo tem como objetivo geral identificar os elementos de Cl e seu
gerenciamento em grandes organizacOes brasileiras. Para a consecucdo do objetivo proposto, um estudo
multicasos € realizado a partir de uma perspectiva descritiva, com abordagem predominantemente qualitativa
dos dados. Entre os resultados obtidos por esta investigacdo, destacam-se: (i) a analise por categoria de Cl
revelou a seguinte ordem de predominancia: capital humano (41%), capital estrutural (36%) e capital de
clientes (23%); (ii) a maioria das empresas afirma realizar o gerenciamento do Cl, especialmente por meio
de sistemas/model os integrados e especificos para avaliar o desempenho do CI; (iii) os sistemas utilizados no
gerenciamento do Cl sdo voltados principalmente a avaliacdo do capital humano e ndo possuem uma forma
padronizada de avaliacdo, conduzindo a suposicdo de que esses estdo em fase de implantacdo nas
organizagOes, e (iv) dentre os sistemasmodelos utilizados, percebe-se a predominancia do Balanced
Scorecard. Por fim, conclui-se que os elementos de Cl da categoria capital humano se sobressaem e que,
apesar de a maioria das empresas afirmar que realizam o gerenciamento do Cl, seus sistemas ainda nao
chegaram ao estado de pleno desenvol vimento.

Palavras-chave: Capital intelectual. Registro do capital intelectual. Gestéo do capital intelectual.

Areatemética: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual
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Estudo multicasos em empresas brasileiras: uma investigacdo da
pratica de registros e gerenciamento de elementos de capital
intelectual

Resumo

Na atual sociedade do conhecimento, surge um novo tipo de capital, ndo-monetario, ndo
palpével, mas extremamente valioso — o Capital Intelectual (CI) ou Ativos Intangiveis (Als).
Diante da emergéncia do CI, tornam-se imprescindiveis as organizacfes a avaliacdo e as
formas de gerenciamento dos investimentos em tais recursos. Assim, esta investigacao tem
como objetivo geral identificar os elementos de Cl e seu gerenciamento em grandes
organizacOes brasileiras. Para a consecugdo do objetivo proposto, um estudo multicasos é
realizado a partir de uma perspectiva descritiva, com abordagem predominantemente
qualitativa dos dados. Entre os resultados obtidos por esta investigacdo, destacam-se: (i) a
analise por categoria de ClI revelou a seguinte ordem de predominancia: capital humano
(41%), capital estrutural (36%) e capital de clientes (23%); (ii) a maioria das empresas afirma
realizar o gerenciamento do CI, especialmente por meio de sistemas/modelos integrados e
especificos para avaliar o desempenho do ClI; (iii) os sistemas utilizados no gerenciamento do
Cl séo voltados principalmente a avaliacdo do capital humano e ndo possuem uma forma
padronizada de avaliacdo, conduzindo a suposicao de que esses estdo em fase de implantacdo
nas organizacoes; e (iv) dentre os sistemas/modelos utilizados, percebe-se a predominéncia do
Balanced Scorecard. Por fim, conclui-se que os elementos de CI da categoria capital humano
se sobressaem e que, apesar de a maioria das empresas afirmar que realizam o gerenciamento
do CI, seus sistemas ainda ndo chegaram ao estado de pleno desenvolvimento.

Palavras-chave: Capital intelectual. Registro do capital intelectual. Gestdo do capital
intelectual.

Area Tematica: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual.

1 Introducéo

Frente as mudancas ocasionadas pela era do conhecimento, as transformacfes que
ocorrem em nosso cotidiano sdo frutos dos novos objetivos econdémicos tragados pelas
organizacOes. Xavier (1998, p. 9) afirma que “o conjunto dos conhecimentos e informacdes
possuidos por uma pessoa ou instituicdo € colocado ativamente a servi¢o da realizacdo de
objetivos econdmicos”. Com essas mudancas, as pessoas deixam de desempenhar papéis
passivos nas organizagdes e passam a atuar como agentes ativos, tornando o conhecimento
individual um diferencial e causando impacto nos resultados econémicos das organizacdes.

Segundo Klein (1998, p. 1), “as organiza¢Ges competem crescentemente com base em
seus ativos intelectuais”, cujos ativos refletem o conhecimento do capital humano das
organizacg0es, frente a esta nova demanda competitiva, em que as organizag¢des tém como foco
a capacidade intelectual da sua equipe de trabalho, como fonte de diferenciacdo no mercado.

No novo cendrio de ascensdo do conhecimento, presencia-se 0 surgimento de uma
nova era no mundo dos negdcios, a sociedade do conhecimento. Ensslin e Dutra (2007, p. 2)
ressaltam que “para uma sociedade que sempre concentrou seus esfor¢cos na busca do
desenvolvimento e gerenciamento de capital fisico e financeiro, a primeira afirmacéo soa
como uma idéia ‘revolucionaria’, induzindo a uma mudanca de paradigma”. Essa mudanca de
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paradigma faz inferéncia a alteragé@o recente no foco das organizacgdes, que, inicialmente eram
voltadas para o capital fisico (tangivel), mas, agora, buscam a capacidade intelectual dos
individuos nas organizacbes. Nessa perspectiva, Stewart (1998, p. 5) relata que “o
conhecimento tornou-se um recurso econdmico proeminente — mais importante que a matéria-
prima. Mais importante muitas vezes que o dinheiro.” Assim, na sociedade do conhecimento,
surge um novo tipo de capital, ndo-monetario, ndo palpavel, mas extremamente valioso — 0
Capital Intelectual (CI).

