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Resumo

Abstract
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As organizagdes estdo diante de uma nova economia, mais evidente a cada dia, podendo-se perceber uma inten-
sidade maior de aplicacdo de conhecimento aos negdcios na atualidade do que se percebia ha 50 anos. Capital
Intelectual pode ser considerado como a soma de todos os ativos de conhecimento que interagem em uma organi-
zacdo, sendo especificamente o que lhe confere vantagem competitiva. O estudo teve como objetivo principal ela-
borar modelo de avaliagdo do capital intangivel, baseado em medidas néo financeiras. Foi elaborada uma pesquisa
bibliografica acerca do assunto com a consequente avaliagdo dos principais elementos constitutivos dos principais
modelos, no intuito de consolidar uma concepgao tedrica sobre o tema. Constatou-se que existe um nimero sig-
nificativo de empresas que estdo desenvolvendo e experimentando novas técnicas e modelos de mensuragio do
capital intelectual, mas o grande desafio ainda é documentar estas praticas e experiéncias e compartilhar com ou-
tras empresas, no intuito de tirar vantagem desta inovacdo em termos de modelos de avaliacdo que estdo surgindo.

Palavras-chave: Capital intelectual. Mensuracio. Avaliacio.

Organizations are facing a new economy, more evident every day, being able to realize a greater intensity of appli-
cation business knowledge today than 50 years ago is realized. Intellectual Capital can be considered as the sum of
all knowledge assets that interact in an organization, being specifically, which gives it a competitive advantage. The
study had as main objective to prepare evaluation model of intangible capital, based on non-financial measures. A
bibliographic search was drawn up about the subject with the resulting assessment of the main constituent elements
of the main templates in order to consolidate a design theory on the topic. It was found that there is a significant
number of companies that are developing and experimenting with new techniques and models of measurement of
intellectual capital, but the big challenge is still documenting these practices and experiences and share with other
companies, in order to take advantage of this innovation in terms of valuation models that are emerging.
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Introducao

Com as mudancas ocorridas no cendrio organizacio-
nal nas ultimas décadas, de ordem geografica, demogra-
fica e de capital, as organizacdes passaram a defrontar-
-se com um novo modelo de gestdo de seus recursos. O
novo cendrio, resultado de alteragdes profundas e signi-
ficativas, fez com que muitas organizagdes tradicionais
desaparecessem e novos modelos de negocios surgis-
sem muito rapidamente. Essa nova forma de fazer ne-
gdcios concebeu um novo modelo econémico.

As organizagoes estdo diante de uma nova econo-
mia, mais evidente a cada dia, podendo-se perceber
uma intensidade maior de aplicagdo de conhecimento
aos negdcios na atualidade do que se percebia ha 50
anos. A economia baseada no conhecimento e as impli-
cacdes do uso deste tém forcado alteragdes significati-
vas nas organizagoes, em seus meios de produgdo, sua
logica de inovacdo de produtos e servicos e, acima de
tudo, na valorizacdo dos individuos detentores do co-
nhecimento. A maior parte das organizagdes tem difi-
culdade para entender, de acordo com Stewart (1998),
que o conhecimento tornou-se o principal ingrediente
do que produzimos, fazemos, compramos e vendemos.

A necessidade de que se consiga explorar e extrair
0 maximo de valor do conhecimento organizacional
criou uma demanda pelo melhor gerenciamento dos
ativos intangiveis das organizacgdes, e apesar de to-
dos os esforcos colocados para gerir os individuos,
parece que estes ndo sdo aplicaveis na gestdo do
capital intelectual. Capital Intelectual pode ser con-
siderado como a soma de todos os ativos de conhe-
cimento que interagem em uma organizacdo, sendo
especificamente o que lhe confere vantagem compe-
titiva. Entende-se que o grande desafio para as orga-
nizag¢Oes atuantes na economia basedada no conheci-
mento é gerenciar o capital intelectual - encontrar e
estimular, armazenar e compartilhar tornou-se a ta-
refa econdmica mais importante dos individuos, das
empresas e dos paises.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) destacam
que o importante para qualquer empresa se tornar
competitiva e se manter no mercado é criar conheci-
mento. A empresa se mantém, mantendo um espirito
criador de conhecimento, onde se busca e visualiza
o desenvolvimento de uma organiza¢do do conheci-
mento, onde haja compartilhamento e transferéncia
de conhecimento efetiva.

Stewart (1998) afirma que se em uma empresa
ndo ha conhecimento comum, nao existe razdo para
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ser uma empresa. Dai percebe-se a importancia do
papel da gestdo do conhecimento, que deve ser de
gerenciar e criar formas de identificar, sintetizar,
integrar e disseminar o conhecimento importante,
tornando-o comum na organizacdo. O desafio de pro-
duzir mais e melhor vai sendo ultrapassado pelo de-
safio permanente de criar novos produtos, servigos e
processos gerenciais e, dada a velocidade das trans-
formagdes e a complexidade crescente dos desafios
de mercado, ndo é mais permitida a concentragdo
dos esforcos em alguns poucos funcionarios ou areas
da empresa.

H4 necessidade de se desenvolver instrumentos
que possam suprir as organizacdes com meios, ferra-
mentas, metodologias ou tecnologias que as auxiliem
a gerenciar o capital intelectual, extraindo o maximo
de suas potencialidades, para auxiliar as organiza-
¢oes no sentido de obterem sucesso numa economia
baseada em conhecimento. Diante do tema desenvol-
vido, com evidéncia na necessidade de se desenvol-
ver modelos que auxiliem as organizacdes a melhor
identificar e gerenciar seu capital intelectual, o pre-
sente estudo teve como objetivo principal elaborar
modelo de avaliacdo do capital intangivel, baseado
em medidas nao financeiras.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho é propor
um modelo de avaliagdo do capital intangivel, basea-
do em medidas ndo financeiras, abrangendo os trés
principais niveis das organizacgdes, a saber: estratégi-
ca, tatica e operacional, sintetizando seus principais
conhecimentos e dimensdes de atuacdo de estudo
numa proposicdo de um construto para avaliacdo do
capital intangivel.

Modelos para avaliar ativos intangiveis

0 aumento da complexidade dos produtos, a globa-
lizagdo, o surgimento da organizagao virtual e o aumen-
to do foco na orientacdo ao cliente estdo demandando
uma nova e sistematica abordagem para gerenciamen-
to do capital intelectual. Nos ultimos anos, muitas pes-
quisas sobre o capital intelectual tém sido conduzidas
ao redor do mundo, e levando-se em conta todos os
esforcos de universidades e empresas chegou-se a um
grupo significativo de teorias, metodologias, modelos
e propostas as mais diversas (Quadro 1).

As metodologias existentes para avaliacdo e ge-
renciamento do capital intelectual sdo motivadas
por pesquisas e praticas nos dominios da economia,
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contabilidade para recursos humanos, propriedade
intelectual, entre muitas outras areas (BONTIS et al,,
1999; BONTIS, 1998).

Um modelo de gerenciamento do capital inte-
lectual procura produzir a capacidade de processar
informag¢des suportadas por novas tecnologias de
informacdo com capacidade criativa e inovativa dos
elementos humanos e sociais da organizacao.

De acordo com Malhotra (2000, p. 15), um modelo
efetivo de gerenciamento do capital intelectual pode
ser definido em termos de: “prover o gerenciamento
do capital intelectual para resolver as necessidades
criticas em termos de adaptacdo da organizacio, so-
brevivéncia, e competéncia para fazer frente as mu-
dancas crescentes no ambiente”.

Essencialmente, isto envolve os processos orga-
nizacionais que procuram a combinagdo sinérgica na
capacidade de processamento dos dados e informa-
¢oOes pelas tecnologias da informacgado e a capacidade
criativa e inovativa dos seres humanos.

Historicamente, intangiveis sao classificados como
goodwill nas praticas contadbeis. Todavia, as praticas
atuais da contabilidade tradicional ndo provéem pra-
ticas para identificacdo e gerenciamento dos novos
ativos intangiveis nas organizagoes.

Como resposta, os novos modelos de mensuracido
propostos para andlise das empresas tentam sinteti-
zar os aspectos gerais financeiros e nio financeiros
da empresa para os relatdrios externos. Os modelos
mais comuns de avaliacdo do capital intelectual enfa-
tizam que as medidas ndo financeiras devem comple-
mentar as medidas financeiras.

Como Malhotra (2000) expde em sua defini¢ao, as
necessidades vitais importantes sdo os tipos de capi-
tal intelectual usados pela empresa, a infraestrutura
de gerenciamento que sustenta o capital intelectual
para dar maior eficiéncia e efetividade para o usua-
rio, e o auxilio de uma ferramenta especifica de ges-
tdo que intensifique o poder de alavancagem do capi-
tal intelectual dos usuarios (EDVINSSON; MALONE,
1997; EDVINSSON; SULLIVAN, 1996; ROSS et al,
1997; STEWART, 1998; SVEIBY, 2001).

Descricao dos modelos de avaliacao
do capital intangivel

0 estudo sobre o tema necessita uma melhor com-
preensao de alguns dos modelos visando melhor iden-
tificar sua logica de funcionamento, seus fundamentos
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e suas principais caracteristicas. Por esta razdo, sio
apresentados os principais modelos de avaliagdo do
capital intelectual e, na sequéncia, uma descriciao mais
detalhada de funcionamento de alguns modelos esco-
lhidos em funcio de suas diferencas fundamentais e
dos diversos pesquisadores envolvidos.

“Q" de Tobin

Determina o desempenho do capital intelectual a
partir de variagdes na razao entre o valor de mercado
e o valor de reposicao dos ativos da organizac¢do. O "q"
é arelagao dos valores de mercado das empresas (pre-
¢o da acdo x o numero de ag¢des) para a substituicio
dos custos dos seus ativos. Mudangas em “q” fornecem
uma representagio para medir o desempenho efetivo
ou ndo do capital intelectual de uma empresa.

