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Resumo:

As entidades do Terceiro Setor caracterizam-se como agentes relevantes para o desenvolvimento
socioecondmico de uma hacao ao proporcionarem a realizacéo dos objetivos da coletividade O rastreamento
do processo de desenvolvimento do capital intelectual (Cl) envolve variaveis interdependentes que contribuem
para a consecucdo dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, a pesquisa apresenta uma proposta de
indicadores financeiros e ndo-financeiros para avaliar o Cl desenvolvido em entidades do Terceiro Setor. A
proposta respalda-se nos modelos tedricos de Sewart (1998), Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998),
Euroforum (1998) e Camison, Palacios e Devece (1999). Os procedimentos de coleta de dados
consubstanciaram-se na aplicacdo de um questionario junto aos departamentos de recursos humanos,
marketing e financeiro de entidades de Belo Horizonte-MG, pertencentes as areas de Educacéo e Cultura e
Salde e Assisténcia Social. A escolha dos setores e das entidades objetiva filtrar um grupo de organizacdes
gue realizaram projetos em 2007. Os resultados consistem no mapeamento das acdes relacionadas ao
desenvolvimento do Capital Humano, Estrutural e de Relacionamentos. Com base nestas agoes, propde-se um
conjunto de indicadores para monitorar os investimentos preconizados no desenvolvimento do CI.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Entidades sem fins lucrativos. Avaliac&o.

Areatemética: Gestdio do Conhecimento e Capital Intelectual



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

Metricas de Avaliacdo de Capital Intelectual Desenvolvido: Aplicagao
Empirica em Entidades do Terceiro Setor

Resumo

As entidades do Terceiro Setor caracterizam-se como agentes relevantes para o
desenvolvimento socioecondmico de uma nagdo ao proporcionarem a realizacdo dos objetivos
da coletividade O rastreamento do processo de desenvolvimento do capital intelectual (CI)
envolve varidveis interdependentes que contribuem para a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Nesse sentido, a pesquisa apresenta uma proposta de indicadores financeiros
e ndo-financeiros para avaliar o Cl desenvolvido em entidades do Terceiro Setor. A proposta
respalda-se nos modelos tedricos de Stewart (1998), Sveiby (1998), Edvinsson e Malone
(1998), Euroforum (1998) e Camison, Paléacios e Devece (1999). Os procedimentos de coleta
de dados consubstanciaram-se na aplicacdo de um questionario junto aos departamentos de
recursos humanos, marketing e financeiro de entidades de Belo Horizonte-MG, pertencentes
as areas de Educacdo e Cultura e Saude e Assisténcia Social. A escolha dos setores e das
entidades objetiva filtrar um grupo de organizagdes que realizaram projetos em 2007. Os
resultados consistem no mapeamento das acdes relacionadas ao desenvolvimento do Capital
Humano, Estrutural e de Relacionamentos. Com base nestas a¢des, propde-se um conjunto de
indicadores para monitorar 0s investimentos preconizados no desenvolvimento do CI.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Entidades sem fins lucrativos. Avaliagéo.
Area Tematica: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual

1 Introducéo

O terceiro setor ou das organizacdes sem fins lucrativos, é, atualmente, um dos temas
gue mais desperta interesse no meio académico brasileiro. Este interesse é reflexo de um
conjunto de tendéncias complexas e inter-relacionadas, como: a) adocdo do discurso da
cidadania empresarial e da responsabilidade social por parte de empresas privadas; b)
programas de reforma do Estado que ocorrem no ambito do governo federal, estadual e
municipal, alicercado nos pilares de descentralizagdo politica e administrativa; e, d)
movimento de progressiva democratizacdo da sociedade brasileira, que aos poucos, deixa para
tras a heranca do periodo autoritario (FALCONER, 1999).

Por outro lado, 0 ambiente socio-econdmico demonstra a necessidade de se questionar
as formas mercantilistas de perceber as organizagbes. Varidveis como informacéo,
conhecimento, ativos intangiveis, capital intelectual, evidenciam a importancia de se repensar
0s instrumentos preconizados na gestdo das organiza¢Ges. Como resposta as mudancas, outros
mecanismos de gestdo tém sido discutidos como alternativas ao modelo tradicional. De
acordo com Dazzi e Angeloni (2004) um dos mecanismos preconizados é o modelo de gestdo
baseado no conhecimento, caracterizado por um modo diferente de perceber e pensar as
organizacg0es, centrado no conhecimento existente e potencial.

A importancia e o impacto da economia do conhecimento nos meios sociais estdo
despertando o interesse das organizacOes para o melhor aproveitamento desse potencial, de
forma a buscar a utilizacdo maxima do potencial da informacdo. Conseqlientemente, as
organizacGes buscam mecanismos para viabilizar o desenvolvimento de habilidades das
pessoas que as integram, com vistas a alcancar os objetivos estabelecidos e desse proposito,
emerge a necessidade da gestdo do capital intelectual.
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Considerando que a funcéo principal dos gestores é criar valor para a organizacdo, a
contabilidade busca meios para auxiliar os gestores nas decisfes. Para tal, a contabilidade
pode elaborar e oferecer propostas de sistemas de informacdes que avaliem e informem o
desempenho da organizacdo. Segundo Antunes (2006) a funcdo que se atribui a contabilidade
é a de provedora de informacdes aos seus usuarios que permitam julgamentos, decisdes,
controle, avaliagbes ou apenas conhecimento. Assumindo-se esse como o objetivo maior da
contabilidade, ele é alcancado por meio do estudo, avaliacdo, registro e controle do
patrimbnio e das mutacbes que nele ocorrem e na forma de relatdrios, pareceres,
demonstracdes, quadros comparativos, sdo divulgados os resultados obtidos e a situacdo
econémico-financeira das organizaces.

Ao longo do tempo a contabilidade vem buscando novas formas de comunicar 0s
recursos que compdem o patriménio das entidades. Para isso, utiliza-se do processo de
identificar, mensurar, registrar e informar as mutagdes ocorridas no patrimdnio das empresas.
As discussdes sobre as formas alternativas de avaliacdo dos beneficios que ativos podem gerar
para as organizagOes sdo prementes, em funcgdo da escassez de instrumentos de mensuragao
dos ativos e do distanciamento entre as abordagens teoricas e praticas.