Diante da evidéncia do CI, tornam-se imprescindiveis as organizagdes a avaliagcdo e as
formas de gerenciamento dos investimentos em tais recursos. Como ressaltam Somensi e
Tontini (2001, p. 23), “na atual era da globalizagdo da economia, caracterizada por um
ambiente de grande competitividade, as empresas precisam saber medir o seu desempenho”,
para melhorar sua atuagdo no mercado, frente & acirrada concorréncia no mundo dos negdcios.
Igualmente, Tinoco e Gondim (2003) afirmam que, com as mudangas de enfoque, as
empresas deixam de lado suas preocupagfes com produtos e servicos e passam a adotar agoes
mais criativas e inovadoras, buscando assegurar qualidade, rapidez e credibilidade, mantendo-
as competitivas no cenario contemporaneo. Os autores ainda ressaltam que talvez o bom
desempenho em medidas ndo-financeiras também produza resultados financeiros. Por
exemplo, um cliente satisfeito (uma medida tipicamente n&o-financeira) torna-se fiel,
resultando em ganhos financeiros (SOMENSI; TONTINI, 2001; TINOCO; GONDIM, 2003).

A novidade para as organiza¢des ndo € o conhecimento, mas, sim, como reconhecé-lo
como um ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo com a mesma
atencdo despendida aos ativos tangiveis (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Assim, a partir do
reconhecimento do novo ativo corporativo, as organizacdes devem desenvolver métodos para
gerenciar os elementos de Cl, buscando, sempre, extrair 0 maximo desses recursos. Ensslin e
Dutra (2007, p. 10) enfatizam que “avaliar o desempenho organizacional consiste em atribuir
valor aquilo que uma organizagdo considera relevante, em face dos seus objetivos
estratégicos”. Dessa maneira, a avaliagdo do desempenho deve alinhar-se com os objetivos
estratégicos tracados pela organizacdo, para que ela consiga atingi-los com maior éxito e em
curto espaco de tempo, maximizando a criagdo de valor.

Nesse contexto, esta investigacdo tem como objetivo geral identificar os elementos de
Cl e seu gerenciamento em grandes organizagdes brasileiras. Como objetivos especificos,
buscam-se: (i) investigar os elementos de CI, por categorias, presentes nas empresas; (ii)
identificar o montante investido pelas empresas em elementos de ClI, por categoria, conforme
Gracioli (2005); (iii) analisar as semelhancas e as diferencas dos investimentos em CI entre as
empresas; e (iv) examinar a forma de gerenciamento dos elementos de CI.

A partir do que foi exposto, acredita-se que a identificacdo, a mensuracdo e o
gerenciamento dos elementos de CIl tornam-se indispensdveis a sobrevivéncia das
organiza¢6es no mundo globalizado dos negocios. Como Davenport e Prusak (1998, p. 15)
destacam, “numa economia global, o conhecimento pode ser a maior vantagem competitiva
da empresa”, o que ressalta a importancia desta pesquisa no registro e gerenciamento de tais
elementos em grandes empresas brasileiras.

2 O capital intelectual, suas categorias e seus respectivos elementos

Entre os ativos intangiveis, também denominados de CI, destaca-se a capacidade
mental coletiva dos empregados e gerentes que compdem as organizagdes, a qual é bastante
dificil de ser identificada e distribuida de maneira eficaz dentro das empresas. Porém, quando
a descobrimos e a exploramos, possuimos um poderoso instrumento que pode conduzir a
organizacao ao sucesso (STEWART, 1998).

Sveiby (1998, p. 9) afirma que “as pessoas sdo 0s verdadeiros agentes na empresa.
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Todos os ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo resultado das acdes
humanas. Todos dependem das pessoas, em ultima instancia, para continuar a existir”. Em
outras palavras, Klein (1998) menciona que € o Cl das empresas — seu conhecimento,
experiéncia, especializacdo e diversos ativos intangiveis, ao invés de seu capital tangivel
fisico e financeiro — cada vez mais estabelece suas posi¢cdes competitivas.

Diante dos diversos conceitos de Cl expostos na literatura, neste estudo, a defini¢do
constitutiva de Cl adotada reporta ao trabalho de Lev (2001, p. 17), que o define como "um
ativo intangivel que, se gerenciado com sucesso, proporciona beneficios futuros para a
empresa”. E, dentre as inimeras classificagdes dos componentes do Cl, a afiliacdo tedrica
operacional adotada neste trabalho é a de Stewart (1998), que divide o Cl em trés categorias:
capital humano, capital estrutural e capital de clientes. O capital humano é caracterizado pelo
conhecimento, capacidades individuais dos empregados e gerentes; o capital estrutural é
apresentado como a estrutura que apoia o capital humano e o capital de clientes é o valor do
relacionamento com os clientes e com o mercado (STEWART, 1998).

O Quadro 1 exibe o conjunto dos principais elementos que compdem o ClI,
considerando aqueles mais encontrados e destacados na literatura, segundo Gracioli (2005),
utilizado na operacionalizagdo deste estudo.

PRINCIPAIS ELEMENTOS QUE COMPOEM O CAPITAL INTELECTUAL

Capital Humano Capital Estrutural Capital de Clientes
Lideranca Investimentos em novos métodos Aumento de negécios
Eficiéncia e eficécia Investimentos em tecnologia Conquista de novos clientes e negdcios
Participacédo Tempo no mercado Clientes satisfeitos
Criatividade Implementacado de sugestdes Crescimento das vendas
Iniciativa Lancamento de produtos Reputacdo da empresa no mercado
Experiéncia Rapida entrega de produtos Conhecimento da Marca
Escolaridade Reducdo de desperdicios Parceria entre clientes e fornecedores
Retencéo Diminuicdo de reclamacéo de clientes | Identificagdo das necessidades dos clientes
Treinamento Reducéo de defeitos Repeticdo de pedidos de clientes
Trabalho em equipe Investimento em pesquisa Reconhecimento do esforgo dos funcionarios
Competéncia Novas idéias
Comprometimento Automagéo
Confianga Sistema de informacéo
Pro-atividade Filosofia incentivadora e participativa
Inovacgéo Despesas Administrativas
Conhecimento Comunicacgéo
Habilidade
Clima organizacional
Motivacdo
Rotatividade

Fonte: adaptado de Gracioli (2005).
Quadro 1 - Principais elementos que compdem o CI por categoria

3 A gestdo do capital intelectual e sua evidéncia em pesquisas empiricas nacionais e
internacionais

Sobre a importancia do gerenciamento do ClI como um ativo corporativo pelas
organizacbes, Antunes (2006) enfatiza a necessidade de aplicacdo de novas estratégias,
filosofias e formas de avaliagdo do valor da empresa que contemplem esse recurso. Por sua
vez, Davenport e Prusak (1998) observam a necessidade de geri-lo e cerca-lo com a mesma
atencdo despendida aos ativos de natureza tangiveis.

