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Resumo:

O objetivo deste artigo é propor uma sistematica para alocacéo de recursos nos ativos intangiveis que
maximizem a percepcdo da qualidade pelos usuarios de servicos. Para tanto, os ativos intangiveis seréo
relacionados aos atributos dos servicos percebidos obtendo-se assim o papel dos ativos intangiveis na
formacdo dos atributos dos servigos, percebidos como prioritarios. Para reforcar esta constatacdo, sera
utilizado o diagrama de enlace causal, para obter a influéncia dos ativos intangivels, seu comportamento, a
interacéo entre eles e como um pode influenciar ao outro. A partir do conhecimento dos ativos intangiveis a
alocacdo de recursos nestes ativos intangiveis possibilitara assm melhorias em outros ativos intangivels,
visto que had uma inter-relacdo entre eles, e nos atributos considerados prioritarios.

Palavras-chave: Ativos Intangiveis. Qualidade Percebida. Recursos Limitados.

Areatematica: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual



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

Uma contribuicao para a satisfacio dos usuarios de servigos: proposta
de uma sistematica de alocaciao de recursos em ativos intangiveis para
maximizacao da percepcao da qualidade

Resumo

O objetivo deste artigo € propor uma sistemdtica para alocagdo de recursos nos ativos
intangiveis que maximizem a percep¢do da qualidade pelos usudrios de servicos. Para tanto,
os ativos intangiveis serdo relacionados aos atributos dos servigos percebidos obtendo-se
assim o papel dos ativos intangiveis na formacfo dos atributos dos servicos, percebidos como
prioritdrios. Para reforcar esta constatagdo, sera utilizado o diagrama de enlace causal, para
obter a influéncia dos ativos intangiveis, seu comportamento, a interacdo entre eles e como
um pode influenciar ao outro. A partir do conhecimento dos ativos intangiveis a alocagdo de
recursos nestes ativos intangiveis possibilitard assim melhorias em outros ativos intangiveis,
visto que ha uma inter-relacio entre eles, e nos atributos considerados prioritarios.

Palavras-chave: Ativos Intangiveis. Qualidade Percebida. Recursos Limitados.

Area Temitica: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual

1 Introducao

O objetivo de com um menor volume de recursos obter o0 miximo de retorno ¢ um
aspecto importante as organizacdes. Isso caracteriza a exigéncia por maior qualidade na
alocacgdo de recursos. Logo, hd de se concentrar a aplicacdo de recursos disponiveis em ativos
que potencialmente possam trazer maior contribuicio a qualidade dos servigos. Segundo
Maximiano (2005) a forma como os recursos sdo utilizados reflete a énfase que a organizacio
coloca em suas diferentes dreas, sendo que esta alocagdo deve levar em consideracdo a
maximizacdo da qualidade dos servigos oferecida aos clientes. Para tanto, é imprescindivel
reconhecer o valor dos ativos intangiveis e o resultado deve ser percebido pelo usudrio do
Servigo.

A qualidade percebida € resultado dos ativos tangiveis e intangiveis da organizagao,
logo, para aumentar esta qualidade percebida é preciso investir nos ativos que contribuirdo
diretamente para sua formacao.

Os ativos intangiveis t€m papel importante na geragdo da qualidade percebida e a
literatura é escassa no que diz respeito a alocagdo de recursos em ativos intangiveis. Neste
sentido é importante que se defina em quais ativos intangiveis deverdo ser priorizados os
investimentos nas empresas de servicos, visto que, segundo Schoemaker e Jonker (2005) os
servigos utilizam os ativos intangiveis.

Dias Junior (2003, p. 15) destaca a importancia dos ativos intangiveis, dizendo que “a
passagem para a era do conhecimento ressalta a importincia dos aspectos intangiveis, que
passaram a ter maior relevancia e conseqiientemente uma maior valoracdo”.

Em face do exposto, o objetivo do artigo é propor uma sistemadtica para alocacdo de
recursos nos ativos intangiveis que maximizem a percep¢do da qualidade pelos usudrios de
Servigos.

2 Alocacao de recursos para melhoria da qualidade em servicos

A partir de 1990, principalmente, com a abertura do mercado brasileiro aos demais
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paises, as empresas passaram a considerar o cliente como o principal objetivo do seu processo
produtivo e ndo mais o produto resultado deste. Este fato evidencia a importancia em ampliar
a qualidade. Para isso, € necessdrio, que as organizacdes aloquem recursos humanos,
materiais e financeiros em ativos intangiveis.

Assim, a alocacdo de recursos estd diretamente ligada a possibilidade de oferecimento
de niveis de qualidade percebida mais propicios ao mercado, de outra forma, de maior valor.
Nesta questdo, a alocacdo adequada destes recursos em ativos intangiveis pode melhorar o
desempenho de uma organizagao.

Diversos sdo os métodos que podem ser usados para avaliar a qualidade percebida e a
satisfacdo do cliente. Os mais difundidos na literatura brasileira e internacional sdo o Modelo
Gap de Qualidade dos Servigos e o Modelo Genérico de Qualidade de Servi¢os de Gronroos,
amplamente discutidos e referenciados em diversos trabalhos, quanto ao seu desenvolvimento
e adequacdo.