Nesse contexto, modelos apresentando métricas financeiras e nao-financeiras de
avaliacdo do capital intelectual vém sendo propostos por diversos autores, sem, no entanto,
chegar-se a um consenso quanto ao modelo adequado as entidades. De acordo com Colauto e
Mambrini (2006), essa diversificacdo de métodos respalda-se na impossibilidade de deferir
um modelo que isoladamente, atenda adequadamente as finalidades informativas.
Consequentemente, a avaliacdo de ativos, com énfase no capital intelectual, suscita questdes
quanto a metodologia a ser adotada para subsidiar a orientacdo de decisdes. Assim, o trabalho
tem por objetivo apresentar uma proposta de indicadores financeiros e ndo financeiros para
avaliar o capital intelectual desenvolvido em entidades do Terceiro Setor.

Como contribuicdo do estudo, a concep¢do de um quadro de métricas para avaliar o
capital intelectual em Organizacgdes do Terceiro Setor possibilita monitorar os principais focos
de atuacdo dos gestores, concomitantemente, redirecionar estratégias e atribuir valor
econdmico as instituicbes. A avaliacdo do capital intelectual aplicado em instituicdes do
terceiro setor concebe cada entidade como uma unidade de negocio, de forma que o
rastreamento das tendéncias de mercado e do processo de desenvolvimento dos servigos sao
variaveis interdependentes que, de forma sinérgica, contribuem para otimizar objetivos
institucionais.

2 Procedimentos metodoldgicos

O delineamento da pesquisa caracteriza-se como estudo exploratdrio, utilizando fontes
secundarias e primarias. De acordo com Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p.64), o estudo
exploratério tem por finalidade principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, a fim de fornecer hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados optou-se pela aplicacdo de um
questionario junto aos departamentos de recursos humanos, de marketing e financeiro de
entidades ndo governamentais de Belo Horizonte, Estado de Minas Gerais. Os questionarios
foram enviados via e-mail em agosto de 2007. Para elevar o indice de participacdo, em
setembro e outubro de 2007 foram realizados contatos telefénicos com entidades que néo
haviam respondido ao questionario, a fim de estimular os gerentes a participarem da pesquisa.
Posteriormente, foi encaminhado as entidades que ainda ndo haviam participado uma nova
mensagem, visando reforcar a relevancia da colaboracdo dos gestores para o desenvolvimento
da pesquisa.

As entidades participantes da pesquisa foram escolhidas através de uma amostragem
ndo probabilistica por julgamento composta por 55 organizacdes listadas no Cadastro
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Nacional das Ong’s, sendo 32 entidades da area de Educacéo e Cultura e 23 da area de Saude
e Assisténcia Social. O retorno dos questionarios foi de 31% - 17 entidades. De acordo com
Cooper e Schindler (2003), a amostragem por julgamento é aconselhavel quando o
pesquisador deve selecionar membros da amostra de forma a atender alguns critérios pré-
estabelecidos, no estagio inicial da pesquisa exploratoria. Desse modo, a principal finalidade
foi filtrar um grupo de entidades sem fins lucrativos que realizaram projetos nas areas de
Educacdo e Cultura e nas areas de Saude e Assisténcia Social no ano de 2007.

O questionario empregado na pesquisa disp6s de trinta questdes com a finalidade de
identificar indicadores financeiros e ndo-financeiros referentes aos investimentos promovidos
pelas entidades em fatores que agregam valor ao capital intelectual. As questdes foram
agrupadas em trés categorias com dez questionamentos para cada grupo. A intencdo foi
mapear as a¢des intrinsecamente relacionadas ao Capital Humano, Capital Estrutural e Capital
de Relacionamentos. O questionario dispds ainda de oito questdes complementares para cada
categoria, no intuito de identificar o perfil das entidades no que se refere as acdes
desempenhas por estas quanto as atitudes que promovam o desenvolvimento dos ativos
intangiveis relacionados ao capital intelectual. A limita¢do do estudo reside em optar por um
instrumento de coleta de dados fechado. O questionario fechado impossibilita mapear agdes
ndo delineadas pelos pesquisadores, assim o estudo restringe-se aos fatores que, normalmente,
agregam valor as entidades na ética do capital intelectual, segundo os pesquisadores mais
recorrentes da literatura consultada.

3 Abordagem conceitual do capital intelectual

O conhecimento tornou-se um recurso econdmico proeminente. De acordo com
Stewart (1998), considerados produtos econdémicos, a informacéo e o conhecimento sdo mais
importantes que os bens tangiveis valorizados, sobretudo, na Era Industrial. Assim, ganha
prioridade nas organizacGes compreender como 0s ativos do conhecimento operam e se
manifestam nas empresas, e entender o porqué de se gerenciar o capital intelectual, em face de
pouca semelhanca entre as empresas da era da informacéo e da era industrial.

No enfoque do capital intelectual, as empresas passaram a Sse preocupar com 0O
conhecimento e com a possibilidade deste gerar vantagem competitiva para a organizacao que
o0 administra. Em geral, o processo que permeia a compreensdo das organizacOes, suas
estratégias, estruturas e, principalmente, a cultura organizacional considera, sobretudo, a
presenca de elementos intangiveis. Sob o enfoque seméntico de mensuragdo do valor
econbmico das empresas, faz-se necessario a consideracdo desses ativos intangiveis. Contudo,
ndo h& instrumentos unanimes que permitam traduzir objetivamente tal riqueza. Entretanto,
Antunes (2000) enfatiza ser imprescindivel aos gestores o conhecimento, identificacdo e
mensuracdo desses ativos ocultos para administrar a continuidade do empreendimento e
divulgar informacGes mais proximas da realidade econémica.

As tentativas de definir ou explicar o capital intelectual tém sido alvo de diversos
pensadores. Segundo Antunes (2000), historicamente os estudos iniciais foram desenvolvidos
em torno de apenas um dos elementos que compdem o capital intelectual: o capital humano
ou ativo humano. Atualmente, adicionaram-se ao conhecimento humano variaveis como as
marcas, patentes, designs, liderancas, lealdade de clientes, tecnologia de informagéo,
treinamento de funcionarios, indicadores de qualidade, relacionamento com fornecedores,
desenvolvimento de novos produtos e outros fatores (COLAUTO e MANBRINI, 2006).
Todavia, estes elementos sdo mais adequadamente denominados de ativos intangiveis, por
englobarem itens que ndo sdo, especificamente, capital intelectual, na esséncia das defini¢oes
(BROOKING, 1996; STEWART 1998).