Nessa perspectiva, o gerenciamento do Cl é algo desafiador para 0s empresarios e
estudiosos, uma vez que o conhecimento difere de todos 0s outros recursos das organizagoes.
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Conforme Farias, Farias e Ponte (2004, p. 5), “uma empresa voltada para o conhecimento é
diferente de muitas formas; ndo s6 seus principais ativos sdo intangiveis, diferentemente da
economia tradicional, como também séo de dificil identificacdo e gerenciamento”.

Klein (1998, p. 2) destaca que, para gerir o ClI de forma mais sisttmica, a empresa
deverd “elaborar uma pauta para se transformar de uma organizacdo que simplesmente
compreende individuos detentores de conhecimento, numa organizacdo focalizada em
conhecimento que cuida da criagdo e compartilhamento de conhecimento”.

A necessidade de gerenciamento dos elementos de CI recebe uma maior atengédo por
parte das investigacGes, uma vez que tais elementos geram sustentabilidade por meio da
alavancagem de seus Als (CARVALHO; ENSSLIN; GALLON, 2007). Antunes (2006, p. 26)
afirma que “[a] gestdo do Capital Intelectual constitui-se em processos de avaliacdo, pois,
independentemente dos objetivos pretendidos e dos critérios envolvidos para tanto, ira
proceder-se a um julgamento sobre algum atributo”. Sendo assim, o gerenciamento do CI
torna-se eminente e, para realizar essa tarefa, é necessario o desenvolvimento de critérios
pertinentes a empresa, que estejam alinhados aos seus objetivos estratégicos.

A partir do entendimento quanto a importancia da gestdo do Cl, depreende-se que o
sucesso da geréncia depende dos investimentos que as organizacGes realizam nesses
elementos e nas ferramentas que avaliam o seu desempenho. E como “a proporgdo de
investimentos em ativos intangiveis passa a ser significativa, em contraste com a irrelevancia
observada em outros tempos” (BACKES; OTT; WIETHAUPER, 2005, p. 1), é de se
verificar o montante investido por grandes empresas em elementos de Cl e de que forma se da
0 gerenciamento desses investimentos nessas empresas, ja que, conforme Lev (2001), para
que o CI gere beneficios futuros para a organizacéo, ele deve ser gerenciado com sucesso.

Nessa mesma linha, diante da relevancia do tema, destacam-se algumas pesquisas
empiricas nacionais (Quadro 2), publicadas em importantes periodicos brasileiros, bem como
internacionais (Quadro 3), publicadas no Journal of Intellectual Capital — periédico
especializado em temas relacionados a Cl, que denotaram preocupacéo similar.

PESQUISAS EMPIRICAS NACIONAIS

Autoria/Ano

Titulo

Foco

Barbosa e Gomes
(2002)

Um estudo exploratério do
controle gerencial de ativos e
recursos intangiveis em empresas
brasileiras

Avaliar, em trés empresas brasileiras do setor de
servicos, a importancia atribuida por elas a seus
ativos/recursos intangiveis.

Matheus, Nagano
e Merlo (2005)

Anaélise da identificacdo e da ges-
tdo do capital intelectual nas
usinas sucroalcooleiras

Evidenciar a presenca e a importancia do CI nas
usinas sucroalcooleiras instaladas em S&o Paulo,
através da identificacdo de seus principais
elementos, bem como analisar as praticas de gestéo
e a postura dos gestores acerca dos elementos do Cl
dessas empresas.

Antunes (2005)

O capital intelectual segundo o
entendimento de gestores de
empresas brasileiras

Avaliar o nivel de entendimento do conceito de Cl
dos gestores de grandes empresas brasileiras,
comparativamente ao conceito exposto pela
literatura, a fim de se levantarem subsidios que
possam mostrar a tendéncia do seu desenvolvimento
e aplicacdo na realidade econdmica e empresarial
brasileira.

Antunes (2006)

A controladoria e o capital inte-
lectual: um estudo empirico sobre
sua gestao

Verificar o tratamento, em termos de investimento,
mensuracdo e gestdo, dos elementos intangiveis em
grandes empresas brasileiras, a fim de se investigar a
adequacdo do Sistema de Informagfes Contabeis
Gerenciais dessas empresas para a gestdo do ClI.

Antunes e Martins
(2007a)

Gerenciando o capital intelectual:
uma abordagem empirica baseada

Evidenciar as acGes empregadas pelos gestores de
grandes empresas brasileiras para o tratamento dos




XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

na controladoria de grandes em-
presas brasileiras

elementos que caracterizam o Cl, de forma a se
sugerir um modelo conceitual que contribui para
a gestdo dos investimentos em CI.

Antunes e Martins
(2007h)

Capital intelectual: seu entendi-
mento e seus impactos no
desempenho de grandes empresas
brasileiras

Estudar as relacdes existentes entre o entendimento
do conceito de CI, por parte dos gestores, e 0
desempenho das empresas, de forma a verificar a
adequacdo das medidas de desempenho atualmente
existentes para captar os efeitos dos investimentos
nos elementos que comp&em o CI.