Porém, devido as caracteristicas peculiares dos servigos, a qualidade em servigos néo é
facil de ser avaliada. Santos (2000) agrupou os determinantes de qualidade propostos por
Parasuraman, Zeithaml e Berry, (1985); Johnston (1988); Ghobadian, Speller e Jones (1994);
Gianesi e Corréa, (1994) em determinantes genéricos com caracteristicas distintas (Quadro 1).

Determinantes apresentados por diferentes autores
Determinantes Parasuraman, Johnston Ghobadian, Gianesi e
propostos Zeithaml e Berry Speller e Jones Corréa
Confiabilidade Confiabilidade, Confiabilidade, Confiabilidade, Consisténcia,
Competéncia, Funcionalidade, Competéncia, Competéncia,
Seguranga, Competéncia, Seguranga, Credibilidade/
Credibilidade Seguranca, Credibilidade Seguranca
Compromisso,
Integridade
Rapidez Rapidez de Rapidez de Rapidez de Velocidade de
resposta resposta resposta atendimento
Tangiveis Tangiveis Estética, Limpeza, Tangiveis Tangiveis
Conforto
Empatia Entender/conhecer | Atencdo, Cuidado, | Entender/conhecer Atendimento/
o cliente, Comunicagdo, o cliente, Atmosfera
Comunicacdo, Cortesia, Amizade Comunicagao,
Cortesia Cortesia
Flexibilidade - Flexibilidade Customizagio Flexibilidade
Acesso Acesso Acesso Acesso Acesso
Disponibilidade - Disponibilidade - -

Fonte: Santos (2000, p. 20)

Quadro 1 - Determinante da qualidade em servigos

Diz ainda o referido autor que cada momento da verdade, ou seja, cada contato do
cliente com a empresa, nos diferentes tipos de servicos sofrerd impactos dos determinantes da
qualidade. A percepcdo da qualidade e posterior avaliacdo do servico se ddo em relagdo aos
determinantes considerados mais importantes pelo cliente em cada momento da verdade.

Determinar os atributos segundo os quais o cliente avalia o servico é fundamental para
que a empresa possa priorizar seus esfor¢os para gerar uma percepg¢do favoravel do servigo ao
cliente. Dentre outros métodos, a consulta ao cliente através de questiondrios e entrevistas
pode fornecer a visdo do cliente sobre a qualidade do servico prestado.

A percepcdo que o cliente tem dos servigos prestados é formado pelo grau de
importancia dos atributos (atribuido pelo sentimento de perda, ou seja, a falta de um
determinado atributo acarreta grande perda ou aborrecimento se ndo estiver sendo

(1)
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contemplando no servigo) multiplicado pelo grau de satisfacdo (avaliagdo do nivel de
qualidade percebida pelo usudrio em relacdo aos demais atributos), ou seja, a qualidade
percebida (QP) pode ser definida como o produto obtido entre o grau de importancia (GI) e o
grau de satisfacdo (GS), conforme equagao (1).

QP=GI.GS

O servigo possui um grau de satisfacdo atual (GS). Para melhorar este grau de
satisfacdo para o cliente, investimentos devem ser feitos, ou seja, a empresa pode planejar um
grau de satisfacdo que deseja alcancar — nivel de grau de satisfagdo planejado (NGSP) —
através da determinacdo de uma taxa de melhoria (TxM) que pode ser obtida pela divisdo do
NGSP pelo GS, conforme equacio (2).

NGSP ()
GS

<M _

Concluindo, as organizacdes sejam elas industriais, comerciais ou de servicos,
normalmente, trabalham com recursos escassos e, sendo assim, ha grande preocupacdo em
utilizar a0 méximo estes recursos, de forma a assegurar a qualidade ao cliente.

3 A Existéncia de relacao entre qualidade percebida e ativos intangiveis

O enfoque da gestio do conhecimento revelou a importincia da mensuragao,
identificacdo e gerenciamento dos itens que compdem o capital intelectual (ativos intangiveis
que ndo aparecem nos balancos contdbeis) que, de acordo com Stewart (1998) constituem a
matéria intelectual — conhecimento, informacdo, propriedade intelectual, experiéncia — que
pode ser utilizada para gerar valor a empresa.

A maneira pela qual as organizagdes criam valor modificou-se. Na economia
industrial, as empresas criavam valor a partir de ativos tangiveis, atualmente as oportunidades
de criagdo de valor estio migrando para estruturas baseadas no conhecimento — ativos
intangiveis. Assim, a capacidade de utilizacdo efetiva desses intangiveis define a condicio
organizacional, como oferente de valor perceptivel pelo mercado (DIAS JUNIOR;
POSSAMAL 2004).

Kaplan e Norton (2001) ressaltam o exposto dizendo que as oportunidades de criagdo
de valor de ativos tangiveis migraram para a gestio de estratégias baseadas no conhecimento
e que exploram os ativos intangiveis da empresa, tais como: relacionamento com clientes,
produtos e servicos inovadores, habilidade e motivacdo dos funciondrios.

Apesar de ndo possuirem forma fisica, os ativos intangiveis podem influenciar os
recursos empregados nos servigos, alcangando a empresa como um todo e modificando seu
valor.

Sendo a percepg¢ao dos clientes formada pelos momentos da verdade que compdem os
servigos, pode-se definir os atributos considerados relevantes pelo cliente e, assim, estabelecer
sua relacdo com os ativos intangiveis. A alocagcdo de recursos através da relagdo entre os
ativos intangiveis e os fatores relevantes que formam a percepcdo da qualidade percebida em
servigos e também, através da relacdo causal existente entre os ativos intangiveis pode levar a
melhoria do grau de satisfacdo destes atributos.