Apesar de a intencdo inicial de Tobin ter sido ava-
liar o capital intangivel, Stewart (1998), Bontis (1998)
e outros autores, incluindo Alan Greenspan, presiden-
te do Federal Reserve, acreditam que o “q” de Tobin
pode funcionar como elemento para representar o
capital intangivel na organiza¢do. O “q” de Tobin foi
criado originalmente como um método para auxiliar
nas decisoes de investimentos, independentemente de
fatores macroecondmicos como taxas de interesse.

0 raciocinio de Tobin foi baseado na premissa de
que seja improvavel que a empresa seja comprada
como um ativo, quando este ativo valha menos do que
o seu custo de reposicdo. O “q” de Tobin é calculado
dividindo o valor de mercado da empresa pelo valor
contabil de seus ativos. Stewart (1998) acredita que o
“q” de Tobin é considerado aplicavel ndo somente para
um ativo individual, mas para os ativos da empresa
como um todo. Pode ser considerado capaz de neutra-
lizar diferentes politicas de depreciacdo, e é mais ade-
quado quando as empresas sdo comparadas por um
periodo maior de tempo. O ponto fraco deste modelo
de avaliagdo é seu aspecto nio descritivo, ndo tendo
intencao de descrever os componentes atuais do capi-
tal intangivel, mas sim de prover uma medida objetiva
de valor de mercado.

Custeio e contabilizacdao dos recursos humanos

Calcula o impacto oculto dos custos relacionados
a recursos humanos, que reduzem a lucratividade de
uma empresa. O capital intelectual é mensurado pelo
calculo da contribuicdo dos ativos humanos mantidos
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Quadro 1 - Resultados da matriz: possiveis acdes a serem tomadas pelas empresas

Ano Modelo/Metodologia

Principal Autor

1950 Tobin’s q

1988 Human Resource Costing & Accounting (HRCA)

1992 Balanced Score Card

1994 Intangible Asset Monitor
1994 Skandia Navigator™

1997 Technology Broker

1997 IC-Index™

1997 Economic Value Added (EVA™)
1997 Market-to-Book Value
1998 Citation-Weighted Patents
1998 Inclusive Valuation Methodology (IVM)
2000 The Value Explorer™
2002 IC Rating™

Tobin J.

Johansson (1996)

Kaplan e Norton (1992)

Sveiby (1997)

Edvinsson e Malone (1997)

Brooking (1997)

Ross et al. (1997)

Stewart (1997)

Stewart (1997) e Luthy (1998)

Bontis (1998)

McPherson (1998)

Andriessen e Tiessen (2000)

Edvinsson (2002)

Fonte: SVEIBY, 1997.

pela empresa, divididos pelas despesas capitalizadas
com salario. Em 1964, Hermansons discutia que os
ativos humanos podem ser mensurados e avaliados.
Os pesquisadores que aceitaram este desafio durante
as décadas de 60 e 70 criaram as medidas da conta-
bilidade dos recursos humanos, largamente adotadas
pelos modelos econémicos e modelos tradicionais de
contabilidade para calcular o valor econémico dos
empregados (BONTIS et al., 1999).

Modelos de custeio consideravam historicos, fu-
soes, reposicdo ou custo de oportunidade dos ativos
humanos. O modelo do valor dos recursos humanos
combinava o comportamento ndo monetdrio com
modelos monetarios de valor econdmico. Modelos
com énfase monetdria calculavam o desconto esti-
mado de ganhos futuros. De acordo com Bontis et al.
(1999) este modelo, em sua visdo simplista, tenta cal-
cular a contribuiciao que os recursos humanos dao as
empresas pela capitalizacdo dos gastos com salarios.

0 HRA falhou em obter amplo apoio em parte pelo
fato da metodologia requerer muitas suposicdes, fa-
lhou em incluir as atividades de criagdo de conhe-
cimento, além do entendimento do que ocorre nas
salas de treinamento, e potencialmente tratou os em-
pregados como objetos sujeitos a manipulacdo (ROSS
et al,, 1997). Lindell (1996) também identificou al-
guns modelos HRA contendo suposi¢des sem senso
pratico, outros desprovidos de uma visdo empirica e
outros ainda com inconsisténcias internas.

Em geral, o HRA tem sido particularmente dificil
de validar por suas diversas suposi¢des, subjetivi-
dade e falta de confiabilidade de que suas medidas
possam ser auditadas com seguranca (BONTIS et al,,
1999). Contudo, Bontis et al. (1999) acreditam que
os problemas do HRA s3o sempre conhecidos, apre-
sentam a questdo de que ativos humanos podem ser
avaliados em um consenso convencional e sugerem
trés formas de usar a informagdo do HRA:
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1) como parte do relatdrio oficial da auditoria
para o publico externo (governo, investidores,
credores, autoridades reguladoras);

2) como feedback para os membros da organiza-
¢do no atendimento das metas estratégicas;

3) como ponto de partida para desenvolver pla-
nos ou estratégias futuras, reconhecendo as
competéncias inerentes ao capital intelectual
existente na organizacao.

Balanced scorecard

Este modelo consiste em um sistema de indicadores
financeiros e ndo financeiros que tem como objetivo
medir os resultados obtidos pela organizacdo. Kaplan e
Norton (1997) comegam seu trabalho de investigacdo
em 1990, com a profunda convicgao de que os modelos
de gestdo empresarial baseados em indicadores finan-
ceiros se encontram completamente obsoletos.

A avaliacdo do desempenho da organizacdo é me-
dida pelos indicadores que cobrem quatro perspecti-
vas principais de foco:

1) perspectivas financeiras;

2) perspectivas dos clientes;

3) perspectivas dos processos internos;

4) perspectivas de aprendizado. Os indicadores sao
baseados nos objetivos estratégicos da empresa.

0 modelo integra os indicadores financeiros (do pas-
sado) e os nao financeiros (de futuro), e os relaciona em
um esquema que permite entender as interdependén-
cias entre seus elementos, assim como a coeréncia com a
estratégia e a visdo da empresa, conforme Figura 1.

Perspectiva

Financeira
P i Vis3 Perspectiva dos
dersglgc ':a E tlsato’e_ —>» Processos Internos
o Cliente stratégia do Negécio

Y

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

Figura 1 - Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997.
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Dentro de cada bloco se distinguem dois tipos de
indicadores:

1) indicadores de dire¢do (fatores condicionan-
tes de outros);
2) indicadores de saida (indicadores de resultado).

0 modelo apresenta quatro blocos:

Perspectiva Financeira: o modelo contempla os
indicadores financeiros como o objetivo final; consi-
dera que estes indicadores ndo devem ser substitui-
dos, sendo complementados com outros que reflitam
a realidade empresarial. Exemplos de indicadores:
rentabilidade sobre fundos préprios, fluxos de caixa,
anadlises de rentabilidade de cliente e produto, gestao
de risco.

Perspectiva do Cliente: o objetivo deste bloco é
identificar os valores relacionados com os clientes,
que aumentam a capacidade competitiva da empresa.
Para o autor, tem-se que definir previamente os seg-
mentos de mercado objetivo e realizar uma analise de
valor e qualidade destes. Neste bloco, os indicadores
de direcdo sdo o conjunto de valores de produto/ser-
vico que se oferece aos clientes (indicadores de ima-
gem e reputacdo da empresa, da qualidade da relacdo
com o cliente, dos atributos dos servigos/produtos).
Os indicadores de saida se referem as consequéncias
derivadas do grau de adequacdo da oferta com as ex-
pectativas do cliente. Exemplos: participacdo de mer-
cado, nivel de lealdade ou satisfagao dos clientes.

Perspectiva de Processos Internos de Negdcio:
analisa a adequacgdo dos processos internos da em-
presa com vistas a obtencdo da satisfacao do cliente e
conseguir altos niveis de rendimento financeiro. Para
alcangar este objetivo se propde uma analise dos pro-
cessos internos de uma perspectiva de negdcio e uma
predeterminacdo dos processos chave através da ca-
deia de valor. Distinguem-se trés tipos de processos:

1) processos de inovagido (dificil de medir).
Exemplo de indicadores: % de produtos novos,
% produtos patenteados, introdugao de novos
produtos em relagdo com a concorréncia;

2) processos de operagdes. Desenvolvidos atra-
vés das andlises de qualidade e reengenha-
ria. Os indicadores sdo os relativos a cus-
tos, qualidade, tempos ou flexibilidade dos
processos;

3) processos de servigo pés-venda. Indicadores:
custos de reparacdes, tempo de resposta.
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Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento:
o modelo estabelece os valores deste bloco como o
conjunto de direcionadores do resto das perspecti-
vas. Estes indutores constituem o conjunto de ativos
que dotam a organizacdo da habilidade para me-
lhorar e aprender. Critica-se a visdo da contabilida-
de tradicional, que considera a formacdo como um
gasto, ndo como um investimento. A perspectiva de
aprendizagem e crescimento é a menos desenvolvida,
devido ao escasso avango das empresas neste ponto.
De qualquer forma, a contribuicdo do modelo é rele-
vante, uma vez que deixa um caminho perfeitamente
apontado e estrutura esta perspectiva. Classifica os
ativos relativos a aprendizagem e crescimento em:

a) capacidade e competéncia das pessoas (gestao
dos empregados). Inclui indicadores de satis-
facao dos empregados, produtividade, necessi-
dade de formacgao;

b) sistemas de informacio (sistemas que provem
informacdo util para o trabalho). Indicadores:
bases de dados estratégicos, software proprio,
as patentes e direitos autorais;

c) cultura, clima e motivacdo para a aprendizagem
e a acdo. Indicadores: iniciativa das pessoas e
equipamentos, a capacidade de trabalhar em
equipe e o alinhamento com a visdo da empresa.