Oliveira e Beuren (2003) expressam que, na literatura, a expressao capital intelectual é
encontrada sob varias outras denominacdes correlatas, tais como patriménio do
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conhecimento, gestdo do conhecimento, competéncias e habilidades, ativos intangiveis,
capacidade de inovacdo, inteligéncia competitiva, gestdo de pessoas e processos. Para
Edvinsson e Sullivan (1996) o capital intelectual € o conhecimento que pode ser convertido
em lucros para a empresa e que se encontra formado por recursos como as idéias, designs,
programas de computador, processos de dados. N&o é limitado a inovagdes tecnoldgicas ou
aquelas formas de propriedade intelectual (patentes, segredos industriais).

De acordo com Duran e Criado (2007) o capital intelectual é o conjunto de ativos
intangiveis de uma empresa e que sdo importantes para gerar vantagens competitivas. As
autoras ressaltam que a Gestdo do Conhecimento inclui a gestdo tanto do capital intelectual
explicito como do tacito, diferentemente da Gestdo da Informacdo, que integraria unicamente
a gestdo do capital intelectual explicito. Assim, a Gestdo do Conhecimento constitui uma
variavel através da qual uma certa magnitude de capital intelectual se transforma em outra.

Ulrich (1998 apud POLO e FUENTE, 2003) define capital intelectual como o
resultado de multiplicar para cada empresa sua competéncia pelo compromisso no emprego
desta, ou seja, 0 compromisso, 0 aproveitamento que cada entidade realiza de seus elementos
intangiveis € um requisito a mais a definicdo de capital intelectual, uma vez que a mera posse
de um elemento intangivel por parte de uma organizacdo, seja do tipo recurso humano,
inovacao, processo ou qualquer outro, ndo determina a priori que esta se encontre em melhor
posicdo competitiva que outra exatamente igual, mas que ndo possua tal recurso.

O modelo Intelect (EUROFORUM, 1998) define o capital intelectual como o conjunto
de ativos de uma sociedade que, apesar de ndo estar refletido nas demonstragcdes financeiras
tradicionais cria ou criardo valor econdémico para a empresa. Representa 0s conhecimentos das
pessoas chaves da empresa, a satisfacdo dos empregados, a lealdade dos clientes, o know how
da entidade e explicam boa parte da valorizacdo que o mercado concede a uma organizagao.
Para Straioto (2000) o capital intelectual € um conjunto de conhecimentos, informacdes e
know how que agrega valor aos produtos e/ou servicos, mediante a aplicacdo da inteligéncia,
sendo, portanto, uma vantagem sustentavel de competitividade.

Pefia e Ruiz (2002, p. 25 apud MEDINA, GONZALEZ e FALCON, 2004) afirmam
que o capital intelectual “é o conjunto de ativos da empresa que, embora ndo estejam
refletidos nos estados contabeis, geram ou gerardo valor para a mesma no futuro, como
conseqiiéncia de aspectos relacionados com o capital humano e com outros estruturais como a
capacidade de inovacgdo, as relacbes com clientes, a qualidade dos processos, produtos e
servigos, o capital cultural e comunicacional e que permitem a uma empresa aproveitar
melhor as oportunidades que outras, dando lugar a geracao de beneficios futuros”.

Stewart (1998) concebe o capital intelectual como a matéria intelectual, formada pelo
conhecimento, informacdo, propriedade intelectual e experiéncia que pode ser utilizada para
gerar riquezas. Para Brooking (1996), é uma combinacdo de ativos intangiveis, fruto das
mudancas nas areas da tecnologia da informacéo, midia e comunicacéo, que trazem beneficios
intangiveis as empresas que capacitam seu funcionamento. Portanto, o capital intelectual de
uma organizacgdo consiste em um conjunto de ativos intangiveis que gera valor ou pode gera-
lo no futuro, como, por exemplo, conhecimentos, experiéncia, habilidades, relagbes com
clientes e fornecedores, ou seja, 0 conhecimento associado a uma organizacao.

De acordo com Edvinsson e Malone (1998), o método mais elementar para entender o
capital intelectual é a linguagem metaforica, por meio da comparacdo da empresa com uma
arvore. Consideram a parte visivel, a descrita em organogramas, relatérios anuais,
demonstrativos financeiros e outros documentos; e 0 que esta abaixo da superficie terrestre, 0
capital intelectual, compreendendo os fatores dindmicos ocultos que embasam a empresa
visivel. Moura et al (2005) afirmam que a caracteristica principal do capital intelectual é a
interacdo do conhecimento tacito com o explicito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico
ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. O conhecimento explicito €
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transmissivel em linguagem formal e sistematica (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Como
decorréncia de suas caracteristicas, a cultura da empresa € que vai contribuir para o seu
posicionamento sustentavel.

O controle gerencial adequado do capital intelectual parte da hipdtese de que os ativos
e recursos disponiveis na empresa, COMo as pessoas, Processos organizacionais e produtivos e
tecnologias adotadas somente serdo relevantes caso seja possivel utilizar o conhecimento
neles incorporado de forma eficiente. O ndo reconhecimento do valor financeiro destes
recursos intangiveis €, segundo Edvinsson e Malone (1998), a causa das discrepancias entre
0s precos de aquisicdo de algumas empresas quando do processo de fusfes e aquisi¢oes
ocorrido na década de 90 nos Estados Unidos. Da mesma forma, Sveiby (1998) chama a
atencéo para a dissonancia entre o valor das a¢6es de empresas listadas em bolsas de valores e
os declarados nos balancos patrimoniais. Uma das hipdteses aceitaveis pela discrepancia no
preco de avaliacdo das empresas esta na diferenga entre o valor contabil e o valor de mercado,
em funcdo do capital intelectual. Todavia, ndo hd métodos unanimemente aceitos que
mensurem o exato valor a ser atribuido aos recursos intangiveis.