A relacdo causal existente entre os ativos intangiveis serd determinada através da
ferramenta “diagrama de enlace causal”. A literatura ndo apresenta esta relagdo, porém os
conceitos sobre os ativos intangiveis, apresentados pela literatura, permitem a construcdo da
relacdo de causa e efeito. Esta relagdo mostra que um ativo intangivel pode influenciar outro
ativo intangivel, logo, a aloca¢do de recursos em um determinado ativo intangivel pode
resultar em melhorias para vérios outros ativos intangiveis.
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4 Diagrama de enlace causal

Senge (2002) diz que, o pensamento sistémico, por meio da dindmica de sistemas,
descreve através de uma linguagem n@o linear, uma ampla gama de inter-relacionamentos e
padrdes de mudanga. Comeca com a compreensdo de um conceito simples chamado feedback,
que mostra como as a¢des podem reforcar ou neutralizar (equilibrar) umas as outras. No
pensamento sistémico, o conceito de feedback significa qualquer fluxo reciproco de
influéncia, sendo que a influéncia é ao mesmo tempo causa e efeito. Este fluxo de influéncia é
reciproco, ou seja, uma influéncia de um elemento A sobre B, causa influéncia de B sobre C e
este, por sua vez, pode influenciar A, num ciclo de causacdo circular denominado enlace ou
feedback.

Para interpretar a realidade sistematicamente é preciso visualizar os circulos de
influéncia e romper a relagdo direta causa-efeito do pensamento linear. Descri¢des lineares
ndo sdo suficientes para a complexidade dindmica. Senge (2002, p. 107) descreve que “ao ler
um diagrama circular de feedback, o importante € ver a “histéria” que o diagrama conta: como
a estrutura cria um padrdo especifico de comportamento (ou, em uma estrutura complexa,
varios padrdes de comportamento) e como esse padrdo pode ser influenciado”.

O foco principal da dinadmica de sistemas, segundo Goodman (1989) é a busca da
compreensdo da estrutura e do comportamento dos sistemas compostos por enlaces de
feedback interagentes compreendidos nos sistemas organizacionais ou sociais. Para esta
compreensdo, utiliza-se principalmente dois tipos de diagramas: os diagramas de enlace causal
(causal-loop diagram) e os diagramas de fluxo (flow diagram) (GOODMAN, 1989, PIDD, 1992).

O diagrama de enlace causal, enfatizado pela simplicidade de representacdo do
comportamento de um sistema, € uma estrutura grafica usada para identificar e representar
enlaces de feedback. Para Santos, Belton e Howick (2002) possibilitam uma representacdo
visual e qualitativa da estrutura de um sistema.

De natureza qualitativa apresentam ordenadamente as varidveis do modelo e,
principalmente, as relacdes de causa e efeito entre elas. Através do mapeamento dos
elementos formadores do sistema e de seus relacionamentos, permitem compreender os
padrdoes de comportamento do sistema, visualizando como seus elementos interagem e
influenciam o todo.

A figura 1 ilustra um exemplo de diagrama de enlace causal em uma organizagao.

TN TN

Alocagdo de Melhorias na Complexidade
recursos em qualidade B dos prob}emas
ativos intangiveis da qualidade

A N

Fonte: Adaptado de Senge (2000)
Figura 1 - Exemplo de diagrama de enlace causal

Os elementos do sistema ou varidveis sdo fatores relevantes, neste caso sio: alocagio
de recursos em ativos intangiveis, melhorias na qualidade; e complexidade dos problemas da
qualidade.

Os relacionamentos sdo setas que indicam a direcdo de influéncia de um elemento
sobre outro; o sinal que acompanha a seta indica a forma de relacionamento: quando (+),
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indica que uma variacdo no elemento causador gera uma variacdo no mesmo sentido no
elemento que recebe o efeito — no exemplo, uma alocacdo de recursos em ativos intangiveis
gera um aumento na qualidade dos servi¢os prestados —; quando (-) indica uma variacio de
efeito contrdrio — no exemplo, uma melhoria na qualidade dos servicos leva a necessidade de
resolver problemas mais complexos, o que diminui o ritmo das melhorias na qualidade.

Ja os enlaces ou feedback sao um conjunto circular de causas em que uma perturbacgio
em um elemento causa uma variacdo nele proprio como resposta; para determinar sua
polaridade, basta identificar, a partir da perturbagcdo de um elemento (aumento ou reducio), se
o efeito resultante sobre si proprio € no mesmo sentido, originando um feedback positivo (+),
ou se € em sentido inverso, originando um feedback negativo (-). No exemplo acima, a
alocacdo de recursos em ativos intangiveis gera um aumento na qualidade dos servigos
prestados, que por sua vez impulsiona maior alocagdo de recursos em ativos intangiveis —
logo um feedback positivo (+). No entanto, as melhorias implementadas na qualidade geram
um aumento na complexidade de problemas da qualidade que, por sua vez, provocam
diminui¢do no ritmo das melhorias na qualidade — logo um feedback negativo (-).

Um enlace positivo pode ser representado por um “R” (reforcador) ao passo que um
enlace negativo pode ser representado por um ou “B” (balanceador ou equilibrador).