Quadro 2 - Pesquisas empiricas nacionais sobre Cl publicadas em periddicos brasileiros

PESQUISAS EMPIRICAS INTERNACIONAIS

Autoria/Ano

Titulo

Foco

Hussi e Ahonen
(2002)

Managing intangible assets: a
question of integration and
delicate balance

Discutir, a partir de um estudo de caso de nove
companhias finlandesas, que os ativos intangiveis
formam uma cadeia de valor geradora de CI
comercialmente exploravel, ou seja, destacar a
importancia da identificacdo dos recursos intangiveis
primarios e suas relages com outros intangiveis.
Assim, o gerenciamento dos intangiveis € um
problema de integracdo e equilibrio delicado.

Engstrom,
Westnes e
Westnes (2003)

Evaluating intellectual capital in
the hotel industry

Avaliar o Cl e explorar a relacdo potencial entre Cl e
desempenho empresarial por meio de um estudo de
multiplos casos, realizado em 13 hotéis da cadeia do
Radisson Hotéis S.A., buscando prover informacéo
Gtil no que tange a investimentos de recurso, pontos
fortes e fracos, contribuindo para o gerenciamento
dos investimentos em CI.

Marr, Gray e
Neely (2003)

Why do firms measure their
intellectual capital?

Apresentar 0s resultados de uma investigacdo
sistematica empirica do por que empresas avaliam o
seu Cl e sua relagdo com os pressupostos teéricos, 0
que ajuda a provar que a avaliagdo do CIl pelas
organizagdes realmente vale a pena.

Lynn e Dallimore
(2004)

Intellectual capital: management
attitudes in service industries

Investigar a relacdo entre a percepcao dos gestores da
importdncia de medidas ou indicadores de Cl na
organizacdo e o nivel de entendimento dos gestores
sobre esses indicadores, assim como discutir as
implicacdes estratégicas quanto as atitudes da alta
administracdo, por meio de um estudo com 36
gestores da alta administracdo de industrias de
servicos da Australia, com pelo menos 20 anos de
experiéncia.

Gallego e
Rodriguez (2005)

Situation of intangible assets in
Spanish  firms: an empirical
analysis

Analisar, tanto do ponto de vista teérico quanto
empirico, a importancia dos ativos intangiveis em 39
grandes empresas espanholas, examinando quais
ativos intangiveis sdo mais significativos nos seus
modelos empresariais, através da analise de
componentes principais.

Quadro 3 - Pesquisas empiricas internacionais sobre Cl publicadas no Journal of Intellectual Capital

Com o proposito de contribuir para a ampliacdo desta discusséo, este artigo busca
identificar os elementos de Cl e seu gerenciamento em grandes organizaces brasileiras, além
de apresentar uma analise por segmento empresarial, mesmo que embrionaria. Acredita-se
que este tipo de anélise pode trazer contribui¢cbes complementares aos estudos referenciados,
possibilitando uma reflexao para a melhoria da Contabilidade Gerencial nas empresas.
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4 Meétodo e procedimentos metodoldgicos da pesquisa

A metodologia utilizada na pesquisa é descritiva. Segundo Gil (1999, p. 70) “a
pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de relagBes entre as variaveis”. Dessa forma, a
pesquisa procura identificar as formas de gerenciamento do Cl em grandes empresas
brasileiras, por meio de um estudo de multiplos casos.

Para o melhor desenvolvimento da pesquisa, foi escolhida a estratégia de maultiplos
casos, com a descricdo das formas de gerenciamento do Cl em 15 grandes empresas
brasileiras de diferentes setores de atuacdo, uma vez que a utilizacdo de casos multiplos
permite a observacdo de evidéncias em diferentes contextos, pela replicagédo do fendmeno,
sem necessariamente se considerar a l6gica de amostragem (YIN, 2005). Eisenhardt (1995)
ressalta que, neste tipo de estudo, ndo se prevé um tamanho de amostra que indigque
significancia estatistica, nem um processo de escolha aleatoria dos objetivos de pesquisa.
Assim, no estudo, decidiu-se por utilizar 15 empresas-caso, escolhidas de forma direcionada,
de acordo com a acessibilidade dos respondentes. As empresas-caso selecionadas seguem
uma amostragem nao-probabilistica e intencional, que, segundo Marconi e Lakatos (1996),
deve ser utilizada quando se esta interessado na opinido de determinados elementos da
populacdo, mesmo ndo podendo representar o todo, o que constitui-se em uma limitagéo.
Assim, os resultados encontrados na pesquisa ndo sao generalizaveis, sendo as informacdes
encontradas validas apenas para as empresas em estudo, no ano base de 2007.

O universo da pesquisa é composto por grandes empresas brasileiras, dentre as 500
Maiores & Melhores empresas listadas, segundo a Revista Exame de 2007. Parte-se do
pressuposto de que empresas de grande porte fazem investimentos relevantes em CI e que
devem, por consequéncia, possuir formas de gerencia-lo. Por motivo de sigilo das estratégias
das organizagdes, ndo serdo reveladas as denominacgdes sociais das empresas; sendo assim,
cada uma delas recebeu um cédigo para personaliza-las.

O Quadro 4 apresenta a localizacéo, a classificacdo setorial da Bovespa e 0 segmento
de atuacdo das empresas que compdem a amostra da pesquisa.