Monitor de ativos intangiveis -
intangible asset monitor

Os gestores selecionam certos indicadores basea-
dos nos seus objetivos estratégicos, objetivando me-
dir quatro componentes principais:

1) crescimento;
2) renovacgao;
3) eficiéncia;
4) estabilidade.

Esses principios foram primeiramente e amplamen-
te aplicados em 1986, na Suécia, e até na formatacgao
do Skandia Navigator. Sveiby (1997) embasa sua argu-
mentagio sobre a importancia dos ativos intangiveis na
grande diferenca que existe entre o valor das a¢des no
mercado e seu valor contbil. Esta diferenca se deve ao
fato de que os agentes de mudanca desenvolvem suas
proprias expectativas na geracao de fluxos de caixa fu-
turos, gracas a existéncia dos ativos intangiveis.

SANTOS, L. dos.

Antes de definir os ativos intangiveis, ha que se
determinar o objetivo da medicdo e, em funcdo do
usudrio final, determinar os aspectos mais relevan-
tes. Segundo o autor, a medicdo de ativos intangiveis
apresenta uma dupla orientagao:

Para o ambiente externo, para informar a clientes,
acionistas e fornecedores.

Para o ambiente interno, para conhecer a direcao
da empresa.

Sveiby (1997) classifica os ativos intangiveis em trés
categorias, dando origem a um balango de ativos intan-
giveis. Identifica os seguintes:

- Competéncias das Pessoas: Inclui as compe-
téncias da organizacdo em planejar, produzir,
processar ou apresentar produtos e solugdes.

- Estrutura Interna: é o conhecimento estrutura-
do da organizagdo, como as patentes, processos,
modelos, sistemas de informagao, cultura orga-
nizacional; assim como as pessoas que se encar-
regam de manter esta estrutura.

- Estrutura Externa: compreende as relagdes
com clientes e fornecedores, as marcas comer-
ciais e a imagem da empresa.

Segundo Sveiby (1997), as pessoas sdo o Unico
agente verdadeiro nas organizacdes, e sdo encarre-
gadas de criar a estrutura interna e externa. Sveiby
(1997) propde trés tipos de indicadores dentro de
cada um dos trés blocos:

- Indicadores de crescimento e inovacdo: refe-
rem-se ao potencial futuro da empresa.

- Indicadores de eficiéncia: informam-nos até
que ponto os ativos intangiveis sdo produtivos.

- Indicadores de estabilidade: indicam o grau de
permanéncia destes ativos na empresa.

Navegador Skandia - Skandia Navigator™

O capital intelectual é mensurado pela a analise de
medidas métricas (91 baseadas no intelectual e 73 nas
medidas tradicionais), cobrindo cinco componentes:

1) financeiro;

2) clientes;

3) processos;

4) renovagido e desenvolvimento;
5) humano.
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A principal linha de argumentacio de Leif
Edvisson é a diferenca entre os valores da empre-
sa na contabilidade e os de mercado. Esta diferen-
¢a se deve a um conjunto de ativos intangiveis,
que ndo aparecem refletidos na contabilidade
tradicional, e o mercado reconhece como futuros

fluxos de caixa. Para poder gerenciar estes va-
lores, é necessario tornéa-los visiveis. O enfoque
do Skandia parte de que o valor de mercado da
empresa estd integrado por: Capital Financeiro
e Capital Intelectual (que decompde em blocos),
conforme Figura 2:

Valor de Mercado

[ |

Capital Financeiro Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural
I

[
Capital Clientes

Capital Organizacional

Capital de Inovacao

Capital de Processos

Figura 2 - Esquema de valor de mercado de Skandia
Fonte: EDVINSSON; MALONE, 1997.

Os elementos do Capital Intelectual sao descritos
a seguir:

- Capital Humano: conhecimentos, habilidades e
atitudes das pessoas que compdem a organizagao.

- Capital Estrutural: conhecimentos explici-
tados pela organizacdo. Integrado por trés
elementos:

- Clientes: ativos relacionados com os clientes.

- Processos: forma com que a empresa acres-
centa valor através das diferentes atividades
que desenvolve.

- Capacidade de Inovagao: possibilidade de
manter o éxito da empresa em longo prazo
através do desenvolvimento de novos produtos
ou servicos. A sintese do capital intelectual e a

Enfoque Financeiro

Enfoque
Cliente

Enfoque
Humano

Enfoque
Processos

Enfoque de Inovacdo e Desenvolvimento

Figura 3 - Navigator de Skandia
Fonte: EDVINSSON; MALONE, 1997.
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dimensao financeira e temporal permanecem
isoladas no modelo denominado Navigator,
conforme Figura 3.

O triangulo superior é o Enfoque Financeiro
(Balango da Situagao), o passado da empresa. Aos
indicadores tradicionais acrescentam-se indices que
avaliam o rendimento, rapidez e qualidade. O centro
esta constituido pelas relacdes com os clientes e os pro-
cessos de negocio. A base é a capacidade de inovagao e
adaptacdo, que garante o futuro. O centro do modelo e
coracdo da empresa é o Enfoque Humano. Os indicado-
res devem cumprir alguns requisitos: relevancia, preci-
sdo, dimensionamento e facilidade de medicao.

Ponderador de Patentes - Citation-Weighted Patents

Um “fator de tecnologia” é mensurado com base
em patentes desenvolvidas pela empresa. O capital

intelectual e o seu desempenho sdo medidos com
base nos impactos e esfor¢cos de desenvolvimento e
pesquisa em uma série de indices, tais como registro
e numero de patentes e o custo das patentes em rela-
¢do as vendas brutas, que possam descrever a capaci-
dade da empresa.

De acordo com Bontis (1998), a empresa Dow
Chemical foi a pioneira na utilizagdo das patentes como
elementos praticos de mensuracio do capital intelectu-
al. Gordon Petrash, diretor de gerenciamento dos ativos
intelectuais da Dow, programou um processo de seis
passos para gerenciar ativos intelectuais, apresentados
na Figura 4, que inclui: Definigdo do papel do conheci-
mento no negdcio; Avaliacdo das estratégias competiti-
vas e ativos de conhecimento; Classificacdo do portfélio
dos ativos de conhecimento da empresa; Avaliagdo do
valor dos ativos para permanecer, desenvolver, vender
ou abandonar os investimentos nos mesmos; Investir
em areas onde foram encontrados gaps; Montar o novo
portfdlio de conhecimento e repetir constantemente.

Capital Intelectual

2 )

. )

2 )

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital Relacional

Essencia Intelecto Rotinas Relacionamento
Interno nos links Externo nos links
Scopo Interno no empregados . .
organizacionais organizacionais
Pardmetro Volume Eficiéncia Longevidade
Dificuldade de Codificacdo | Alta Média Muito alta

Direcionadores

Figura 4 - Bontis’ intellectual capital framework.

Fonte: MARR; ADAMS, 2004.

Agente de tecnologia - Technology broker

Annie Brooking (1997), fundadora e diretora do
The Technology Broker, no Reino Unido, desenvolveu
uma férmula para mensurac¢do do capital intelectual,
que pode ser representada da seguinte forma:

Onde:

Ativos tangiveis = capital financeiro e capital intelectual
= ativos de mercado + ativos humanos + ativos de
infraestrutura + ativos de propriedade intelectual.

Valor da empresa = ativos tangiveis + capital intelectual

Na Figura 5, apresenta-se o modelo para mensu-
racdo do capital intelectual desenvolvido por Annie
Brooking, onde o valor do capital intelectual é obtido
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com base no diagnéstico e analise das respostas de
um questionario com 20 perguntas, cobrindo quatro
componentes principais do capital intelectual.

Os elementos constitutivos do modelo definido
pela autora sdo descritos abaixo:

Ativos de Mercado: proporcionam uma vantagem
competitiva no mercado de atuacao da organizagao.
Constituem-se de indicadores como o valor da marca,
a carteira de clientes, 0 nome da empresa, a carteira
de pedidos, a estrutura de distribuicdo da empresa,
bem como sua capacidade de colaboracao.

Ativos de Propriedade Intelectual: considerados
o valor adicional que a exclusividade de exploracdo
de um ativo intangivel especifico gera para a empre-
sa. Constituem-se de suas marcas e patentes, direitos
autorais, segredos comerciais, direitos especificos
sobre uso de marcas.

Ativos Humanos: caracterizam-se pela importancia
que as pessoas tém nas organizac¢des, por sua capaci-
dade de aprender e utilizar o conhecimento. Brooking
(1997) infere que o trabalhador do terceiro milénio
serd um trabalhador do conhecimento, e deste se exigi-
ra a participacdo no projeto da empresa e a capacidade
para aprender sempre. Constituem-se de diversos as-
pectos genéricos, da formagdo e educacio dos colabo-
radores (base de conhecimentos e habilidades gerais),
formagao profissional (capacidades necessarias para os
postos de trabalho), conhecimentos especificos e técni-
cos do trabalho (experiéncia), habilidade de lideranca,
de trabalho em equipe, solucdo de problemas, negocia-
¢do e diversos outros fatores motivacionais.

Ativos de Infraestrutura: compreendem as tecnolo-
gias, metodologias e processos internos que condicio-
nam o funcionamento da organizacdo. Constituem-se

Objetivos Corporativos

Capital Intelectual

Ativos de Atlvps de Ativos Ativos
Propriedade de Infra-
Mercado Humanos
Intelectual estrutura
Estratégia de PS:S:?e ?:I:je Gestao do Organizacao
Mercado P Conhecimento e Métodos
Intelectual

Processos de Administracao

Figura 5 - Technology broker
Fonte: BROOKING, 1997.

da filosofia do negoécio, cultura da organizagdo, sis-
temas de informacao, bases de dados existentes e
toda a infraestrutura de conhecimento aplicavel a
todo o negocio.

indice de capital intelectual - IC-Index™

Faz uma consolidacdo dos indicadores que re-
presentam as propriedades intelectuais e seus
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componentes em um unico deslocamento prede-
terminado. As mudan¢as nesse deslocamento sao
relacionadas as alteracdes no valor de mercado da
empresa. Ross et al. (1997) estudam a aplicacio do
conceito de capital intelectual a um programa go-
vernamental, o Business Network Programme, imple-
mentado na Australia por Ausindustry.