5 Estrutura da Sistematica Proposta

A sistemdtica proposta estd estruturada em 9 etapas que devem ser realizadas de forma
seqiienciada, conforme mostra a figura 2. A seguir apresenta-se uma descri¢do detalhada de
cada etapa, com vistas a melhor compreensao de seu funcionamento.

Etapa 1 - Formar a equipe de
trabalho
T
il v
Etapa 2 - Levantar os servigos mais
relevantes para a empresa

v

Etapa 3 - Determinar e hierarquizar
os atributos dos servigos percebidos
pelo usudrio

!

Etapa 6 - Levantar os ativos
intangiveis existentes na empresa

Etapa 7- Determinar a relagio entre Etapa 4 - Fazer um diagndstico do
os ativos intangiveis e atributos < nivel de qualidade dos servigos
percebidos percebidos pelo usudrio
v I
Etapa 8 - Identificar os ativos Etapa 5 - Hierarquizar os atributos
intangfvc'ais e devem receber dos servigos prioritdrios por ordem
mvestimentos de necessidades de investimentos

Etapa 9 - Elaborar um plano de
alocag@o de recursos nos ativos
intangiveis

v

Figura 2 - Sistemaética para alocacdo de recursos em ativos intangiveis.
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5.1 Etapa 1 - Formar a Equipe de Trabalho

Inicialmente, na Etapa 1, serd formada uma equipe seletiva de pessoas capacitadas que
serd responsdvel por todas as etapas seguintes.

5.2 Levantar os Servicos mais Relevantes para Empresa

Para o levantamento dos servicos mais relevantes recomenda-se a utilizacdo da Matriz
MAUT (Multi-Attribute Utility Theory), desenvolvida por Keenney e Raiffa na década de 70
(KEENNEY; RAIFFA, 1993), para solu¢des de problemas de decisdo multicriterial. Ou seja,
tem como objetivo auxiliar os decisores na avaliacdo e escolha das alternativas-solugdo. Logo,
a equipe de trabalho pode fazer uso desta técnica em seu processo decisorio (tabela 1).

FORMULARIO PARA HIERARQUIZACAO DOS SERVICOS MAIS RELEVANTES
Data:
Entrevistado: Funcao:

Grau de Importancia em Relacgiio aos Critérios de

Servicos Seleeia Somatério | Priorizacio
¢ Volume de Receita Margem Importancia ¢
vendas anual de lucro do segmento

Tabela 1 - Formulario para hierarquizagdo dos servi¢os mais relevantes.

Na primeira coluna — servigos — listam-se todos os servigos da empresa. A seguir
definem-se os critérios de selecdo. Os critérios sugeridos para selecionar os servigos
relevantes: volume de vendas, receita anual do servico; margem de lucro do servigo; e
importancia do segmento onde o servico é vendido.

Definidos os critérios, pode-se utilizar uma escala Likert para definir o grau de
importancia dos servigos em relacdo aos critérios de selecdo, a qual segundo Mattar (2005) foi
criada por Rensis Likert em 1932. Os gestores da empresa, que serdo os respondentes, sao
solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmacdes, mas também a informarem
qual o seu grau de concordincia/discorddncia. A cada célula de resposta € atribuido um
ndmero que reflete a direcdo da atitude do respondente em relagdo a cada afirmacdo. A
pontuacdo total da atitude de cada respondente € dada pela somatdria das pontuagdes obtidas
para cada afirmacg@o.

A resposta dos gestores a cada item ¢é indicada através de quatro possibilidades e
efetuando-se a conversdo, a hierarquizagdo dos servigos utilizar-se-4 a seguinte escala de
importancia: forte influéncia do servico em relagdo ao critério = 4; mediana influéncia do
servigo em relacdo ao critério = 3; pouca influéncia do servico em relacdo ao critério = 2; néo
ha qualquer tipo de influéncia do servigo em relagdo ao critério = 1.

Na sexta coluna tem-se o somatorio das notas que cada servigo recebeu nos diversos
critérios, e por fim, a ordem de priorizagao de cada produto no ranking.

5.3 Etapa 3 - Determinar e Hierarquizar os Atributos dos Servicos Percebidos pelo
Usuario

Para identificar o que os clientes percebem como atributos-chave de qualidade, a
equipe ird elaborar o fluxograma que envolve os servicos mais relevantes definidos na etapa 2
e, com isso, listard os “momentos fundamentais da verdade”. Cada momento da verdade,
identificado no fluxograma, terd a influéncia em maior ou menor grau de diferentes
determinantes de qualidade.

Para avaliar a percepcdo do cliente quanto a qualidade do servigo, cada momento da
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verdade pode ser analisado individualmente através dos sete critérios propostos por Santos
(2000), conforme quadro 2. Estes critérios serdo confrontados com o pacote de servicos da
empresa, sendo possivel assim, identificar todos os atributos que influenciam cada um dos

momentos da verdade.

MOMENTO DA VERDADE
Determinantes Pacote de Servicos da Empresa

de Qualidade - Bens .
Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas

Confiabilidade
Rapidez
Tangiveis
Empatia
Flexibilidade
Acesso
Disponibilidade

Quadro 2 - Formulario para obtencdo de atributos do momento da verdade da empresa.

Ap0s isto deve-se fazer uma listagem contendo os atributos obtidos (quadro 3).

ATRIBUTOS
T,
T,

T,

Quadro 3 - Formuldrio contendo os atributos relacionados aos servigos mais relevantes.