Nesse contexto, o capital intelectual precisa ser gerenciado como 0s demais recursos,
tornando-se um importante elemento na busca de um diferencial para a organizacdo. Nessa
perspectiva vem surgindo, na literatura, metodologias de avaliacdo do capital intelectual. A
seguir, faz-se uma incursdo tedrica nas mais comumente contempladas na abordagem do
tema.

4 Metodologias de avaliacdo do capital intelectual

No que se refere a avaliagdo do capital intelectual, ndo ha instrumentos unanimes que
permitam traduzir objetivamente tal riqueza. Isto ocorre devido as particularidades de cada
empresa em seu campo de atuacdo e ainda aos recursos técnicos disponiveis para obter 0s
dados necessarios para compor um conjunto de indicadores que permitam a monitoracdo
continua das a¢des planejadas e desempenhadas (COLAUTO e BEUREN, 2003).

No Quadro 1 apresenta-se a tipologia de elementos intangiveis contemplados nos
principais modelos de avaliagdo do capital intelectual.

Indicadores Tipos de Capital
de medicdo Intelectual
Ativos de mercado;
Ativos de propriedade
Indicadores qualitativos intelectual; Ativos
humanos; e Ativos de
infra-estrutura

Modelos Objetivos

O valor de mercado das
The Technology Broker | empresas é a soma dos
(Brooking, 1996) ativos tangiveis e do
Capital Intelectual

Relagdes causa-efeito Capital Humano;

Modelo da Universidade | entre elementos do N&o se consideram . )
. . ; L Capital Estrutural;
West Ontario (Bontis, Capital Intelectual e indicadores, somente .
~ Capital de
1998) entre estes e resultados | relagdes

> Relacionamentos
empresariais

Relacéo entre o Capital Capital Financeiro;
Intelectual e sua

Canadian Imperial Bank medicio e a N&o se consideram Capital de Clientes;
(Saint-Onge, 1998) ¢ indicadores Capital Estrutural

aprendizagem .
prendizag Capital Humano
organizacional

Foco Financeiro; Foco
Humano; Foco no
Cliente; Foco no

O valor de mercado da | Propde indicadores novos
Navegador da Skandia empresa esta integrado | aos tradicionais, lhes

(Edvinsson e Malone, pelo Capital Financeiro | acrescenta propor¢des que .
. - - Processo; Foco na
1998) e pelo Capital avaliam o rendimento, X
. . Renovagdo e
Intelectual rapidez e qualidade

Desenvolvimento
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Modelo de fluxos de
Capital Intelectual (Roos,
Roos, Edvinsson e
Dragonetti, 1998)

Necessidade de
identificar as classes de
Capital Intelectual
(estoques) e os fluxos
para sua correta gestdo

indice de Capital
Intelectual que integra os
diferentes indicadores em
uma medida Unica

Capital Humano -
subdividido em
Competéncias,
Atitude, Agilidade e
Intelectual; Capital
Estrutural -
subdividido em
Relacdes,
Organizacéo,
Renovacéo e
Desenvolvimento

Intangible Assets
Monitor (Sveiby, 1998)

Diferenca entre valor
contabil e valor de
mercado

Indicadores de
crescimento, eficiéncia e
de estabilidade

Competéncia do
Funcionério; Estrutura
Interna e Estrutura
Externa. subdivididos
em Crescimento e
Renovacdo, Eficiéncia
e Estabilidade

Navegador do Capital
Intelectual

Medida geral (razédo
valor de mercado/valor
contébil) e trés medidas

Indicadores financeiros e
nao financeiros

Capital Humano;
Capital Estrutural;

(Stewart, 1998) Capital de Clientes

complementares

Capital Humano;
Capital

Direcao por Diregao Estratégica por Né&o se consideram Organizacional,
Competéncias (Bueno, Competéncias e Capital | . . ge M

indicadores Capital Tecnoldgico;
1998) Intelectual

Capital de
Relacionamentos
Capital Humano;
Capital Estrutural e
Capital de
Relacionamentos
Capital Humano;
Capital
Organizacional;
Capital Social; Capital
de Inovacéo e
Aprendizado

Metodologia de analise
e proposta de modelo
de medida de Capital
Intelectual

Modelo Intelect
(Euroforum 1998)

Indicadores por blocos e
por elementos

Metodologia para medir
e gerir o Capital
Intelectual nas
organizacles

Modelo Nova (Camisén,
Palécios e Devece, 1999)

Indicadores por blocos e
por elementos

Fonte: adaptado de Duran e Criado (2007).

Quadro 1 - Tipologia de elementos intangiveis dos principais modelos de avaliacdo do capital
intelectual

Com relacdo aos objetivos dos modelos apresentados, observa-se duas tendéncias
distintas: (i) aposta-se na classificacdo e medicdo dos intangiveis sem considerar 0s aspectos
tangiveis (financeiros) e (ii) relaciona-se esses ultimos com o Capital Intelectual, definindo-o
como a diferenca entre o valor contabil e o valor de mercado (DURAN e CRIADO, 2007). O
modelo de Stewart (1998) engloba as duas tendéncias, ja que utiliza a razdo valor de
mercado/valor contabil como uma medida geral e trés indicadores para cada um dos itens
capital humano, estrutural e de cliente. O Navegador de Skandia (EDVINSSON e MALONE,
1998) e 0 modelo do Canadian Imperial Bank (SAINT-ONGE, 1998), também consideram
indicadores financeiros e ndo financeiros.

O aspecto mais caracteristico desses modelos é a classificagdo do capital intelectual.
Bontis, Chong e Richardson (2000) afirmam que apesar das definicbes e conceituacGes de
capital intelectual ndo serem idénticas, comeca-se a vislumbrar uma convergéncia entre as
mesmas. Pode-se entdo agrupar o capital intelectual em trés blocos: Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital de Relacionamentos. Nesse sentido, todos os modelos consideram a
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existéncia do Capital Humano, e autores como Brooking (1996 apud ANTUNES, 2000),
Bontis (1998), Stewart (1998) e o Euroforum (1998) enfatizam a especial importancia deste
como base para 0s outros.

A respeito do Capital Estrutural ou processos internos, alguns autores consideram-no
dividido em aspectos tecnoldgicos e organizacionais: ativos de mercado, ativos de infra-
estrutura e ativos de propriedade intelectual no modelo de Brooking (1996) e Capital
Organizacional e Capital Tecnolégico no modelo de Bueno (1998 apud MEDINA, 2003),
enguanto outros o denominam estrutura interna (SVEIBY, 1998).