Faz uma alusdo a atual tendéncia a buscar uma te-
oria que possa adotar a fun¢do de marco geral e de
linguagem para todos os recursos intangiveis.
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Alguns autores (EDVINSSON; MALONE, 1997;
BONTIS, 1998) comegaram a classificar com o nome
de capital intelectual todos os recursos intangiveis, e
a analisar suas interconexdes. No entanto, o proble-
ma esté na definicdo de recursos intangiveis. Assim,
para Ross et al. (1997), recurso "é qualquer fator que
contribua com processos de gera¢do de valor da com-
panhia, e que de maneira mais ou menos direta, sobre
o controle da prépria companhia”. Como se vé é uma
definicdo um tanto imprecisa, mas percebe-se que o
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capital intelectual é algo absolutamente singular em
todas as empresas. Ainda que nao se possa definir o
conceito de capital intelectual, pode-se classificar em
categorias e tipos seguindo um critério de gestao.

0 valor da companhia provém de seus ativos fisicos
e monetdrios (Capital Financeiro), e de seus recursos
intangiveis (Capital Intelectual). Dentro do capital in-
telectual ha duas categorias gerais, capital humano e
capital estrutural, com trés subdivisdes cada uma. Esta
classificagdo pode ser vista na Figura 6:

Valor Total

|
Capital Financeiro

Capital Intelectual

I
Capital Humano

—
— Atitudes

Agilidade
Intelectual

|
Capital Estrutural
1

Relacionamentos

Organizacao

Inovacgao e
Desenvolvimento

Figura 6 - Arvore de configuracdo de valor
Fonte: ROSS et al., 1997.

Por outro lado, a identificagcdo das classes de ca-
pital intelectual (estoques de recursos intangiveis)
ndo é suficiente para garantir sua correta gestdo, ne-
cessitamos também dos fluxos de capital intelectual,
isto é, as alteracdes nos estoques de recursos intan-
giveis (ROSS et al., 1997). Acrescentar a perspectiva
de fluxo de estoque proporciona mais informacao
que todas individualmente. Além disso, a informacgao
sobre o fluxo de capital intelectual apresenta alguns
desafios adicionais em termos de complexidade. Os
fluxos de capital intelectual ndo sdo necessariamente
um jogo de soma zero.

As pesquisas tém demonstrado que o conheci-
mento e a informacgdo produzem rendimentos cres-
centes, ao contrario dos decrescentes dos recursos
tradicionais (terra, trabalho e capital). Por isto, os
fluxos acrescentam uma perspectiva de incalculavel

valor ao estudo do capital intelectual, mas também
tém problemas de medicdo. Ross et al. (1997) esta-
belecem um indice de capital intelectual que integre
os diferentes indicadores de capital intelectual em
uma Unica medida. O que se faz é ver a importancia
relativa dos diferentes indicadores, e se transformam
em numeros sem dimensdo (normalmente porcen-
tagens). Este indice proporciona aos gestores uma
nova linha de partida que foca no rendimento finan-
ceiro do capital intelectual, enquanto a tradicional
focava no financeiro.

Entre as conclusdes do estudo, percebe-se que:
"um sistema de capital intelectual é um recurso in-
tangivel da organizacdo". Assim, um sistema de capi-
tal intelectual passa a formar parte do capital inte-
lectual da companhia e quanto mais se utilize, mais
capital intelectual se criara.
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Valor econémico adicionado -
Economic value added (EVA™)

0 Valor Econdémico Adicionado (EVA) foi intro-
duzido como uma medida de desempenho compre-
ensiva que usa as variaveis do orcamento de capital,
planejamento financeiro, definicdo de metas, me-
didas de desempenho, comunicacdo com acionis-
tas, compensacdo de incentivos, para contabilizar
adequadamente de todas as maneiras em que o va-
lor da corporac¢do pode ser adicionado ou perdido
(BONTIS et al., 1999).

Bontis et al. (1999) descrevem como proven-
do “uma linguagem comum e benchmark para
gestores no sentido de discutir criacdo de valor e
sendo aceita de uma forma geral pela comunida-
de financeira, podendo aumentar a legitimidade
da organizacdo aos olhos dos mercados financei-
ros, como medida de criacdo ou destruicdo de va-
lores durante um periodo de tempo”. De acordo
com Strassman (1999), EVA é o resultado liquido
de todas as atividades gerenciais, com a intengdo
de oferecer melhorias no célculo valor de merca-
do adicionado, este representa a diferenga entre o
valor inicial investido e o valor atual no mercado.

EVA é um sistema de medida financeira que
procura contabilizar adequadamente muitos fa-
tores importantes e seus retornos envolvidos na
criacdo de valor. Ainda em termos de sua utilizagdo
como substituto de avaliacdo de capital intangivel.
Bontis et al. (1999) indicam que se o EVA for uti-
lizado, isto implica que ndo sdo necessarias medi-
das de capital intangivel. Mais ainda, gestores ndo
estdo preparados para entender exatamente quais
sdo seus recursos intangiveis ou sua contribuicao
especifica. Strassman (1999) acredita que “se o
EVA é obtido da acumulag¢do do conhecimento que
reside na empresa, entdo o seu valor pode ser cal-
culado dividindo o EVA pelo valor pago por este
capital”.

Bontis et al. (1999) expdem que o EVA usa 164
diferentes areas de adequacdo de desempenho
para resolver problemas como tentar contabili-
zar os intangiveis e investimentos de longo prazo
que permita certo grau de certeza. De qualquer
maneira, de fato o modelo contém 164 sugestoes
de adequagdes que os gestores terdo para se em-
penhar em termos de complexidade, acuracidade
e facilidade.
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Market-to-book Value (MVA)

O Capital Intelectual é considerado como a dife-
renca entre o valor de mercado e o valor de livros
(contabil) de uma empresa. O MVA representa a di-
ferenca de valor que os investidores colocaram na
empresa desde o inicio do negocio e o valor presen-
te que eles conseguiriam vendendo suas a¢des ou
negdcio. Aumentando esta diferenca, os gestores do
negdcio maximizam o desempenho aos acionistas
da empresa relativamente a outros usos do capital
(BONTIS et al.,, 1999).

De acordo com Bontis et al. (1999), o MVA pode
representar a taxacdo de mercado do valor presen-
te liquido da empresa e contemplados os projetos
de investimento de capital. Desta maneira, o MVA é
um significante resumo do desempenho da valori-
zacao da empresa. A premissa principal é que o va-
lor de mercado representa o valor real da empresa
incluindo os ativos tangiveis e o capital intelectual
(MALHOTRA, 2000). Porém, a desvantagem chave é
que ganhos e perdas acrescentadas das atividades
historicas sdo agregados aos resultados atuais da
maneira como sdo demonstrados no valor de mer-
cado. Como resultado, uma empresa com histérico
de sucesso vai continuar mostrando um alto MVA
mesmo quando a situacdo atual ou futura é desola-
dora ou inesperada.

Valoracao inclusiva - Inclusive
valuation methodology (IVM)

Faz uso de um conjunto de hierarquias de me-
didas, ponderagdes e indicadores que sdo combi-
nados e alocados em valores relativos e ndo abso-
lutos. Valor Agregado Combinado é igual ao Valor
Monetario Adicionado Combinado com o Valor de
Intangivel Adicionado. Demonstra relacionamentos
entre o valor da empresa, capital intelectual e medi-
das monetarias para prover avaliacido inclusiva do
negdcio. Utiliza trés categorias:

1) valor intrinseco representando a efetividade
interna da empresa;

2) valor extrinseco medido pela efetividade de
entrega da empresa;

3) valor instrumental que reflete impactos no
ambiente competitivo.
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Uma tentativa de prover um valor geral do negé-
cio como reflexo da soma do capital intelectual e o
fluxo de caixa da empresa.

Explorador de valor - The value explorer™

Metodologia contabil proposta pela KMPG para cal-
cular e determinar o valor do capital intelectual atri-
buido a uma empresa por suas competéncias em cinco
tipos de intangiveis. Baseado na determinacdo de va-
lor para os seguintes intangiveis, conforme Figura 7:
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1) ativos e talentos;

2) habilidades & conhecimento tacito;
3) valores e normas coletivas;

4) tecnologia e conhecimento explicito;
5) processos preliminares e da geréncia.

Avaliacao do capital intelectual - IC Rating™
Extensao do enquadramento do Skandia Navigator,

incorpora ideias do Intagible Assets Monitor, efici-
éncia, renovagdo e risco. Um IC RatingTM prové os

Ativos e Talentos

Base consolidada de Clientes
Marca e Imagem

Rede de Fornecedores

Rede de Talentos

Padrao de Propriedade

- Comunicacao
- Gerenciamento da
Informacao

- Procedimentos

Processos Habilidades e
Preliminares e Gerenciais Conhecimento
- Lideranca e controle Tacito

- Know-how
- Competéncias

Intangiveis

Tecnologia e
Conhecimento

Valores e Normas

Explicito Coletivas
- Patentgs - Foco no Cliente
- Manuais - Confiabilidade

- Qualidade

Figura 7 - Andriessen & Tissen's Intangible capital framework

Fonte: MARR; ADAMS, 2004.

gestores com um framework e fundamentos ade-
quados para aperfeicoar a competitividade da or-
ganizacdo. Conforme descrito na Figura 8, existem
trés importantes areas. Funciona como fundamento
para um sistema moderno de controle do negécio
com metas claras e mensuraveis para maximizar as
margens futuras. Estas andlises podem ser repetidas
com a inten¢do de medir o atingimento de metas. As
bases para melhora e mudanca de atividades que
podem ser usadas nos niveis gerenciais e operacio-
nais. A avaliacao identifica em quais areas melhorar e
descreve indicadores para o que é necessario para o
atingimento das metas desejadas.