Ap6s, para obter visdo do cliente sobre os atributos relacionados aos servigos mais
relevantes, a equipe pode fazer uso da entrevista. O quadro 4 apresenta um exemplo de
formuldrio que conterd as questdes elaboradas a partir dos atributos (levantados no quadro 3).

ENTREVISTADO: Data: / /
5 Grau de Importéncia Grau de Satisfacao
Q| 7
7= ot [
8| % g 5 |5
5 < s |2 22| B |5 53 = ~
q = - % .
Atributos 'g! §> £ s E S&| 8 S¢g 3 g ‘é ? %
- T = B o = 3 s S0 g = 5 =
== | g2 |2 ge| B |3 2 g g
g @ = s g " ® s
e
T,
T,
T,

Quadro 4 - Questionario (lista de atributos).

Os entrevistados deverdo assinalar os cinco atributos considerados mais importantes
em sua opinido, para em seguida, apenas para estes cinco atributos, assinalarem o grau de
importancia, ou seja, suas percep¢des. Para tanto, as alternativas, embasadas na escala de
Likert sdo: importantissimo e sem importancia, muito importante e pouco importante € como
ponto intermedidrio ou neutro, importante. Com isso, a equipe obtera informagdes para
proceder a um diagnéstico do nivel de qualidade do servigo percebido pelo usuério (Etapa 4).

Tendo sido indicadas as percep¢gdes quanto aos atributos considerados mais
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importantes, a equipe pode utilizar a tabela 2 para calcular o grau de importancia destes
atributos. Para cada atributo a equipe utilizard um formulério.

ATRIBUTO: SERVICO:
(@)
: Al . (b) (@) x (b)
Grau de importancia Numero de Pontuacdo Resultado

respostas obtidas

Importantissimo

Muita importancia

Moderada importancia

Importante

Pouca importancia

TOTAL

Tabela 2 - Formulario para célculo do grau de importancia dos atributos.

Uma vez obtido o total de pontos para cada atributo, a equipe, para melhor
visualizag¢@o dos resultados, listard todos os atributos, o resultado que cada um recebeu e sua
priorizacao. Para cada servico a equipe construird uma tabela, conforme mostra a tabela 3.

PRIORIZACAO DOS ATRIBUTOS

Atributos

Resultado

Priorizacao

T,

T,

T,

Tabela 3 - Formuldrio para cdlculo da priorizagdo dos atributos.

Do resultado obtido na tdltima coluna da tabela 3 a equipe extraird os cinco atributos
que obtiveram maior somatdrio, ou seja, os prioritdrios. A tabela 4 apresenta os cinco
atributos com maior somatério, o resultado, obtido da segunda coluna tabela 3, bem como a
porcentagem (%) calculada sobre o resultado, a ordem de priorizacao de cada atributo no
ranking obtida da terceira coluna da tabela 3 e por fim a ordem de cada atributo, ou seja, seu
grau de importancia (o atributo com maior resultado apresentara priorizagdo 1 e, portanto,
grau de importancia 5). Para cada servigo a equipe construira um quadro.

O objetivo desta classificacdo é obter informacdes quanto a percep¢do dos usudrios, ou
seja, quais os atributos considerados mais importantes para os usudrios. A alocacdo dos
recursos em ativos intangiveis deve dar-se em funcdo da manutencdo e criacdo destes
atributos, eleitos pelos usudrios como prioritarios.

GRAU DE IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS

Atributos

Resultado

Porcentagem | Priorizacao

Grau de
Importancia

T,

T,

T;

T,

Ts

TOTAL

Tabela 4 - Formulario com grau de importancia de todos os atributos.
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5.4 Etapa 4 - Fazer um Diagnéstico do Nivel de Qualidade dos Servicos Percebidos pelo
Usuario

Tendo os entrevistados, na Etapa 3, indicado suas opinides quanto aos cinco atributos
considerados mais importantes, a equipe pode consolidar os resultados utilizando a tabela 5.

As alternativas sdo: excelente e péssimo, bom e ruim e como ponto intermedidrio ou
neutro, regular. Efetuando-se a conversdo das alternativas, tem-se a seguinte escala de
importancia, embasadas na escala de Likert: a) excelente = 5; b) bom = 4; c) regular = 3; d)
ruim = 2; e) péssimo = 1.

GRAU DE SATISFACAO DOS ATRIBUTOS
Atributos Excelente Bom Regular | Ruim | Péssimo Total Total Grau de
Prioritarios 5 4 3 2 1 em % | Satisfacao

T,

T,
Ts

T,
T,
TOTAL

Tabela 5 - Formulario para célculo do grau de satisfagao.
5.5 Etapa S - Hierarquizar os Atributos dos Servicos por Ordem de Necessidades de
Investimentos

Os atributos considerados prioritdrios, levantados na Etapa 3, serdo hierarquizados
pela equipe de trabalho, levando em consideragdo a necessidade de investimentos. Para tanto,
a equipe utilizara as equagdes 2 (resgatada do item 2) e 3:

™M _ _ NGSP
GS
GPI = GI . TxM (3)

2

Segundo a equagdo (3), o grau de prioridade de investimento (GPI) € obtido pelo
produto do grau de importincia (GI) pela taxa de melhoria (TxM).