Caodigo Localizacao Classificacdo Setorial da Bovespa Segmento de Atuacdo
EMP 01 Sobral - CE Consumo Ciclico Textil
EMP 02 Araxa — MG Materiais Basicos Mineracao
EMP 03 Foz do Iguacu-PR Utilidade Puablica Energia
EMP 04 Belo Horizonte - MG Utilidade Puablica Energia
EMP 05 Caxias do Sul - RS Bens Industriais Auto-indUstria
EMP 06 Bauru-SP Consumo ndo-ciclico Atacado
EMP 07 Séo Paulo-SP Consumo ndo-ciclico Farmacéutico
EMP 08 Santa Cruz do Sul — RS Consumo nao-ciclico Bens de Consumo
EMP 09 Brasilia — DF Utilidade Publica Energia
EMP 10 Sao José-SC Consumo nao-ciclico Servigos
EMP 11 S8o Paulo-SP Consumo nao-ciclico Prod. Agropecuaria
EMP 12 S8o Paulo-SP Materiais Basicos Aco
EMP 13 Brasilia-DF Consumo nao-ciclico Servigos
EMP 14 Macei6-AL Utilidade Puablica Energia
EMP 15 S&o Paulo-SP Materiais Basicos Petrogquimica

Fonte: adaptado de Revista Exame Maiores e Melhores (2007) e Bovespa (www.bovespa.com.br).

Quadro 4 - Amostra da pesquisa

As empresas investigadas foram classificadas por segmentos de atuacdo e pela
classificacdo setorial da Bovespa (www.bovespa.com.br), para tornar possivel a analise por
segmento empresarial proposta na pesquisa. Ressalta-se que a estrutura para a classificagéo
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setorial da Bovespa foi elaborada considerando-se os tipos e 0s usos dos produtos ou servicos
desenvolvidos pelas empresas (BOVESPA, 2007).

Ap0s a escolha da amostra, buscou-se identificar o correio eletrénico e o responsavel,
indicado pela empresa, para envio do instrumento de pesquisa. Em seguida, procedeu-se ao
envio do questionario, por correio eletrénico, as pessoas indicadas pelas empresas, em
setembro de 2007. Para a operacionalizacdo deste estudo, o instrumento de pesquisa continha
perguntas fechadas, correspondentes ao conjunto dos principais elementos que compdem o
Cl, conforme Gracioli (2005), e perguntas abertas, direcionadas a investigacdo das formas de
gestdo do CI nas empresas.

No que se refere aos procedimentos sistematicos para a descricdo dos fenémenos, foi
utilizada a abordagem qualitativa. O método qualitativo, conforme Richardson (1999),
caracteriza-se pelo ndo emprego de instrumental estatistico como base no processo de analise
de um problema, no caso, a identificacdo dos elementos de CI e seu gerenciamento em
grandes organizacdes brasileiras.

5 Resultados e discussao

Nesta secdo, apresentam-se os resultados da pesquisa, em termos: dos elementos de
Cl; do montante investido pelas empresas em elementos de CIl; das semelhancas e as
diferencas dos investimentos em CI; e das formas de gerenciamento dos elementos de CI.

5.1 Elementos de CI, por categoria, presentes nas empresas

Nesta subsecdo, busca-se dar conta do primeiro objetivo especifico desta pesquisa:
investigar os elementos de CI, por categorias, presentes em grandes empresas brasileiras. As
Figuras 2, 3 e 4 apresentam os elementos de Cl das categorias estrutural, humano e de
clientes, respectivamente, identificados nas empresas pesquisadas.

Investimentos em novos métodos

Investimentos em tecnologia

Implementacgéo de sugestdes

Filosofia incentivadora e participativa

Sistema de informacéo

Investimentos em pesquisa

Reducéao de defeitos

Diminuigcédo de reclamacéo de clientes

Reducéo de desperdicio

Réapida entrega de produtos

Lancamentos de produtos

Comunicacéo

Tempo no mercado

Automacéao

Novas idéias ]
|

Figura 2 - Elementos de CI da categoria capital estrutural presentes nas empresas

Os dados da Figura 2 apontam os elementos de CI da categoria capital estrutural mais
recorrentes nas empresas, dentre os quais se destacam: sistema de informacdo, investimentos
em tecnologia, novas idéias, automacéo, rapida entrega de produtos e reducédo de desperdicio.
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Trabalho em equipe

Confianga

Competéncia y

Rotatividade

Motivagéao P

Clima Organizacional
Habilidade

Conhecimento

Pro-atividade

Treinamento

Retencéo

Escolaridade

Experiéncia

Iniciativa

Criatividade

Participacao

Inovacao

Lideranca y

Figura 3 - Elementos de Cl da categoria capital humano presentes nas empresas

Na identificacdo dos elementos de CI da categoria capital humano, conforme Figura 3,
observa-se que 0s elementos treinamento, escolaridade e lideranca estdo entre os mais
presentes nas empresas. Por outro lado, os elementos participagdo, experiéncia, retencéo,
conhecimento e habilidade estdo entre os menos freqlientes, e o elemento rotatividade nao foi
identificado por nenhuma empresa.

Reconhecimento do esforgo dos funcionarios

Repetic&ao de pedidos de clientes

Identificagcdo das necessidades dos clientes

Parceria entre clientes e fornecedores

Conhecimento da marca

Reputacdo da empresa no mercado

Crescimento das vendas

Clientes satisfeitos

Conquista de novos clientes e negécios

Aumento de negécios ]

Figura 4 - Elementos de CI da categoria capital de clientes presentes nas empresas

Por fim, os dados da Figura 4, sobre os elementos de CI da categoria capital de
clientes, revelam os elementos mais identificados, tais como: identificacdo das necessidades
dos clientes e aumento de negdcios, e 0s menos identificados, tais como: conhecimento da
marca e repeticdo de pedidos de clientes.

Em linhas gerais, a categoria capital humano teve a maior incidéncia dos elementos de
Cl nas empresas, com 41%, seguida do capital estrutural, com 36%, e capital de clientes, com
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23%. Cotejando com os resultados alcancados em pesquisas anteriores, ressalta-se o trabalho
de Antunes (2006), o qual constatou que, na maioria das empresas investigadas, foi possivel
identificar elementos de capital humano.

Para melhor exposicdo dos elementos de Cl por categoria presentes nas empresas
analisadas, a Figura 5 mostra a analise setorial (Bovespa) dos mesmaos.