O processo de avaliacdo é baseado na coleta de
dados internos, bem como de grupos externos de

interesse relacionados com a empresa, pesquisas
quantitativas com gestores, empregados, clientes,
fornecedores e etc. A selecdo dos respondentes é ba-
seada no conhecimento especifico destes da empresa
e seus concorrentes em relacdo ao ambiente do ne-
gdcio, e 0 tempo necessario para ter uma estimativa é
de seis a oito semanas. Os resultados da avaliacdo sdao
apresentados em trés diferentes perspectivas:

1) uma avaliagdo da eficiéncia atual do capital
intelectual;

2) uma avaliacdo dos esfor¢os da empresa em re-
novar e desenvolver seu capital intelectual;

3) uma avalia¢do do risco de que a eficiéncia atual
ird decrescer.
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Capital Intelectual

Receita Negdcio Organizacao

Propriedade Intelectual

Processos

Humanos Relacionamentos
Propriedade Intelectual Redes
Empregados Marcas
Clientes

Figura 8 - IC Rating™ - Avaliacdo do capital intelectual - modelo

Fonte: EDVINSSON; MALONE, 1997.

Os resultados de um IC Rating™ sdo medidas quan-
tificadas dos recursos que tém importancia critica
para a lucratividade da empresa em longo prazo.

Este resultado pode ser usado como fundamento
para mudancas e como uma ferramenta para gerencia-
mento didrio das operagdes da empresa.

Consideracdes sobre os modelos

Muitos dos modelos tém uma construcao bastan-
te similar, diferenciando apenas alguns elementos a
serem medidos, que, em alguns casos, tém a mesma
nomenclatura, ou mesmo nomes diferentes com o
mesmo significado.

Esta similaridade de conceitualizagdo pode ter as-
pectos positivos e negativos em relacdo a forma como
sdo construidos. Pode demonstrar que os autores es-
tdo direcionando e focando num conceito importante
que é consistente entre as perspectivas de mensura-
¢do. Isto pode ser positivo no sentido de que novos
modelos tém surgido e podem tornar-se mais validos
dentro de uma visdo mais generalizada sobre suas
aplicacdes e resultados esperados. A construgao dos
modelos atuais serve de base para o desenvolvimen-
to de novos modelos que atendam ou contemplem
elementos que nao sdo atendidos pelos modelos atu-
ais, ou mesmo com bases de construcdo diferentes.

Apesar da evolucdo das pesquisas sobre o tema,
muitos modelos sdo baseados em casos especificos
de organizag¢des que ja tém iniciativas estabelecidas
sobre o capital intelectual, e muitos outros modelos
tém suas métricas simplesmente documentadas sem
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testes definitivos de aplicacdo ou mesmo evolugao ou
atualizacao dos modelos.

Necessariamente, os modelos e avaliacao do capi-
tal intelectual precisam evoluir de medidas percep-
tiveis de casos isolados para estudos em larga escala
com medidas mais objetivas e pontuais. Os beneficios
a serem obtidos podem ser enormes e enriquecer o
conhecimento de diversas areas de gerenciamento
do capital intelectual, como as de contabilidade, re-
cursos humanos, financeira, treinamento e desenvol-
vimento de pessoal e estratégia, entre tantas outras.

Aparentemente, foram desenvolvidos diversos
indicadores que procuram atender objetivos especi-
ficos de cada empresa, o que pode levar a esforgos
significativos no desenvolvimento de sistemas para
mensuracdo que se tornam complexos e podem con-
ter medidas inaplicaveis. Um dos grandes desafios
dos modelos atuais parece ser o fato de que os pes-
quisadores tenham desenvolvido modelos aplicaveis
apenas em sua realidade local, o que nos leva a mo-
delos que generalizem os relacionamentos entre ca-
pital intelectual e desempenho para diversos paises e
modelos de negdcio. As diversas medidas de capital
intelectual tém incluido os recursos humanos como
um item do balanco mensurado financeiramente,
visando criar indicadores faceis de ser calculados e
contabilizados, o que pode estar deixando de lado
uma série de ativos intangiveis que podem existir e
que podem ser particularmente tUteis no monitora-
mento da evolu¢do do negocio. Cabe considerar que
cada uma das ferramentas de gerenciamento do capi-
tal intelectual tem suas forcas e fraquezas.
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Em primeiro lugar, isto é possivel pela introdu-
¢do de distor¢oes nas medidas mudando defini¢des,
usando linguagem imprecisa ou ndo interpretavel. As
defini¢des sdo sujeitas a uma interpretagido pessoal e
podem ser entendidas em diferentes caminhos, mes-
mo que similares. Em segundo lugar, ferramentas de
gerenciamento do capital intelectual adquirem vida
prépria e implicam muito trabalho, o que determina
sua usabilidade ou nio, o que torna impossivel ques-
tionar seu valor ou alterar seu contetido. Em terceiro
lugar, muitos sistemas de medidas medem o que é fa-
cil de medir em relacdo ao que é relevante em termos
de desempenho. Adicionalmente as dificuldades de
mensurac¢do, a compilagdo individual do sistema e o
contexto onde elas sdo utilizadas sao muito impor-
tantes. Onde os resultados serdo utilizados por inves-
tidores ou gestores, e se serdo utilizados para razoes
especificas ou propésito gerais, vao influenciar quais
medidas sdo selecionadas e quao relativamente im-
portantes elas sao.

A maior parte dos modelos existentes é de difi-
cil aplicagdo para a nossa realidade, por considerar
elementos culturais diferentes e por apenas levar em
conta aspectos financeiros, facilmente contabiliza-
veis. Parece que, de fato, o conhecimento das pesso-
as nao é levado em conta, ou mesmo sua dificuldade
de mensuracdo, o que denota o fator preponderante
para se buscar modelos que visem expressar mais
facilmente o que entendemos por capital intelectual.
Parece existir uma barreira cultural quanto aos ativos
do conhecimento, considerando-se principalmente o
fato haver um alto grau de dificuldade em se estabele-
cer elementos de controle. Fato que denota a impor-
tancia de se desenvolver e aplicar ferramentas que os
tornem quantificaveis, especificamente por tratar-se
de bens altamente subjetivos, mas o que torna a bus-
ca por modelos de mensuracdo de ativos intangiveis
um elemento necessario para as organizagoes.

Diversos conceitos e teorias sobre a gestdo do
conhecimento tém sido documentados nos ultimos
tempos. Existe hoje uma diversidade muito grande
de conhecimentos sobre o tema, e ha que se consi-
derar que a aplicacdo de modelos que possibilitem
melhores retornos sobre os ativos de conhecimento
parece estar longe de seu final. Entretanto, uma jus-
tificada auséncia de modelos que propiciem a efeti-
va implementacao da gestdo do conhecimento nas
organizagdes parece mostrar o caminho das opor-
tunidades para que se pesquise e se desenvolva mo-
delos, metodologias e ferramentas que auxiliem este
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processo em progresso continuo. Existem diversas
organizagoes que ja tém um caminho percorrido em
termos de gestdo do conhecimento, com beneficios
concretos levantados, mas ainda podemos fazer uma
série de correlagdes entre os conceitos e determinar
um grupo de ag¢des especificas para fazer frente ao
desafio de implementar efetivamente a gestdo do co-
nhecimento de uma maneira mais abrangente.

Metodologia

Para tal, foi elaborada uma pesquisa bibliografica
acerca do assunto com a consequente avaliagdo dos
principais elementos constitutivos dos principais mo-
delos, no intuito de consolidar uma concepcao tedrica
sobre o tema. Isto se justifica no sentido de tentar dis-
cernir sobre as concepg¢des dos modelos existentes e
identificar o “gap” existente e criar uma proposta mul-
tinivel de avaliagdo para organizacdes. Com base neste
estudo preliminar, a proposicao do modelo toma sua
concepgdo no sentido de atender aos disversos aspec-
tos do capital intangivel em seus multiniveis de atua-
¢do nas organizag¢des, bem como abranger os diversos
tipos de atuac¢do, tornado o modelo proposto genérico
em sua aplicabilidade, podendo ser aplicado em qual-
quer tipo de organizagdo, ndo necessitando de ajustes.

Assim sendo, para melhor organizar as bases te6-
rico-metodolodgicas da pesquisa, esta foi dividida em
duas partes fundamentais, a saber: (i) método de pes-
quisa utilizado; (ii) tipo de estudo realizado.

As pesquisas sdo tradicionalmente classificadas,
quanto a sua natureza, em (a) qualitativas e (b) quan-
titativas, sendo que a primeira visa destacar caracte-
risticas ndo observadas por meio de um estudo quali-
tativo, enquanto que as quantitativas se caracterizam
pelo emprego de instrumentos estatisticos, tanto na
coleta quanto no tratamento dos dados.

Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos
fendmenos do mundo social (MAANEN, 1979).

Em certa medida, os métodos qualitativos se asse-
melham a procedimentos de interpretacdo dos feno-
menos que empregamos no nosso dia a dia, que tém a
mesma natureza dos dados que o pesquisador qualita-
tivo emprega em sua pesquisa.

Os métodos qualitativos tém um papel importan-
te no campo dos estudos organizacionais (DOWNEY;
IRELAND, 1979).

A partir do desenvolvimento com relagdo ao tipo
de estudo e ao método utilizado para a pesquisa, o
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presente estudo revelou-se de cunho qualitativo, e
sua escolha se fez ap6s a definicdo do tema de estudo
e do estabelecimento das questdes de pesquisa, bem
como seus objetivos.

Desta maneira, diante das necessidades de deline-
ar o presente trabalho, considerou-se que, quanto aos
objetivos de estudo, ele é do tipo exploratorio.