A equipe pode fazer uso da tabela 6 para auxiliar os célculos. Na primeira coluna sio
listados os atributos mais importantes resgatados da primeira coluna da tabela 4. Na coluna
2, o grau de importancia (GI) destes atributos obtidos na tltima coluna da tabela 4. Na coluna
3, o grau de satisfacdo (GS) obtido da tltima coluna da tabela 5. Em seguida, na coluna 4
(NGSP) atribui-se para cada atributo um nivel de qualidade futuro desejado. Na quinta
coluna, a taxa de melhoria (TxM) € obtida aplicando a equacdo (2) e o grau de prioridade de
investimentos (GPI), obtido através da equacdo (3). Por fim, estabelece-se a ordem
hierdrquica de onde investir (Ordem de Priorizacao).

HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PRIORITARIOS

A it B e GI | GS |NGsp| Tsm | gpr | Ordemde
Priorizacao
T,
T,
T;
T,
Ts

Tabela 6 - Formulario para hierarquizagdo dos atributos prioritarios.
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5.6 Etapa 6 - Levantar os Ativos Intangiveis Existentes na Empresa

Para identificar os ativos intangiveis da empresa, visto que a alocacdo dos recursos se
dard nestes itens, um membro da equipe de trabalho entrevistard os responsaveis pelos
servigos considerados mais relevantes definidos na Etapa 2.

Para auxiliar na entrevista, o entrevistador deverd apresentar os ativos intangiveis
existentes nas empresas de uma maneira geral. Para tanto, pode utilizar o quadro 5 como
auxilio, onde foram definidos ativos intangiveis para os itens que compdem a empresa —
pessoas, sistemas de informacdo, estrutura organizacional, equipamentos, procedimentos,
clientes e fornecedores — baseados em Stewart (1998), Sveiby (1998), Edvinsson e Malone
(1998) e Klein (1998).

Experiéncias; Conhecimento; Competéncias individuais; Dominio pessoal;
Capacidade de gerar solugdes; Aprendizado em equipe; Autonomia;
Compromisso; Compartilhamento de conhecimento; Conhecimento
multifuncional; Talentos; Valores; Motivagdo.

Pessoas

Sistemas de
Informacio
Estrutura Incentivo ao conhecimento explicito; Conhecimento de equipe; Ambiente de
Organizacional | trabalho favordvel; Visdo compartilhada.

Equipamentos | Confiabilidade; Dominio de tecnologia; Acesso a tecnologia.
Procedimentos | Confiabilidade.

Relacionamento com clientes; Conhecimento das necessidades do mercado;
Imagem da marca; Contratos de clientes.

Fornecedores | Relacionamento com fornecedores.

Acesso ao conhecimento explicito; Dominio de sistemas; Softwares.

Clientes

Quadro 5 - Lista de ativos intangiveis.

E, através dos conceitos de ativos intangiveis, encontrados na literatura, t€m-se a
seguinte defini¢do: “ativos de capital que ndo apresentam dimensdes fisicas, cujo valor é
limitado pelos direitos e beneficios que, antecipadamente, sua posse confere ao proprietario”,
para identificacdo dos ativos intangiveis, o entrevistador, pode utilizar a seguinte pergunta: O
ativo X se constitui num direito que a empresa estd podendo fazer uso para gerar beneficios
futuros? Caso a resposta seja positiva, o ativo é um intangivel. Para tanto, pode ser utilizado o
quadro 6.

FORMULARIO PARA LEVANTAMENTO DOS ATIVOS INTANGIVEIS

Entrevistado: Funcao:
. Resposta
Ativo Pergunta 7 =
g Sim Nao
A O ativo A se constitui num direito que a empresa
! estd podendo fazer uso para gerar beneficios futuros?
A,
A,

Quadro 6 - Formuldrio para levantamento dos ativos intangiveis da organizagao.

5.7 Etapa 7 - Determinar a Relacio entre os Ativos Intangiveis e Atributos Percebidos

Para levantar a influéncia dos ativos intangiveis sobre os atributos percebidos como
mais relevantes para o usudrio, a equipe pode utilizar a tabela 7. Nesta tabela a equipe resgata
os ativos intangiveis do quadro 6, ou seja, a lista de ativos levantados na Etapa 6 e os insere
na primeira coluna. Na coluna “lista de atributos” subdividida em atributos Ty, Ty, T3, T4 e Ts,
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listard os atributos hierarquizados na tabela 6.

Para determinar se hd relacdo entre um ativo intangivel e um atributo, a equipe pode
fazer uso da seguinte pergunta: O ativo intangivel A; contribui para incorporar no servi¢o o
atributo T;?

Se a resposta for negativa ndo ha relacdo e a célula fica em branco. Porém, caso a
reposta seja positiva, esta relacdo podera ser classificada em forte, moderada ou fraca. Pode-
se utilizar uma escala Likert para definir a relacdo dos ativos intangiveis e atributos
percebidos.

A resposta dos gestores a cada item € indicada através de trés possibilidades e
efetuando-se a conversao, utilizar-se-4 a seguinte escala de importancia: a) forte relacio entre
o ativo intangivel e o atributo = 9; b) moderada relacao entre o ativo intangivel e o atributo =
3; ¢) fraca relac@o entre o ativo intangivel e o atributo = 1.

RELACAO ENTRE ATIVOS INTAGIVEIS E ATRIBUTOS PERCEBIDOS

. P Lista de Atributos
Ativos Intangiveis > T, T T, T, T
Ay
A,
A,

Tabela 7 - Formulario para determinar a relagfo entre os ativos intangiveis e atributos percebidos.