O Capital de Relacionamentos é o que tem sofrido mais variagcGes por estar menos
desenvolvido. Todos os modelos, exceto os de Bueno (1998 apud MEDINA, 2003) e o do
Euroforum (1998), consideram somente o Capital de Clientes ou Foco no Cliente, que € uma
parte do Capital de Relacionamentos. O entorno caracteriza-se pela externalizacdo das
atividades, o que esté levando as organizacdes a estabelecerem relagdes com outras empresas
(aliangas, acordos a curto ou longo prazo) e fornecedores, 0 que torna necessaria a inclusao
dessas questdes no chamado Capital de Relacionamentos (DURAN e CRIADO, 2007).

Ao considerarem-se os indicadores de medida, pode-se observar que nenhum modelo
os desenvolveu de forma integral e definitiva. Bontis (1998), Saint-Onge (1998) e Bueno
(1998 apud MEDINA, 2003) ndo propdem indicadores. Brooking (1996 apud ANTUNES,
2000) ndo chega a definicdo de indicadores quantitativos, e sim se baseia na revisdo de uma
infinidade de questdes qualitativas, enquanto os demais autores fazem abordagens parciais
dos mesmos. Sveiby (1998) salienta que utilizagdo dos indicadores ganha relevancia quando
sdo realizadas comparagbes com alguns parametros pré-estabelecidos, além do
acompanhamento em varios periodos consecutivos. A avaliacdo nada significa se ndo for
comparada com algum referencial. O acompanhamento dos indicadores deve cobrir, pelo
menos, trés ciclos de avaliagéo, antes de tentar analisar os resultados.

A partir da analise dos modelos mais habituais de avaliacdo do capital intelectual
pode-se observar que a maioria tem sido desenvolvida na segunda metade do século vinte,
mais precisamente entre os anos de 1996 e 2000, periodo em que surge um especial interesse,
tanto do meio académico como do empresarial, pelo estudo dos ativos intangiveis (DURAN e
CRIADO, 2007). A maioria deles faz referéncia aos mesmos blocos/categorias de elementos
intangiveis: Capital Humano, Estrutural e de Relacionamentos, embora nem todos utilizem as
mesmas denominacdes, nem incluam os mesmos elementos em cada um deles. Os motivos
dessa semelhanca derivam fundamentalmente dos modelos mais atuais terem nascido sob a
influéncia dos anteriores, com a intencdo de melhora-los e torna-los mais generalizaveis.

5 Caracterizagdo do Terceiro Setor

As organizacOes caracterizam-se como elementos relevantes para o desenvolvimento
socioecondmico de uma nacéo, ao proporcionarem a realiza¢do dos objetivos da coletividade.
No conceito de organizagdes, enquadram-se as organizac¢des do primeiro, segundo e terceiro
setor. O primeiro setor é composto pelo Estado (publico), o segundo pelo mercado (privado) e
o terceiro setor ndo é pablico nem privado, mas um conjunto de organizagdes e iniciativas
privadas que visam a producdo de bens e servigos publicos (COLAUTO e BEUREN, 2003).

Em face das mudancas econ6micas que afetam o pais, dos esforcos para a
democratizacdo das atividades e do aumento das caréncias sociais, 0 Governo tem procurado
encorajar o desenvolvimento de organizagfes ndo-governamentais, sem finalidades lucrativas,
para desempenharem atividades voltadas ao interesse publico e social em parceria ou mesmo
em substituicdo ao Governo (AKSELRAD, 2000). Conseqlientemente, estas organizacfes do
terceiro setor tornam-se, ao longo do tempo, importantes agentes para a melhoria da
sociedade, da democracia, da estabilidade social, do fortalecimento e desenvolvimento
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econbémico na adequacdo do mercado. As instituicdes sem finalidades lucrativas merecem
lugar de destaque na atividade socioeconémica do Brasil (COLAUTO e BEUREN, 2003).

Olak e Nascimento (2006) explicam que as organizagGes sem fins lucrativos
enguadram-se no Terceiro Setor e sdo definidas como instituicdes privadas com propdsitos
especificos de provocar mudancas sociais e cujo patriménio é constituido, mantido e ampliado
a partir de contribuicdes, doacGes e subvencdes e que, de modo algum, se reverte para 0s seus
membros ou mantenedores. A Lei n. 9.790/99 ou Lei das Oscips institui que podem se
qualificar como Organizacgdes da Sociedade Civil de Interesse Publico as pessoas juridicas de
direito privado, sem fins lucrativos, desde que 0s respectivos objetivos sociais e normas
estatutarias atendam aos requisitos de ndo distribuir, entre os seus scios ou associados,
conselheiros, diretores, empregados ou doadores, eventuais excedentes operacionais, brutos
ou liquidos, dividendos, bonificacGes, participacdes ou parcelas de seu patriménio auferido
mediante o exercicio de suas atividades, e que os apliquem integralmente na consecugdo do
objeto social da entidade.

De acordo com Akselrad (2000), estas instituicdes, embora pessoas juridicas de direito
privado, colaboram de maneira direta e efetiva com os poderes publicos, assumindo inimeras
tarefas, principalmente voltadas as areas de assisténcia social, salde e educacdo. Por tais
razdes, no Brasil, a Constituicdo Federal tem garantido imunidade tributéria as organizacdes,
instituicbes ou entidades, sem finalidades lucrativas, que se ocupem de atividades, nédo
cobertas ou adequadamente providas pelo Poder Pablico, e que sejam consideradas relevantes
nas &reas sociais e/ou econémica.