Esse ponto de vista é corroborado por Gil (1999),
que entende ser este tipo de pesquisa necessaria
quando o tema escolhido é pouco explorado, dessa
forma, tem como propdsito apresentar uma visdo ge-
ral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato.

Procedimentos de coleta e analise dos dados

Para realizar a coleta de dados a fim de avaliar o
desenvolvimento do modelo, os instrumentos utiliza-
dos foram questiondrios e entrevistas, amplamente
descritos na bibliografia sobre o tema.

Quanto aos instrumentos de coleta de dados utili-
zados neste trabalho, fez-se uso dos dois instrumen-
tos apontados acima: entrevistas e questionarios.

No que se refere ao primeiro instrumento, as en-
trevistas foram realizadas com os dois proprietarios
da empresa e quatro gerentes de setores, em diver-
sos momentos, para definir os o contetido dos instru-
mentos de coleta de dados utilizados para o segundo
momento da pesquisa.

As entrevistas foram levadas a cabo com o intuito
de obter os conhecimentos que a organizag¢do julga
importantes para a avaliacdo do capital intangivel,
com base em seus processos de negbcio ou suas ati-
vidades-chave com vistas ao atendimento das neces-
sidades demandadas pelo mercado.

O processo de entrevistas envolveu também o
nivel gerencial da organiza¢io, no sentido de vali-
dar o instrumento definido pelos gestores, pois o
mesmo possui diferencas que atendem as especifi-
cidades de cada area, cargo ou fun¢do na estrutura
organizacional.

0 segundo instrumento de coleta de dados, o
questionario, foi divido em dois instrumentos distin-
tos a serem aplicados com o nivel gerencial e com os
colaboradores.

Inicialmente, os quatro gerentes de setor aferiram
o nivel de importancia do conhecimento a ser medi-
do e o conhecimento necessario, de acordo com o
cargo ou funcdo, e a pontuacdo definida no modelo
proposto e constante do instrumento.
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Em seguida, o questiondrio para os colaboradores
foi aplicado a todos os funcionarios da empresa, de
acordo com cargo ou funcdo desempenhada, e através
dele foiaferido o nivel de conhecimento existente sobre
o processo de negdcio ou tipologia de conhecimento.

Descricao do modelo de avaliacao
do capital intangivel

O principio orientador do modelo proposto, inti-
tulado AGENTE, é a facilidade de aplicagdo e a possi-
bilidade de ser utilizado por um ntimero abrangente
de organizacdes, sem a necessidade de se fazer ade-
quagdes complexas.

A perfeita aplicacdo do modelo AGENTE nas or-
ganizacdes pressupde o entendimento de algumas
caracteristicas que permeiam a construc¢do dos ele-
mentos do modelo e envolve a forma como as organi-
zagoes funcionam.

Assim sendo, as organizagdes sdo estruturadas
em trés niveis hierarquicos, direcionadores das acoes
dos gestores. Estes niveis fornecem a organizagdo um
dimensionamento de todas as atividades dentro de
seus processos de negdcio para o atingimento dos
objetivos, conforme Figura 9.

Conhecimento
Estratégico

Conhecimento
Operacional

Conhecimento
Tatico

Nivel Operacional

Nivel Tatico

Nivel Estratégico

Figura9-Niveis organizacionais e tipologia de conhecimentos
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

No nivel estratégico estio todas as agdes que visam
direcionar as acoes da organizagdo no sentido de fazer
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frente as demandas colocadas por seu ambiente exter-
no, ir ao encontro da satisfacdo das necessidades dos
integrantes do ambiente de acdo direta e do ambiente
de acdo indireta, onde estdo situados os principais ele-
mentos constitutivos dos cenarios de negdcio, que po-
dem auxiliar a organiza¢do na construgdo de sua visdao
futura e na definicdo de acdes estratégicas que visem
fazer frente aos desafios futuros da organizagao.

No nivel tatico encontram-se os conhecimentos
que fazem a transposicdo da visao atual e futura da
organizacdo em planos, metas e acdes estratégicas,
sistemas de controle que garantam o efetivo conjunto
de ac¢des, visando assegurar que a organizagdo atinja
os objetivos e metas definidos no nivel estratégico do
negocio.

No nivel operacional esta a efetiva acdo pratica da
organizacdo no sentido de transformar em produtos
e servicos as necessidades do seu mercado de atu-
acdo, é o nivel onde efetivamente sdo realizados os
processos do negdcio.

O entendimento de que as organizagdes possam
ser agrupadas em trés niveis organizacionais basicos
nos leva a pressupor que, da mesma forma, um con-
junto de conhecimentos sejam necessarios para que
estes niveis organizacionais cumpram suas funcdes
essenciais. Estes conhecimentos podem ser também
agrupados em trés niveis basicos e seus inter-relacio-
namentos podem definir o qudo capaz é a organizacao
de tornar reais, em termos de produtos e servicos, o
que o ambiente interno e externo demanda. O entendi-
mento de que estes conhecimentos sdo fundamentais
para que a organizacdo funcione adequadamente é a
base da concep¢do do modelo AGENTE e determina o
que se pretendente avaliar em termos de capital intan-
givel da organizacio.

Desta forma, o conhecimento estratégico é consi-
derado o conhecimento conceitual, pois sua criacdo é
dependente do compartilhamento dos outros niveis,
€ o tipo de conhecimento que desce aos niveis da or-
ganizacdao como condi¢do capacitadora da agdo orga-
nizacional. O conhecimento estratégico define o con-
junto de agdes necessarias para o enfrentamento da
demanda e o atendimento das necessidades internas
e externas, em termos de oferta de produtos e servi-
¢os. A caracteristica intengdo do conhecimento tatico
é gerar valor para o negdcio com base no conheci-
mento conceitual. Por sua vez, o conhecimento tatico
possui dupla fun¢do: no primeiro momento permite a
transformacdo do conhecimento estratégico em uma
linguagem compreensivel pelo nivel operacional, no
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segundo momento permite a transformagao do conhe-
cimento operacional em conhecimento conceitual no
nivel estratégico.

O conhecimento de nivel operacional é condicio-
nador da criagdo do conhecimento tatico de nivel ge-
rencial que, por sua vez, compartilhado com o nivel
estratégico, cria o conhecimento conceitual. De uma
maneira mais simples, o conhecimento operacional é o
que capacita a organizacdo a agir, efetivamente trans-
formando o conhecimento estratégico ou conceitual
em produtos e servigos. A caracteristica principal de
uma organizacdo capaz de manter ou aumentar seu
nivel de competitividade se baseia na sua capacidade
de interagir estes conhecimentos, dentro de um ciclo
capaz de gerar a inovagdo que a organizacado necessita
para crescer.

O desenvolvimento do modelo proposto

0 modelo AGENTE tem como visdo principal con-
tribuir para a avaliacdo do capital intangivel das orga-
nizagdes, através do levantamento e mensuragao dos
conhecimentos dos colaboradores em trés niveis or-
ganizacionais e considerando os processos do negocio
relativos a cada segmento onde a organizagdo esta in-
serida. A aplicacdo do modelo € censitaria e envolve o
maior numero possivel de colaboradores, identifican-
do o conhecimento necessario para a organizacao e le-
vantando o conhecimento que os individuos possuem
sobre sua area de atuagdo ou funcdo desempenhada,
seu conhecimento especifico gerencial ou conheci-
mento tatico e o conhecimento estratégico do negécio.
Neste contexto, sdo excluidas as avaliagdes de habili-
dades e atitudes em todas suas tipologias, sendo o foco
principal o capital intangivel.

A aplicagdo do modelo AGENTE envolve a coleta de
dados internos relacionados com o capital humano,
através da aplicacdo de pesquisas quantitativas e qua-
litativas com gestores e colaboradores da organizagao.
0 aspecto central do modelo reside no levantamento e
avaliacdo dos conhecimentos necessarios para o fun-
cionamento eficiente e eficaz dos negdcios, em termos
de atendimento de suas necessidades de demanda de
produtos e servigos, e em suas praticas de negdcio, en-
tendidas como as areas de conhecimento organizacio-
nal necessarias para seu efetivo funcionamento.

Como resultado, o modelo busca definir indices
que permitam aos gestores fazer os relacionamen-
tos entre o conhecimento dos seus colaboradores e
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a capacidade de atender aos desafios do negdcio, em
termos de eficiéncia na execugao das tarefas, eficacia
organizacional e conhecimento da visdo estratégica.
Os resultados do modelo se apresentam como indi-
ces em medidas quantificadas, sem cunho financeiro,
dos conhecimentos que tém importancia critica para a
manutencdo dos niveis de eficiéncia e eficicia organi-
zacional. Estes indices podem ser usados como indica-
dores para gestdo do capital intangivel, em termos de
melhora significativa da aplicacdo do conhecimento
dos colaboradores em suas fungdes especificas e, de
uma maneira geral, para a organizacdo como um todo,
propiciando a partir disto uma efetiva gestdo do co-
nhecimento. Podem ainda contribuir para a melhora

da eficiéncia de atividades importantes para a evolu-
¢do dos processos de negocio em termos de sua ope-
racionalizagdo. A avaliacdo dos indices permite iden-
tificar as dreas nas quais a organizacgdo precisa focar
esfor¢os e permite a definicdo de a¢des de melhoria
para o atingimento das metas da organizacao.

A questdo central que o modelo procura respon-
der é se o conhecimento dos colaboradores é ade-
quado para fazer frente aos desafios da organizagao,
se existem sobreposi¢des de fung¢des, ou funcionarios
ocupando cargos para os quais nao tenham o conhe-
cimento minimo desejado, ou mesmo situacoes nas
quais o conhecimento pode ser infinitamente superior
ao minimo necessario, conforme Figura 10.