Da relagdo do ativo intangivel A; com os atributos (T, Ty, T3, T4, Ts) obtém-se um
somatério. Os ativos intangiveis que devem receber investimentos sdo aqueles que
apresentarem ligacdo mais forte com os atributos. Aplicando a regra de Pareto, criada por
Vilfredo Pareto no século XIX, tem-se que poucos fatores sdo responsaveis por uma grande
porcentagem do total de casos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Neste caso, 80%
dos atributos s@o gerados por 20% dos ativos intangiveis.

A equipe de trabalho pode entdo utilizar tabela 8 onde listard os 20% dos ativos
intangiveis que contribuem para incorporar nos servicos 80% dos atributos percebidos,
obtidos na tabela 7, sua priorizacao, ou seja, a ordem com que o ativo intangivel contribui ao
atributo do servigo, a ordem propriamente dita e o peso dos servigos, visto que, 0S servigos
escolhidos como mais relevantes na Etapa 2 apresentam relevancias diferentes. Por fim, o
resultado, ou seja, a ordem multiplicada pelo peso leva a um resultado final.

Servicos

Ativos Intangiveis
Priorizacao Ordem Peso Resultado

A
Ay

Ay

Tabela 8 - Formuldrio para identificar os ativos intangiveis que devem receber investimentos

5.8 Etapa 8 - Identificar os Ativos Intangiveis que Devem Receber Investimentos

De acordo com a Etapa 7, os ativos intangiveis que devem receber investimentos sao
os que alteram a qualidade percebida, ou seja, sdo os que contribuem para incorporar no
servico determinado atributo (ver tabela 8).

Para comprovar se os ativos intangiveis escolhidos através da Etapa 7 sdo os que
realmente devem receber investimentos, a equipe de trabalho, tendo recebido capacitagdo para
a utilizacdo do diagrama de enlace causal, devera estabelecer a relacdo de causa e efeito entre
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os ativos intangiveis. Para isso, a equipe deverd inicialmente entender o ativo intangivel para
verificar se had relacdo com outros ativos intangiveis, ou seja, como um ativo intangivel
impacta em outro ativo intangivel. Isto pode ser feito através da literatura que pode defini-los
e possibilitar sua compreensao.

Através do diagrama de enlace causal, € possivel visualizar as relacdes entre os ativos
intangiveis, seu comportamento, a interacdo entre eles e como um pode influenciar ao outro.

Para auxiliar a equipe, a figura 3 traz um exemplo de relacdo de causa e efeito entre as
seguintes variaveis (ativos intangiveis): conhecimento, compartilhamento do conhecimento,
conhecimento multifuncional, incentivo ao conhecimento explicito, acesso ao conhecimento
explicito, conhecimento de equipe e capacidade de gerar solugdes.

Incentivo ao

Acesso ao conhecimento
conhecimento explicito
explicito
Conhecimento
de equipe
£ s "
Conhecimento R Conhecimento
Multifuncional

Capacidade de
Gerar
Solucdes

Figura 3 - Exemplo de diagrama de enlace causal para alguns ativos intangiveis.

Recorrendo a literatura para entender estes ativos intangiveis, foi possivel constatar
que estdo inter-relacionados. A leitura deste diagrama pode ser realizada da seguinte forma: o
aumento no incentivo ao conhecimento explicito acarretard no aumento do acesso ao
conhecimento explicito que, por sua vez, acarretard aumento no conhecimento que tem como
conseqiiéncia direta um aumento no conhecimento multifuncional e também na capacidade de
gerar solucdes. Por outro lado, maior acesso ao conhecimento explicito também provocard
aumento no conhecimento multifuncional, que contribuird entdo para o aumento no
conhecimento de equipe e na capacidade de gerar solugdes. O aumento no conhecimento gera
um aumento no conhecimento multifuncional e este por sua vez, também causa aumento do
conhecimento, ou seja, tem-se um enlace refor¢ador, visto que, um aumento no conhecimento
gera um aumento resultante nele mesmo.

Neste exemplo, os sinais, que acompanham as setas indicando a direcdo de influéncia
de um elemento sobre outro, sdo todos positivos, demonstrando que uma variacdo no
elemento causador gera uma variacdo no mesmo sentido no elemento que recebe o efeito, ou
seja, uma variagdo em um determinado ativo intangivel gera variacdo no mesmo sentido em
outro ativo intangivel.

Tendo sido identificado o relacionamento causal entre os ativos intangiveis, a equipe
devera determinar agora em quais destes ativos os recursos serdo postos a disposicdo com o
objetivo de melhora-los e, por conseguinte, melhorar os atributos a eles relacionados. Para
isto, a equipe deverd identificar no diagrama de enlace causal qual fator € considerado basico,
no sentido de gerar maior influéncia nos recursos.
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Neste caso, serd considerado um fator basico o ativo intangivel responsavel pelo maior
ndmero de ativos intangiveis. Isto significa que uma melhoria neste ativo intangivel vai gerar
conseqiiéncias positivas em diversos outros ativos intangiveis e assim melhorar a qualidade
percebida.