Setor: Materis Basicos Setor: Utilidade Pablica Setor: Conmumo Nio Cidico

Capital Estrotural
Capital Humano 329

47

Capital Humano Capital Estrutural
Capital Estratural 2% 33%
38%

Capital Humano
40%:

Capital de Clientes | Capital de Clientes Capital de Clisntes
35% 20% 22%

Figura 5 - Andlise setorial da incidéncia dos elementos de CI por categoria

Os dados da Figura 5 apontam consideraveis diferencas na incidéncia dos elementos
de CI, por categoria, quando se efetua a analise setorial, revelando a importancia das
informagdes por setor empresarial. Nota-se que, nas empresas do setor de Materiais basicos
(mineracédo, aco e petroquimico), prevalece o capital estrutural e menor atencdo é dada aos
elementos do capital humano. Ja nas empresas do setor de Utilidade publica (energia), 0s
elementos da categoria capital humano representam 47% dos elementos de Cl, e por fim, nas
empresas do setor de Consumo ndo-ciclico (servi¢os, producdo agropecudria, atacado,
farmacéutico, bens de consumo), a disposicdo das categorias também apresenta consonancia
com a analise global.

5.2 Montante investido pelas empresas em elementos de CI, por categoria, € as
semelhancas e as diferencas dos investimentos em CI entre as empresas

Nesta subsecdo, busca-se alcancar o segundo e terceiro objetivos especificos, quais
sejam, identificar o montante investido pelas empresas em elementos de Cl, por categoria, e
analisar as semelhangas e as diferengas dos investimentos em CIl entre as empresas
pesquisadas. Cabe ressaltar que esses objetivos especificos foram atendidos apenas
parcialmente, em virtude da falta de informacGes disponibilizadas pelas empresas, conforme
apresentado na Tabela 1.

Destaca-se que das 15 empresas, apenas duas informaram o montante investido em
todos os elementos de ClI (EMP 5 e EMP 6) e uma informou parcialmente os investimentos, ja
gue ndo mensurou separadamente os valores correspondentes a cada elemento de CI. Das
empresas que ndo informaram os investimentos realizados em ClI, algumas alegaram que esta
informagdo é estratégica e ndo pode ser divulgada, enquanto outras afirmaram nao possuir as
informacdes solicitadas discriminadamente. Dessa forma, a Tabela 1 apresenta o montante
investido nos elementos de CI, por categoria, nas duas empresas que informaram
investimentos completos.

Tabela 1 - Montante investido em elementos de CI por categoria

Elementos de CI por categoria EMP 5 — Bens industriais EMP 6 - Consumo ndo ciclico
CAPITAL HUMANO Investimento (R$) % Investimento (R$) %

Lideranca 300.000,00 3,75 100.000,00 10,00
Inovagéo 1.500.000,00 18,75 - -
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Iniciativa 1.200.000,00 15,00 - -
Escolaridade - - 100.000,00 10,00
Retencdo 800.000,00 10,00 -
Treinamento 2.500.000,00 31,25 300.000,00 30,00
Pro-atividade - - 100.000,00 10,00
Clima organizacional 1.200.000,00 15,00 100.000,00 10,00
Trabalho em equipe 500.000,00 6,25 100.000,00 10,00
Outros - 200.000,00 20,00
Total Investido em Capital Humano 8.000.000,00 | 100,00 1.000.000,00 100,00
CAPITAL ESTRUTURAL Investimento (R$) % Investimento (R$) %

Novas idéias - - 200.000,00 30,76
Lancamentos de produtos 4.000.000,00 13,79 - -
Rapida entrega de produtos - - 150.000,00 23,07
Reducdo de desperdicio 1.500.000,00 5,17 - -
Reducdo de defeitos 4.500.000,00 15,53 - -
Sistema de informacéo 15.000.000,00 51,72 - -
Investimentos em tecnologia 4.000.000,00 13,79 300.000,00 46,17
Total Investido em Capital Estrutural 29.000.000,00| 100,00 650.000,00 100,00
CAPITAL DE CLIENTES Investimento (R$) % Investimento (R$) %

Aumento de negécios - - 220.000,00 100,00
Conquista de novos clientes e neg6cios 3.500.000,00 28,92 - -
Clientes satisfeitos 5.000.000,00 41,32 - -
Parceria entre clientes e fornecedores 2.400.000,00 19,83 - -
Identificacdo das necessidades dos clientes 1.200.000,00 9,93 - -
Total Investido em Capital de Clientes 12.100.000,00 | 100,00 220.000,00 100,00

Fonte: dados da pesquisa, adaptado de Antunes (2006).

A andlise da Tabela 1 nos permite observar que a EMP 5 (Bens industriais),
concentrou seus investimentos em capital humano, especialmente nos elementos treinamento
(31,25%) e inovacéo (18,75%). Na categoria capital estrutural, observou-se a predominéncia
de recursos em sistema de informacéo (51,72%). O elemento cliente satisfeito (41,32%), da
categoria capital de clientes, recebeu grande parte dos recursos investidos na empresa.

Na EMP 6 (Consumo nédo-ciclico), destaca-se que, entre os elementos de capital
humano, cerca de 30% dos investimentos foram direcionados para treinamento. Ressalta-se
que os 20% classificados como outros ndao foram explicados em detalhes pela empresa.
Quanto ao capital estrutural, os maiores investimentos voltam-se para tecnologia (46,17%) e
novas idéias (30,76%). Na categoria capital de clientes, a empresa concentrou Sseus
investimentos apenas no elemento aumento de negdcios.