Vantagem Competitiva

Capital Intangivel

[ Avaliacao ]

Tatico

Estratégico

>

Identificar

Desenvolver

Conhecimento

Reter

Figura 10 - Modelo AGENTE
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Métricas de avaliacao

As métricas utilizadas na aplicacdo do modelo
AGENTE demandam a resposta de duas questdes
basicas que norteiam o funcionamento do mode-
lo e definem a necessidade de conhecimento para
a busca da eficacia organizacional. Apds o levan-
tamento dos conhecimentos necessarios nos ni-
veis estratégico, tatico e operacional, se procede
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a avaliacdo da primeira escala métrica com a res-
posta da questao “Qual a importancia deste conhe-
cimento para a organizacgdo, processo de negécio
ou func¢do?”, com uma afericdo da escala abaixo,
aferida com a pontuacao de 0 a 3 e, em seguida, a
resposta da segunda questdo “Qual o nivel de co-
nhecimento que é necessario para o desempenho
ideal das atividades?”, aferida com a pontuacdo de
0 a5, conforme a Figura 11:
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Tipologia do Conhecimento Escala

0 - Nada
Qual a Importancia deste Conhecimento para a organizacdo, Processo de 1 - Pouco
Negdcio ou Fun¢ao? 2 - Moderado

3 - Muito

0 - Nada
1 - Qual nivel de Conhecimento que é necessario para o desempenho ideal 1 — Muito pouco
das atividades? 2 - Pouco

3 - Moderado
2 - Qual nivel de Conhecimento que o colaborador possui? 4 - Muito

5 - Dominio

Figura 11 - Métricas para a avaliacdo do capital intangivel
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Conhecimento possivel

A combinagdo das escalas criard o primeiro ele-
mento de avaliagdo do modelo AGENTE, o qual se re-
fere ao maximo de conhecimento possivel na organi-
zagdo, aqui identificado com a Sigla CP. Ele é gerado
pela multiplicagdo da escala de importancia do conhe-
cimento em nivel trés (muito) pela escala de conheci-
mento necessaria maxima possivel em nivel cinco (do-
minio), conforme Figura 11.

Conhecimento necessario

A combinagdo das escalas criard o segundo ele-
mento de avaliagdo do modelo AGENTE, o qual se re-
fere ao conhecimento necessario na organizagao, aqui
identificado com a sigla CN. Ele é gerado pela multipli-
cacao da escala de importancia do conhecimento defi-
nido pelo superior imediato na estrutura da organiza-
¢do pela escala de conhecimento necessario, também
definido pelo superior imediato, conforme Figura 11.

Conhecimento real

A combinacdo das escalas criara o terceiro elemen-
to de avaliacdo do modelo AGENTE, o qual se refere ao
conhecimento real que o colaborador possui nas ati-
vidades relacionadas com sua fun¢io na organizagao,
aqui identificado com a sigla CR. Ele é gerado pela mul-
tiplicacdo da escala de importancia do conhecimento
definido pelo superior imediato na estrutura da or-
ganizacao pela escala de conhecimento real apontada
pelo colaborador.

A combinacdo dos conhecimentos acima forma a
base de avaliacdo do modelo AGENTE, que abrange
os trés indices principais descritos na sequéncia, os
quais, na sua média, irdo compor o indice AGENTE de
Capital Intangivel. Sao eles:

indice de conhecimento estratégico (ICE);
Indice de conhecimento tatico (ICT);
Indice de conhecimento operacional (ICO).

O indice de conhecimento estratégico

O primeiro nivel organizacional contemplado pelo
modelo AGENTE envolve a tipologia de conhecimento
que permeia as acoes estratégicas do negdcio e envolve
os conhecimentos necessarios para a avaliacdo de cena-
rios futuros na area de atuagio da organizacao, a defi-
nicao de sua Missdo, Visdo, planos estratégicos, metas
a serem alcangadas e as estratégias a serem definidas.

0 Indice de Conhecimento Estratégico (ICE) é re-
sultante das escalas de tipologia do conhecimento,
respondendo as questdes previamente definidas e
tabuladas de acordo com os respondentes em seus
niveis hierarquicos, calculado pela média dos resul-
tados obtidos para o CP (Conhecimento Possivel),
CN (Conhecimento Necessario) e CR (Conhecimento
Real). O Quadro 2 demonstra um exemplo de calculo
do ICE com base em dados ficticios.

Apds a transferéncia dos dados para o Quadro do
indice de Conhecimento Estratégico (ICE), e os re-
sultados obtidos para o CP (Conhecimento Possivel),
CN (Conhecimento Necessario) e CR (Conhecimento
Real), obtém-se o Grafico 1, que demonstra um exem-
plo de célculo do ICE.
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Quadro 2 - Avaliacao do conhecimento estratégico

ESTRATEGICO

Temas Tipologia de CcP CN CR
Conhecimento 0a3 0a5 Total 0a3 0a5 Total O0Oa3 0a5s Total
Cenarios Identificacdo - Levanta- 3,0 5,0 15,0 2,0 4,0 8,0 2,0 2,0 4,0
mento - Avaliagao
Missao Definicao 3,0 5,0 15,0 2,0 5,0 10,0 2,0 3,0 6,0
Visao Definicao 3,0 5,0 15,0 3,0 3,0 9,0 3,0 4,0 12,0
Planos Definicao 3,0 5,0 15,0 2,0 4,0 8,0 2,0 5,0 10,0
Metas Definicao 3,0 5,0 15,0 2,0 4,0 8,0 2,0 5,0 10,0
Estratégias Definicao 3,0 5,0 15,0 3,0 5,0 15,0 3,0 5,0 15,0
indice Conhecimento
3,0 5,0 15,0 2,3 4,2 9,7 2,3 4,0 9,3

Estratégico

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A representacdo grafica permite visualizar os indi-
ces individuais de conhecimento dentro dos trés niveis
de conhecimento adotados pelo modelo AGENTE, sen-
do o CP, CN e CR, e identificar os gaps existentes entre
o Conhecimento Possivel, Conhecimento Necessario
e Conhecimento Real, em cada um dos elementos de
avaliacdo propostos pelo modelo e, a partir disso, to-
mar a¢des no sentido de identificar, desenvolver e re-
ter os conhecimentos para a organizacao fazer frente
as demandas em termos de produtos e servicos.

Cenarios

15,0
Estratégias ‘~ Missao [Jcp
‘ [JcnN

_ B
Metas \/ Visao

Planos

Grafico 1 - Avaliacdo do conhecimento estratégico
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
A avaliacao do conhecimento tatico

O segundo nivel organizacional contemplado pelo
modelo AGENTE envolve a tipologia de conhecimento
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que permeia as acdes taticas do negbcio e envolve os
conhecimentos necessarios para a tomada de a¢des ge-
renciais. Baseia-se em areas especificas em funcdo da
identificacdo e caracterizacdo do tipo de atividade do
negocio, levantadas suas caracteristicas principais, seu
funcionamento, estrutura organizacional, politicas e re-
gras culturais e da defini¢do clara de sua 4rea de atua-
¢do e necessidades e desafios inerentes ao segmento e
mercado de atuacio. Inicia-se com a aplicacdo das mé-
tricas definidas anteriormente com vistas a obtengdo
do Indice de Conhecimento Tatico (ICT), resultante das
escalas de tipologia do conhecimento previamente defi-
nidas em areas de conhecimento, respondendo as ques-
toes definidas com base nos conhecimentos levantados.

0 Indice de Conhecimento Tatico (ICT) é resultan-
te das escalas de tipologia do conhecimento previa-
mente definidas em areas de conhecimento, respon-
dendo as questdes definidas e tabuladas de acordo
com os respondentes em seus niveis hierarquicos,
e calculado pela média dos resultados obtidos para
o CP (Conhecimento Possivel), CN (Conhecimento
Necessario) e CR (Conhecimento Real). O Quadro 3
demonstra um exemplo de calculo do ICT com base
em dados ficticios.

Apo6s a transferéncia dos dados para o Quadro
do Indice de Conhecimento Tatico (ICT), e os resul-
tados obtidos para o CP (Conhecimento Possivel),
CN (Conhecimento Necessario) e CR (Conhecimento
Real), obtém-se o Grafico 2, que demonstra exemplo
de célculo do ICT.
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Quadro 3 - Avaliacdo do conhecimento tatico

TATICO
Processo de Tipologia de cP CN CR
Negdcio Conhecimento 0a3 0a5 Total 0a3 0a5 Total O0a3 0a5 Total
Atividade 1 3,0 5,0 15,0 2,0 5,0 10,0 2,0 4,0 8,0
Atividade 2 3,0 5,0 15,0 2,0 4,0 8,0 2,0 5,0 10,0
Processo de
Negécio 1 Atividade 3 3,0 5,0 15,0 1,0 3,0 3,0 1,0 5,0 5,0
Total Processo de 3,0 5,0 15,0 1,7 4,0 7,0 1,7 4,7 7.7
Negdcio
PN 02 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 5,0 10,0 2,0 4,0 8,0
PN 03 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 4,0 12,0 3,0 4,0 12,0
PN 04 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 3,0 6,0 2,0 5,0 10,0
PN 05 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 5,0 10,0 2,0 4,0 8,0
PN 06 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 4,0 12,0 3,0 4,0 12,0
PN 07 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 3,0 6,0 2,0 4,0 8,0
PN 08 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 5,0 10,0 2,0 4,0 8,0
PN 09 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 4,0 12,0 3,0 4,0 12,0
indice Conhecimento Tatico 3,0 5,0 15,0 2,3 4,1 9.4 2,3 4,2 9,6

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A representagio grafica permite visualizar os indi-
ces individuais de conhecimento dentro dos trés niveis
de conhecimento adotados pelo modelo AGENTE,
sendo o CP, CN e CR, e identificar os gaps existen-
tes entre o Conhecimento Possivel, o Conhecimento
Necessario e o Conhecimento Real, em cada uma
das areas da tipologia do conhecimento previamen-
te definidas para avaliagdo propostos pelo modelo
e, a partir disso, tomar ac¢des no sentido de identi-
ficar, desenvolver e reter os conhecimentos para a
organizacdo fazer frente as demandas em termos de
produtos e servigos.