Ressalta-se que na Etapa 7 foram determinados os ativos intangiveis que contribuem
para melhorar o grau de satisfagdo dos atributos, porém, através do digrama de enlace causal é
possivel constatar que a melhoria em determinado ativo intangivel (que pode ndo ter sido
definido na Etapa 7, ou por ndo apresentar relacdo com o atributo ou por esta relacio ndo ser
tao significativa) pode gerar melhorias em varios outros ativos intangiveis incluindo os que
foram definidos na Etapa 7.

Por exemplo, caso tenha sido definido na tabela 8 da Etapa 7 que deve-se investir em
primeiro lugar no “A; — Conhecimento multifuncional”, observa-se pela figura 3 que caso a
empresa opte por investir em “Incentivo ao conhecimento explicito” obtera melhorias no
“Acesso ao conhecimento explicito”, no “Conhecimento” e inclusive no “A; — Conhecimento
multifuncional”.

5.9 Etapa9 - Elaborar um Plano de Alocacio de Recursos nos Ativos Intangiveis

Uma vez definidas as prioridades de investimentos procede-se a elaboragdo
propriamente dita da alocagdo de recursos.

Nesta etapa a equipe de trabalho devera elaborar um plano de acdo identificando as
solucdes que deverdo ser propostas a direcio da empresa com o objetivo de melhorar a
qualidade destes atributos. O método SW1H pode ser utilizado para este fim. Ao definir uma
acdo que deve ser tomada, a equipe de trabalho preenchera o quadro 7.

PLANO DE ACAO

Acio -
What (0 que serd feito):
Who (por quem serd feito):
Where (onde sera feito):
When (quando serd feito):
Why (por que sera feito):
How (como seré feito):

Quadro 7 - Exemplo de formuldrio de plano de agdo para melhoria da qualidade percebida.

6 Conclusao

E possivel perceber, através do apanhado teérico, a importancia dos ativos intangiveis
e que estes devem ser considerados na formulagdo do posicionamento competitivo das
empresas. A literatura tem mostrado que os ativos da organizacdo estdo além da tradicional
area do capital, bens (propriedades), mao-de-obra. Ainda que néo sejam lancados no balanco
das empresas, os ativos intangiveis respondem, conforme o caso, por uma parcela
significativa do valor total de uma empresa.

Porém, a literatura aponta que a escassez de recursos € um problema perseguido por
varios autores. Muitos destes utilizam modelos matemdticos para tratar da escassez de
recursos.

Sendo os recursos disponiveis para atender tanto as empresas de manufatura, quanto as
atividades de servigos, limitados, torna-se imprescindivel alocd-los em ativos intangiveis,
tratados pela academia como fontes de geracdo de valor para as organizacdes.

Com a elaboragdo da Etapa 3 da sistemadtica proposta € possivel identificar os fatores
relevantes que formam a percepc¢io da qualidade percebida em servigos. A avaliagdo que o
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cliente - considerado como o principal objetivo do processo de prestacdo do servigo e nio
mais o produto resultado deste - faz dos servicos é baseada em varias impressdes. E
necessdrio entender os atributos que o cliente percebe como prioritdrios e, com isso, avaliar
como a empresa estd desempenhando-os. Isto envolve as instalacdes fisicas da empresa, seus
bens facilitadores, seus equipamentos e a mao-de-obra.

Com a elaboragdo da Etapa 7 da sistematica proposta é possivel estabelecer o papel
dos ativos intangiveis na formacgédo dos atributos dos servigos, percebidos pelos usudrios, o
que comprova a existéncia de uma relagdo de causa e efeito entre os ativos intangiveis e os
atributos dos servicos percebidos pelos clientes.

Porém, na Etapa 8, através utilizacido do diagrama de enlace causal, que se obtém uma
andlise mais racional e pode-se assim definir os ativos intangiveis em que a empresa deve
realmente investir.

Os ativos intangiveis sdo uma realidade inquestionidvel e se tornaram focos de
investimentos em atividades de servicos. Para isso, € necessirio, que as empresas aloquem
recursos humanos, materiais e financeiros em ativos intangiveis, levando em consideragdo que
os ativos intangiveis podem contribuir em maior ou menor grau para incorporar os atributos
nos servicos. Uma vez definidos os ativos intangiveis que mais contribuem para melhorar o
grau de satisfacdo dos atributos, é preciso também estabelecer a relacdo de causa e efeito entre
estes ativos intangiveis. O diagrama de enlace causal possibilitou a visdo de um problema
complexo em uma tnica folha de papel, mostrando que a interacdo entre os ativos intangiveis
pode favorecer vdrios ativos intangiveis, ou seja, a alocagdo de recursos em um determinado
ativo intangivel pode gerar melhorias em vdrios outros ativos intangiveis.

Muitos modelos matemadticos foram desenvolvidos para resolver o problema da
alocacdo de recurso. Nenhum modelo porém levou em consideracdo a importancia de se
alocar recursos em ativos intangiveis e nem a existéncia da relagdo de causa e efeito entre
eles.

Logo, a alocacdo de recursos deve levar em consideracio dois aspectos principais que
podem levar a melhoria do grau de satisfacdo destes atributos: os ativos intangiveis podem
contribuir para incorporar no servigo o atributo; e hé relacdo causal entre os ativos intangiveis.

A sistemdtica proposta € adequada ndo sé para empresas de servigos, mas também
para as industriais e comerciais. O texto, porém, deu €nfase as empresas de servicos devida a
importancia deste setor na economia dos paises. E devido & importancia desse crescente setor,
a tendéncia da persegui¢do a qualidade também € uma realidade.
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