Do exposto, nota-se que os investimentos realizados pelas EMP 5 e EMP 6, nos
elementos de Cl, apresentam poucos pontos em comum. Apenas a categoria capital humano
destaca o0 elemento treinamento, que aparece com 31,25% e 30% dos investimentos,
respectivamente. Quanto ao capital estrutural, o elemento sistema de informacdo (51,72%), na
EMP 5, e investimentos em tecnologia (46,17%), na EMP 6, receberam a maior concentracao
dos recursos e, no que tange ao capital de clientes, a EMP 5 investiu mais recursos em clientes
satisfeitos (41,32%) e a EMP 6, no aumento dos negdécios (100%).

5.3 Formas de gerenciamento dos elementos de ClI e os sistemas e indicadores utilizados
na gestéo do CI pelas empresas

Nesta subsecdo, busca-se atender o quarto objetivo especifico desta pesquisa:
examinar a forma de gerenciamento dos elementos de CI.

Destaca-se que apenas dez das 15 empresas (67%) pesquisadas afirmam realizar o
gerenciamento do CI, atestando que fazem uso dessas informacgdes para melhorar suas
performances organizacionais.
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Quanto as cinco empresas (33%) que afirmam ndo realizar a gestdo do Cl, o Quadro 5
apresenta os motivos que as levam a investir em CI, sem proceder ao seu gerenciamento.

Cddigo Motivos

“Estamos estruturando um sistema integrado e corporativo de gestdo do Capital Intelectual e,
mesmo que ainda ndo nos seja possivel avaliar os retornos intangiveis, pois sdo muitas as
EMP 1 variaveis envolvidas, é perceptivel o retorno nos investimentos para o negdcio: resultados
diferenciados no mercado, atracéo e retencéo de talentos, turnover baixo, melhorias e inovacdes
crescentes, etc. Nosso maior desafio é conseguir evoluir na mensuragao precisa desse retorno.”

EMP 3 “Necessidade de operacdo com qualidade.”

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

EMP 8 “Manter a competitividade e lideran¢a do mercado.”

EMP 10 | “Empresa Publica.”

Quadro 5 - Motivos que levam as empresas a investir em Cl sem realizarem gerenciamento

No Quadro 5, notam-se 0s posicionamentos das empresas que ndo realizam o
gerenciamento, apesar de efetuarem investimentos nos elementos de Cl. Observa-se que elas
consideram tais investimentos importantes para a continuidade, qualidade e competitividade
da empresa, sendo o retorno sobre os investimentos em CI perceptiveis, embora ndo
mensurados. A partir dessa suposicdo, surge a preocupacdo de investigar se as empresas
utilizam algum sistema ou modelo de gestdo integrado para avaliar esses indicadores.

Ressalta-se ainda que das dez (ou 67%) empresas que afirmam realizar o
gerenciamento do Cl, sete utilizam um sistema integrado para a gestdo. Ja as demais empresas
(EMP 9, EMP 13 e EMP 14) possuem apenas indicadores internos e nao fazem uso de um
sistema integrado para mensuracdo de desempenho do CI na organizacdo. Dessa forma,
constata-se que a maioria das empresas investigadas faz uso de sistemas integrados e
especificos para a avaliacdo do desempenho (70%).

O Quadro 6 apresenta as caracteristicas dos sistemas/modelos integrados que as
empresas afirmam possuir para a gestdo do Cl. Observe-se que apesar de as empresas
atestarem realizar o gerenciamento dos elementos de ClI, presume-se que tal gerenciamento
ainda encontra-se em fase inicial do processo de mensuracdo, por conta da diversidade de
sistemas descritos. Verifica-se, ainda, que os sistemas relacionam-se, especialmente, com a
gestdo da area de recursos humanos.

Cddigo Caracteristica do sistema/modelo utilizado pela organizagéo

EMP 2 | Recursos humanos e &rea de treinamento

EMP 4 | Nimero de empregados aptos na competéncia

EMP 5 Balanc_ed _Scorecard, construido a partir do planejamento estratégico com ligacGes em acdes
operacionais

Gestdo de RH descentralizada e participativa, com envolvimento de funcionarios através de Grupos
de Trabalho

EMP 11 | Sistema em fase de implantagdo na companhia

EMP 12 | SGC - Sistema de Gestdo por Competéncias

EMP 15 | Sistema de Gestdo de Desempenho

EMP 6

Quadro 6 - Caracteristicas dos sistemas utilizados pelas empresas para a gestdo do ClI

O Quadro 7 destaca o indicador utilizado na gestdo das empresas que afirmam realizar
0 gerenciamento do CI.

Cddigo Descricao do Indicador Utilizado
EMP 2 | Esta sempre medindo o valor de mercado, menos o valor patrimonial; coletando informagdes
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perante aos colaboradores quanto a eficiéncia operacional e estratégica; medindo conhecimentos
adquiridos através de investimentos na area de treinamento, satisfacao, etc.

EMP 4 | Grau de atendimento das competéncias estratégicas.

EMP5 | Indicadores do Balanced Scorecard.

Participacdo da lideranca em treinamentos de lideranca; total investido em bolsa de estudo para
graduacdo e pés-graduacdo; inteligéncia agregada (desenvolvimento pessoal e participacdo em

EMP 6 grupos de trabalho); Monitoramento da participacdo da empresa no mercado (market share);
rotatividade de funcionarios e representantes comerciais e reducdo de custos.
Encontram-se em implantacdo alguns indicadores na éarea de gestdo do conhecimento.
Atualmente estamos medindo o ndmero de documentos bibliogréficos tratados tecnicamente,
EMP 9 chamamos esse indicador de PROTEC. Temos também o indicador para medir o nimero de

unidades organizacionais na sede, com a pratica de disseminagdo do conhecimento, chamamos
esse indicador de AEDD. Outros indicadores estdo em estudo e serdo implantados a partir de
2008.

EMP 11 | Indicadores internos de mensuracdo de cada tipo de elemento.

EMP 12 | Indicadores-chave de desempenho/Balanced Scorecard.

EMP 13 | Hora/aula por empregado do ano, indice de favorabilidade no clima organizacional.

EMP 14 | Avaliagdo de desempenho.