PNO6 PNO5

Grafico 2 - Avaliacdo do conhecimento tatico
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

A avaliacdo do conhecimento operacional

O terceiro nivel organizacional contemplado pelo
modelo AGENTE envolve a tipologia de conhecimento
que permeia as ac0es operacionais do negdcio e envol-
ve os conhecimentos necessarios para a efetiva trans-
formagdo dos conhecimentos estratégicos e taticos do
negocio em produtos e servicos demandados pelo mer-
cado, envolve os conhecimentos necessarios em termos
de suas areas especificas e em funcdo da identificacdo
e caracterizacdo do tipo de atividade do negdcio. Inicia
com a aplicacdo das métricas definidas anteriormen-
te com vistas a obtencio do Indice de Conhecimento
Operacional (ICO), resultante das escalas de tipologia
do conhecimento previamente definidas em areas de
conhecimento, respondendo as questdes definidas com
base nos conhecimentos levantados.

O indice de Conhecimento Operacional (ICO) é
resultante das escalas de tipologia do conhecimento
previamente definidas em areas de conhecimento,
respondendo as questoes definidas e tabuladas de acor-
do com os respondentes em seus niveis hierarquicos, e
calculado pela média dos resultados obtidos para o CP
(Conhecimento Possivel), CN (Conhecimento Necessario)
e CR (Conhecimento Real). O Quadro 4 demonstra um
exemplo de calculo do ICO com base em dados ficticios.
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Apés a transferéncia dos dados para o Quadro do
indice de Conhecimento Operacional (ICO), e os re-
sultados obtidos para o CP (Conhecimento Possivel),
CN (Conhecimento Necessario) e CR (Conhecimento
Real), os dados sdo transferidos para o Grafico 3,
que demonstra exemplo de calculo do ICE.

A representacdo grafica permite visualizar os
indices individuais de conhecimento dentro dos
trés niveis de conhecimento adotados pelo mo-
delo AGENTE, sendo o CP, CN e CR, e identificar
0s gaps existentes entre o Conhecimento Possivel,
Conhecimento Necessario e Conhecimento Real, em

Quadro 4 - Avaliacdo do conhecimento operacional

OPERACIONAL

Processo de Tipologia de CcpP CN CR
Negocio Conhecimento 0a3 0a5 Total 0a3 0a5 Total 0a3 0a5 Total
Atividade 1 3,0 5,0 15,0 1,0 5,0 5,0 1,0 3,0 3,0
Atividade 2 3,0 5,0 15,0 2,0 4,0 8,0 2,0 4,0 8,0
Processo de
Negécio 1 Atividade 3 3,0 5,0 15,0 3,0 3,0 9,0 3,0 5,0 15,0
Total Processo de 3,0 5,0 15,0 2,0 4,0 73 2,0 4,0 8,7
Negdcio
PN 02 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 5,0 15,0 3,0 3,0 9,0
PN 03 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 4,0 12,0 3,0 4,0 12,0
PN 04 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 3,0 6,0 2,0 5,0 10,0
PN 05 Atividade 3,0 5,0 15,0 2,0 5,0 10,0 2,0 2,0 4,0
PN 06 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 4,0 12,0 3,0 3,0 9,0
PN 07 Atividade 3,0 5,0 15,0 3,0 3,0 9,0 3,0 4,0 12,0
PN 08 Atividade 3,0 5,0 15,0 1,0 5,0 5,0 1,0 5,0 5,0
PN 09 Atividade 3,0 5,0 15,0 1,0 4,0 4,0 1,0 5,0 5,0
indice Conhecimento Tatico 3,0 5,0 15,0 2,2 41 9.1 2,2 3,9 8,6

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

[Jcp
[CJcn

Grafico 3 - Avaliacdo do conhecimento operacional.
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

cada uma das areas da tipologia do conhecimento
previamente definidas.
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indices do modelo AGENTE

0 modelo AGENTE de avaliagao do capital intangi-
vel é obtido de trés indices individuais que compdem
o indice principal, conforme Grafico 4.

A composi¢do dos indices acima determina a base
fundamental de obtencao do indice de capital intangi-
vel do modelo AGENTE. Este indice representa a gama
de conhecimentos atuais da organizacdo em seus trés
niveis hierarquicos.

A representacdo grafica permite visualizar os
trés indices de conhecimento, ICE, ICT e ICO, den-
tro dos trés niveis de conhecimento adotados pelo
modelo AGENTE, sendo o CP, CN e CR, e identificar
os gaps existentes entre o Conhecimento Possivel, o
Conhecimento Necessario e o Conhecimento Real,
em cada um dos niveis hierarquicos, bem como iden-
tificar o gap existente no Indice AGENTE de Capital
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Intangivel calculado a partir da média dos indices
descritos no Grafico 4:

15,0 15,0 15,0 15,0
15,0 7 1 . M I
10,0 - 9,7 - 9,4 e 9,1 9,4
! ! 8,6 9,2
5,0
0,0 T T T

[Jcp oy Bcr

Grafico 4 - Avaliacdo do capital intangivel - indice AGENTE
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Resultados esperados

Com a aplicacdo do modelo AGENTE, as organiza-
¢oes podem obter diversos elementos que, a medida
que forem trabalhados, podem incorrer em resul-
tados especificos dependentes de andlises especifi-
cas para cada caso, empresa ou modelo de negécio.
Especificamente no modelo AGENTE, entende-se que
a fonte de vantagem competitiva da organizacao re-
side nos esfor¢os que a organizacao realiza em trés
grandes areas fundamentais para uma adequada ges-
tdo do capital humano.

O primeiro elemento estd na forma como a orga-
nizacao recruta seus colaboradores, que aqui passa-
mos a chamar de identifica¢do, e qual levantamento
se faz no intuito de avaliar o conhecimento que estes
individuos tém em relacdo as necessidades da orga-
nizacdo. O aspecto central reside na expectativa da
organiza¢do dispor de uma ferramenta adequada
para em um primeiro momento avaliar adequada-
mente o conhecimento real e ou potencial que pode
ser obtido. Entende-se que, na sua grande maioria,
as organizagdes contratam seus colaboradores com
base na avaliagdo de sua formacao e suas habilidades,
e de maneira mais indutiva na sua competéncia, mas
parece haver um gap neste aspecto que nos leva efeti-
vamente a buscar uma melhor avaliacdo do processo
de identificacdo dos conhecimentos dos individuos
para fazer frente as necessidades da organizacgdo, ne-
cessidades estas atuais e futuras.

0 segundo elemento baseia-se nos investimentos
que a organizacdo faz na formacdo de seus quadros

SANTOS, L. dos.

de colaboradores. Novamente, o modelo AGENTE per-
mite um levantamento dos conhecimentos existentes
para uma efetiva avaliacdo dos investimentos neces-
sarios em treinamento e desenvolvimento, a partir da
identificacdo dos conhecimentos inexistentes na or-
ganizacdo, que precisam ser buscados ou desenvolvi-
dos. Isto pode ser potencializador para a organizacio,
na medida em que fornece subsidios para o desenvol-
vimento e formagao de individuos com conhecimento
adequado para fazer frente as necessidades da orga-
nizacdo em termos de desenvolvimento de produtos e
servicos, e a efetiva adequacio destes a visdo estraté-
gica determinada e focada pela organizacgao.

O terceiro elemento reside no aspecto que parece
ser o mais dificil de lidar nos tempos atuais, e espe-
cificamente por conta das questdes econOmicas vivi-
das pela sociedade atual. Trata-se de como lidar com
a volatilidade do conhecimento e evitar sua perda,
pois as organizacdes perdem conhecimento de diver-
sas maneiras, seja pela falta de critérios especificos
de compartilhamento, o que faz com que o conheci-
mento nao seja adequadamente repassado, seja pelo
roubo de informacgdes ou desvio destas para os con-
correntes e publicos interessados, ou pelo que acre-
ditamos ser o mais complicado, que é a capacidade
da organizacdo reter o conhecimento, evitando que
seus colaboradores deixem do negécio para buscar
melhores oportunidades.

Conclusoes

Constatou-se que existe um ntimero significativo de
empresas que estdo desenvolvendo e experimentando
novas técnicas e modelos de mensuragdo do capital
intelectual, mas o grande desafio ainda é documentar
estas praticas e experiéncias e compartilhar com outras
empresas, no intuito de tirar vantagem desta inovacdo
em termos de modelos de avaliacdo que estdo surgindo.

0 desenvolvimento de modelos de capital intelectu-
al requer que se tenham metas mais claras e reais sobre
mensuracdo, o que na realidade parece ser um tanto
quanto dificil.

A definicdo de critérios para avaliacdo do capital
intangivel apresentou-se como a parte mais comple-
xa no desenvolvimento do modelo, haja vista a difi-
culdade de se encontrar uma forma de mensurar os
conhecimentos em cada um dos niveis organizacio-
nais, considerando suas nuances, seus impactos e ca-
racteristicas organizacionais.
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Assim, conclui-se que a escolha pela mensuracao
dos conhecimentos utilizados pelas organizagdes em
nivel estratégico, tatico e operacional mostra-se pas-
sivel de aplicacdo com as métricas adotadas, permi-
tindo inclusive a determinacdo de um valor maximo
a ser alcang¢ado pela organizacao, tratado no modelo
como conhecimento possivel (CP).

A avaliacdo da importancia do conhecimento por
parte da organizacdo nos niveis e de acordo com sua
aplicacao permite a definigdo de uma escala que con-
templa o conhecimento de seus membros de acordo
com a importancia e o uso deste no alcance dos obje-
tivos e metas da organizacao.
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