Tal fato reforca a afirmacdo de Marcovitch (1997, p.121) citado em Olak e
Nascimento (2006). O autor expde que por as entidades do Terceiro Setor desempenharem
funcBes de interesse publico, espera-se que estas cultivem a transparéncia quanto a seu
portfélio de projetos e, também, quanto aos resultados obtidos e os recursos alocados.
Complementa afirmando que “o diagnostico ex-ante e a avaliacdo ex-post constituem
instrumentos determinantes para 0 éxito e 0 apoio a ser obtido em iniciativas futuras”. De
acordo com Campos (2003) o aumento do volume dos recursos arrecadados pelas entidades
do terceiro setor é acompanhado por uma maior necessidade de transparéncia quanto a sua
aplicacdo. O autor ainda ressalta que na medida em que a contabilidade suprir as
Organizacdes do Terceiro Setor e proporcionar a clareza dos numeros para o publico externo
serdo possiveis prestacdes de contas que estimulem a entrada de mais recursos e a
sustentabilidade daquelas entidades ao longo do tempo. A prestacdo de contas, por parte das
entidades de terceiro setor, a sociedade e aos doadores de recursos, possibilita um aumento da
transparéncia de suas agcOes e da confianca perante a sociedade (ASSIS, MELLO e
SLOMSKI, 2006). Dessa forma, instrumentos de avaliacdo, como a proposta de indicadores
financeiros e ndo-financeiros para acompanhar as acoes relacionadas ao desenvolvimento do
capital intelectual constituem importantes instrumentos de comunicacdo com toda a
sociedade.

6 Proposta para avaliacdo do capital intelectual em organizacgdes do terceiro setor

A proposta para avaliacdo do capital intelectual é composta por um conjunto de
indicadores financeiros e ndo-financeiros, fundamentado nos modelos teéricos apresentados,
principalmente os propostos por Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998), Stewart (1998),
Euroforum (1998) e Camison, Palécios e Devece (1999). A proposta compreende métricas
para avaliar o Capital Humano, Capital Estrutural e Capital de Relacionamentos.

O Capital Humano representa a competéncia e a capacidade dos funcionarios, refere-
se ao conhecimento que os empregados possuem e que Ssdo passiveis de proporcionar
beneficios a organizagdo, assim como sua capacidade para gera-lo. Este tipo de capital ndo
pode ser considerado propriedade da entidade, uma vez que reside nas pessoas e estas sdo
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livres para abandona-la a qualquer momento. No Capital Estrutural estdo incluidos todos os
conhecimentos estruturados dos quais depende a eficacia e a eficiéncia interna da entidade:
sistemas de informacdo e comunicacdo, softwares, invencdes, banco de dados, marcas,
patentes. O Capital Estrutural, servindo de suporte ao Capital Humano, é o Unico dos capitais
que € propriedade da organizacao e que permanecera nela quando as pessoas a abandonarem.
O Capital de Relacionamentos refere-se ao valor que possui para a entidade o conjunto de
relacbes que esta mantém com o exterior. Esse capital engloba, além do relacionamento com
clientes, o relacionamento com fornecedores e com outros agentes que possam contribuir para
a criacdo de valor na organizacdo, como administracdo publica, empresas privadas com as
quais estabelece aliancas estratégicas, entre outros.

Para avaliar o Capital Humano propde-se um conjunto de indicadores para
acompanhar o percentual de gerentes com graduacdo em nivel superior ou maior, custo de
treinamento per capita por ano, grau de esforcos dedicados a atividades inovadoras em
detrimento de atividades convencionais, grau de motivacao e satisfacdo dos funcionarios e
habilidade de lideranca destes. E ainda, tempo de servigo, média etaria, taxa de novatos e taxa
de rotatividade de funcionérios.

No que se refere ao Capital Estrutural, propde-se analisar o valor médio com aquisi¢ao
de equipamentos de informatica, investimento em TI, nimero de novos projetos ou
programas, grau de obsolescéncia dos recursos de TI, grau de diversificacdo dos projetos da
entidade. Sugere-se também acompanhar o grau do uso efetivo do conhecimento existente,
através da verificacdo do tempo médio de consulta a base de dados, grau do uso efetivo dos
mecanismos de transmissdo e comunicacdo do conhecimento, obtido através da averiguacao
do nimero de computadores por empregado, além de acompanhar o nimero de empregados
trabalhando em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento e sugestdes feitas versus sugestdes
implementadas e a idade da organizagéo.

Os indicadores do Capital de Relacionamentos fornecem os seguintes parametros:
nimero de novos clientes conseguidos no Gltimo ano, nimero de parcerias estratégicas
estabelecidas com fornecedores, centros tecnoldgicos, universidades ou outras organizacdes
para criar conhecimento, intensidade da relagdo com clientes e fornecedores, verificada
através do numero de projetos conjuntos entre a entidade e os fornecedores e entre a entidade
e os clientes, nUmero de contatos estabelecidos com clientes por més por meio de visitas,
acesso por telefone ou e-mail. Sugere-se ainda que seja avaliado o grau de satisfacdo dos
clientes, reclamacdes de clientes atendidas em relacdo ao total de reclamagdes, capacidade de
captacdo de conhecimento mediante a interacdo com outros agentes (administracdo publica,
associacdes de consumidores), reputacdo da entidade e o nimero de reclamac6es feitas pelos
clientes no altimo ano.

7 Avaliacdo empirica do capital intelectual em entidades do terceiro setor

As entidades estudadas que atuam na area de Educacdo e Cultura tém como objetivo
promover iniciativas educacionais e culturais que contribuam para o desenvolvimento sécio-
econdmico local, regional e nacional através da difuséo de informagdes por meio do fomento
e producdo de estudos e pesquisas. E ainda, atuam na promocdao da integracao de iniciativas
que contribuam para o desenvolvimento de atividades culturais de interesse académico. As
organizacbes que realizam projetos nas areas de Salude e Assisténcia Social atuam
principalmente na assisténcia a idosos, portadores de deficiéncia, e populagdo de rua de Belo
Horizonte, fornecendo alimentacdo, assisténcia ambulatorial, higiene. Algumas realizam
projetos voltados exclusivamente para a prevencao e tratamento contra o alcoolismo e drogas
em geral e outras enfocam a assisténcia social e psicolédgica a portadores de HIVV/AIDS.

No Quadro 2 contempla-se a avaliagdo do capital intelectual com base nos dados
fornecidos pelas organizaces referentes ao ano de 2006. Os dados apresentados referem-se a
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mediana das respostas das 17 entidades. A mediana é a realizagdo que ocupa a posi¢édo central
da série de observagdes, quando estdo ordenadas em ordem crescente. Optou-se pela
utilizacdo da mediana porque esta ndo é sensivel aos outliers, como acorre com a média.