EMP 15 Nﬂmero de treinamentos por colaboradores; percentual de retencdo; nimero de patentes
registradas em um periodo.

Quadro 7 - Descricdo do indicador utilizado no gerenciamento do Cl

Com base no Quadro 7, percebe-se que ndo ha uma forma padronizada de
gerenciamento dos elementos de CI praticada pelas empresas investigadas, o que nos remete a
suposicao de que as empresas estdo em processo inicial de gerenciamento desses elementos.
Entretanto, as empresas EMP 4, EMP 5 e EMP 12, que correspondem a 30% (trinta), utilizam
0 Balanced Scorecard. Esses resultados ndo corroboram os resultados de Antunes (2006), que
constatou a predominéncia da utilizacdo do Balanced Scorecard para realizacdo do
gerenciamento do Cl em 11 das 14 empresas investigadas em sua pesquisa.

Destaca-se, ainda, que a maior parte dos diversos indicadores apresentados pelas
empresas esta relacionada com a area de recursos humanos, ou seja, a avaliacdo do capital
humano. Alguns outros pontos de destaque sdo: (i) as EMP 2, EMP 6 e EMP 11 possuem
também indicadores relacionados com capital de clientes e (ii) as EMP 11 e EMP 15
demonstram indicadores de capital estrutural.

Por fim, torna-se importante ressaltar que as empresas investigadas apontam o
departamento de recursos humanos como o mais indicado para realizar a gestdo do CI. Outros
departamentos, no entanto, também foram mencionados, como o de inteligéncia competitiva e
o de capital intelectual (especifico). Observe-se, entretanto, que estes resultados ndo
corroboram os resultados de Antunes e Martins (2007a), cujos resultados mostraram que a
controladoria (36,3%) é a area mais indicada para realizar a gestdo do Cl, enquanto a area de
recursos humanos responde por, apenas, 18,2% empresas por eles investigadas. Por fim,
quanto a formacgdo do profissional responsavel pela gestdo do CI, a maioria das empresas
indica formacdo multidisciplinar. Dessa forma, verifica-se que as empresas supdem que, para
realizar a gestdo do Cl de forma eficiente, o profissional deva possuir conhecimento de
inimeras areas, talvez pela interdisciplinaridade do tema.

6 Consideracdes finais

A presente pesquisa teve por objetivo principal identificar os elementos de Cl e seu
gerenciamento em grandes organizacdes brasileiras. O universo pesquisado é composto pelas
grandes empresas brasileiras, listadas dentre as 500 Maiores & Melhores, segundo a Revista
Exame de 2007. A amostra de 15 empresas brasileiras foi selecionada de maneira intencional,
em virtude da acessibilidade dos respondentes. Declinou-se revelar as denominagdes sociais
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das empresas investigadas, por motivo de sigilo das estratégias organizacionais empregadas.
Todos o0s objetivos especificos foram alcancados de maneira satisfatoria, com excec¢do do
segundo e do terceiro, 0s quais foram alcancados apenas parcialmente.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, observou-se que os elementos de CI mais
identificados nas empresas foram: treinamento, escolaridade e lideranca — capital humano;
sistema de informag&o, investimentos em tecnologia, novas idéias, automacao, rapida entrega
de produtos e reducdo de desperdicio — capital estrutural; e, identificacdo das necessidades
dos clientes e aumento de negdcios — capital de clientes. Por sua vez, a anélise por categoria
de CI revelou a seguinte ordem de predominancia: Capital Humano (41%), Capital Estrutural
(36%) e Capital de Clientes (23%). H& de se considerar as diferengas constatadas na
incidéncia dos elementos de CI por categoria quando se efetua a analise setorial. Observou-se
gue nas empresas do setor Materiais basicos prevalece o capital estrutural, enquanto menor
atencdo € dada aos elementos do capital humano. Ja nas empresas do setor Utilidade publica,
0s elementos da categoria capital humano representam 47% dos elementos de CI.

No que tange ao segundo e ao terceiro objetivos especificos, esses foram atendidos
apenas parcialmente, em virtude da falta de informacGes disponibilizadas pelas empresas.
Apenas a EMP 5 (bens industriais) e a EMP 6 (consumo néo ciclico) informaram o montante
investido nos elementos de CI. Constatou-se que o0s investimentos realizados apresentam
poucos pontos em comum: na categoria capital humano, apenas o elemento treinamento, e na
categoria capital estrutural, sistema de informacdo na EMP 5 e investimentos em tecnologia
na EMP 6, receberam a maior concentracdo dos recursos. Entre as diferencas, na categoria
capital de clientes, a EMP 5 investiu mais recursos em clientes satisfeitos e a EMP 6 no
aumento dos negdcios.

Por fim, quanto ao quarto objetivo especifico, verificou-se que 67% das empresas
afirmam realizar o gerenciamento do CI, sendo que 7 das 10 empresas utilizam
sistemas/modelos integrados e especificos para avaliar o desempenho do Cl. Notou-se que
esses sistemas caracterizam-se por estarem voltados a avaliagdo do capital humano e por ndo
possuirem uma forma padronizada de avaliacdo, conduzindo a suposicdo de que tais sistemas
integrados estdo em fase de implantacdo nas organizagdes. Por fim, dentre os
sistemas/modelos utilizados, percebe-se a predominancia do Balanced Scorecard.

Em linhas gerais, conclui-se que os elementos de CI da categoria capital humano se
sobressaem e que, apesar de a maioria das empresas afirmarem que realizam o gerenciamento
do CI, seus sistemas ainda ndo chegaram ao estado de pleno desenvolvimento. Por Gltimo,
torna-se importante lembrar que a analise setorial realizada, mesmo que embrionaria,
sinalizou consideraveis diferencas na incidéncia dos elementos de Cl, por categoria, revelando
a importancia das informagdes por setor empresarial em pesquisas futuras.
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