CAPITAL DE

CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUTURAL RELACIONAMENTOS

\Valor médio com aquisi¢cdo Numero de novos

Gererjtes com graduagaq 85% (de equipamentos de R$ clientes conseguidos 64
em nivel superior ou maior X Lo 9.250,00 b
informatica no Ultimo ano
Custo de treinamento per R$ . 0 Ndmero de parcerias
capita por ano 1.200,00 Investimento em Tl (8) 20% estratégicas (12) !
Grau de esforgos , .
. A Numero de projetos
dedicados a atividades . . .
inovadoras em detrimento 6.5 NUmero de novos projetos 6 conjuntos entre a 15
’ ou programas entidade e os '

de atividades

N fornecedores
convencionais (1)

Ndmero de projetos

Grau de motivacdo dos Grau de obsolescéncia dos .
L 8 6 conjuntos entre a 55
funcionarios (2) recursos de Tl (10) ; .
entidade e os clientes
e Grau de diversificacdo dos Niimero Qe contatos
Grau de satisfacéo (3) 7 6 estabelecidos com 300

projetos (11) clientes (13)

Numero de computadores Grau de satisfa¢do dos

Habilidade de lideranca (4) 7 por empregado 1 clientes (14) 9
. Tempo médio de consulta Reclamagdes de 0
Tempo de servico (5) S a base de dados 2h clientes atendidas (15) 100%

Capacidade de

Numero de empregados captagao de
conhecimento

Média etaria (6) 30 trabalhando em atividades 1,5 . . x 7
mediante a interagdo

de P&D
com outros agentes
(16)
Sugestoes feitas versus x .
Taxa de novatos (7) 2% sugestdes implementadas 70,5% ?ﬁ;utagao da entidade 10
(©)
. Numero de
0,
Taxa de rotatividade de 5% Idade da organizacéo 17 reclamagcdes feitas por 0

funcionarios . -
clientes no Gltimo ano

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 2 - Indicadores para avaliacdo do Capital Intelectual

Para a apuracdo dos indicadores observaram-se 0s seguintes procedimentos em relagao
ao Capital Humano: (1) O grau de esforgos dedicados a atividades inovadoras em detrimento
de atividades convencionais: de 1-muito baixo a 10-muito alto; (2) Grau de motivacdo dos
funcionarios: de 1-pouco motivados a 10-muito motivados; (3) Grau de satisfagdo dos
funcionérios: de 1-pouco satisfeitos a 10-muito satisfeitos; (4) Habilidade de lideranca dos
funcionarios: de 1-habilidade minima a 10-habilidade maxima; (5) Tempo de servi¢o: nimero
médio de anos de experiéncia dos funcionarios na entidade; (6) Média etaria: idade média dos
funcionarios; (7) Taxa de novatos: percentual de funciondrios com menos de dois anos de
experiéncia.

Em relacdo aos indicadores do Capital Estrutural observou-se: (8) Investimento em TI:
percentual de despesas com tecnologia da informacdo em relagdo as despesas administrativas;
(9) Sugestdes feitas versus sugestdes implementadas: proporcao de sugestdes dos funcionarios
e clientes implantadas; (10) Grau de obsolescéncia dos recursos tecnoldgicos empregados: de
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1-muito alto a 10-muito baixo; (11) Grau de diversificacdo dos projetos da entidade: de 1-
muito baixo a 10-muito alto.

Nos indicadores do Capital de Relacionamentos considerou-se: (12) Numero de
parcerias estratégicas: estabelecidas com fornecedores, centros tecnoldgicos, universidades ou
outras organizacGes para criar conhecimento; (13) Numero de contatos estabelecidos com
clientes: visitas, acesso por telefone ou e-mail por més; (14) Grau de satisfacdo dos clientes:
de 1-pouco satisfeitos a 10-muito satisfeitos; (15) Reclamacbes de clientes atendidas:
percentual das reclamacdes atendidas em relacdo ao total de reclamacdes; (16) Capacidade de
captacdo de conhecimento mediante a interacdo com outros agentes (administracdo publica,
associacbes de consumidores, dentre outros.): de 1-baixa capacidade a 10-alta capacidade;
(17) Reputacdo da entidade: de 1-péssima a 10-6tima.

Para a implementacdo da proposta para avaliacdo do capital intelectual as entidades
estudadas apresentaram 0s seguintes elementos facilitadores, verificados a partir da analise
das 8 questdes complementares para cada grupo de ativos intangiveis relacionados ao capital
intelectual: (1) conscientizagcdo, por parte dos gerentes, da necessidade de aprendizado
continuo e compartilhamento de informac@es, reconhecendo a importancia da existéncia de
grupos de aprendizado formados espontaneamente pelos funcionérios (comunidades de
pratica) na entidade. Segundo Stewart (1998) a maior parte dos programas de treinamento das
empresas almeja objetivos muito vastos ou muito limitados, acontecem em sala de aula para
um publico que precisava da informacdo um més antes ou que sO precisara dela daqui a dois
anos. O treinamento passa a ser visto como perda de tempo e dinheiro. Ja nas comunidades de
pratica, profissionais ligam-se informalmente uns aos outros por meio da exposicao a uma
classe de problemas comuns, a busca de solucfes e que, em si, incorporam um conjunto de
conhecimentos. Desse modo, as comunidades de pratica realizam dois trabalhos principais de
formagdo do capital humano: transferéncia do conhecimento e inovagdo. Barros, Ponte e
Farias (2007) destacam que as iniciativas de relacionamentos interpessoais, representadas por
redes de aconselhamento, comunidades de pratica ou reunides para troca de idéias e
experiéncias sdo estruturas internas que facilitam o compartilhamento do conhecimento e,
dessa forma, contribuem para sua identificacdo e retencdo de talentos na entidade; (2) os
gerentes concordam que o ambiente de trabalho é propicio para a integracdo entre 0s
funcionérios, havendo forte troca de informacbes e conhecimentos entre os mesmos. De
acordo com Lara (2001) a melhoria continua exige comprometimento com o aprendizado,
assim, o importante € promover um ambiente propicio ao aprendizado; (3) utilizacdo de
medidas para promover a melhoria da qualidade dos relacionamentos entre funcionarios,
fornecedores, parceiros e clientes, e incentivar a integracao entre estes, por exemplo, através
de foruns de debate em que parceiros e clientes sdo incentivados a dar suas opinides sobre a
entidade e seu desempenho nas atividades realizadas; (4) compromisso com a qualidade do
relacionamento com os clientes, haja vista que as entidades procuram continuamente saber o
que os beneficiados pelos projetos ou programas desejam da organizagdo e desenvolver
servigos da forma que os mesmos desejam, com a finalidade de atendé-los ainda melhor; (5)
investimento no treinamento dos funcionarios contratados ou que assumem novas funcées. O
investimento no treinamento de funcionarios constitui um elemento importante para melhorar
a capacidade de trabalho em equipe dos mesmos, uma vez que durante as atividades de
treinamento o conhecimento individual é passivel de ser externalizado e compartilhado entre
os funcionarios. De acordo com Sveiby (1998) o treinamento é uma forma de se adquirir
habilidade, um dos elementos que compde a competéncia dos funcionarios; (6) compromisso
com a respeitabilidade da marca da entidade, ja que os gerentes prezam pela confianca e
comprometimento na relacdo com os parceiros e/ou fornecedores e acreditam que a entidade
passa a impressao de ser e estar sendo bem sucedida em suas atividades, sentindo-se confiante
de que os beneficiados pelos projetos continuardo a utilizar os servicos da organizacdo. Tal
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fato denota que as entidades estudadas vém crescendo e se desenvolvendo ao longo dos anos e
gue tém se mostrado bem sucedidas na realizacdo de seus projetos e/ou programas nas areas
de educacdo e cultura e salde e assisténcia social; (7) investimento em mecanismos de
transmissdo e comunicacdo de conhecimento, atraves da divulgacdo dos projetos realizados
pela entidade por meio do site da organizacdo, da distribuicdo de informes escritos, reunides
de apresentacdo e procedimentos de benchmarking interno como compartilhamento das
melhores préaticas entre departamentos, criacdo de grupos interdisciplinares, rotacdo
interdepartamental; (8) preocupacdo com a eficacia do sistema de informacédo da entidade, de
modo que este atenda as necessidades da administracdo e dos funcionérios e ainda, permita
acesso rapido e facil a informacdes relevantes. De acordo com Stewart (1998) e Garvin (apud
PABLOS, 2004), o desenvolvimento de sistemas de informacdo que permitam aos
empregados obter informacdo interna, assim como compartilhar informacdo com outros
empregados e outras pessoas externas a empresa, favorece o desenvolvimento de conexdes
laterais. Em particular, o desenvolvimento de sistemas de informacdo que sejam acessiveis
para 0s empregados e estejam muito integrados, favorece o fluxo de conhecimento. Entre
esses sistemas de informacdo incluem-se bases de dados de clientes, internet, intranet, entre
outros; e (9) realizacdo de aliancgas estratégicas, por meio de convénios, termos de parcerias e
contratos, a fim de promover iniciativas conjuntas com oOrgdos da Administracdo Publica
Federal, Estadual e Municipal, universidades e outras institui¢des publicas ou privadas.

A proposta apresenta indicadores relevantes que auxiliam na avaliacdo de itens
intangiveis. Porém, esta deve ser personalizada para atender as especificidades de cada
organizacdo, uma vez que um indicador-chave para uma entidade pode ser insignificante para
outra, dependendo do setor e da estratégia que esta resolveu agir. Desse modo, a lista de
indicadores deve ser constantemente acompanhada para verificar a necessidade de se incluir
novos itens ou eliminar outros.

A existéncia de varias medidas ndo-financeiras, possiveis de serem adaptadas ao
monitor proposto pode criar o risco de a organizacédo utilizar um nimero excessivo de indices,
dificultando o acompanhamento periddico dos indicadores. De acordo com Stewart (1998),
trés principios devem guiar a organizacdo na escolha das medidas que pretende utilizar:
manter a simplicidade, avaliar o que é estrategicamente importante e avaliar atividades que
produzam riqueza intelectual, ou seja, focalizar itens que Ihe digam algo sobre o capital
intelectual.

8 Conclusoes

A avaliacdo do capital intelectual esta vinculada a administracdo, utilizacéo, criacdo e
disseminacdo da informacdo para atingir os objetivos da organizacao, isto é, esta atrelada aos
processos de aprendizagem organizacional. A organizacdo que aprende é a que dispde de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias.

Na medida em que as organizagOes interagem em sSeus ambientes, absorvem
informacdes, transformam-nas em conhecimento e agem com base nessa combinacdo de
conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas. A intencdo € identificar informacdes
decisivas para criar diferenciais competitivos e sustentar a permanéncia da entidade em seu
ramo de atuacdo. Desse modo, 0 monitoramento das acOes e estratégias pode agregar maior
valor a estrutura interna da organizacao e, conseqlientemente, aos beneficiados pelos projetos
ou programas realizados por estas, que esperam pela satisfacdo de suas necessidades.

Os indicadores financeiros e ndo financeiros de avaliagcdo do capital intelectual tém a
finalidade de explicitar como as a¢des empregadas influenciam na gestdo financeira e nao-
financeira da instituicdo, na premissa de que o valor econdmico € constituido tanto pelo
patrimoénio corpdreo, quanto por ativos intangiveis. Em uma organizacao do Terceiro Setor 0s
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indicadores avaliam as a¢des implementadas pela gestdo quanto a capacitacdo das pessoas e a
adequacdo do ambiente fisico que melhor dao suporte ao atendimento aos clientes.

Por meio do estudo apresentado acredita-se ser possivel monitorar o capital humano,
capital estrutural e capital de relacionamentos, embora a proposta ndo contemple todos os
indicadores possiveis para avaliar ativos intangiveis no contexto do capital intelectual. A
proposta apresentada nao objetiva contemplar um quadro completo dos indicadores
pesquisados e tidos como aplicaveis as organizagcdes. Um sistema de avaliacdo com essa
amplitude parece ser impossivel estratégica, metodoldgica e financeiramente. Por esse
motivo, deve ser vista na perspectiva de apresentar sugestes, a partir das quais cada
organizacao possa criar indicadores proprios, de acordo com as necessidades e possibilidades
de comparacéo ao longo do tempo e segundo as particularidades do campo em que atuam.
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