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RESUMO

Muito se tem discutido, principalmente no ambito da Administragdo
Estratégica e da Engenharia de Produgdo, particularmente na area de Gestdo de Operacdes,
sobre a visdo de dentro para fora das empresas como fonte de vantagem competitiva. Esta
fonte, no entanto, necessita de recursos valiosos, que sejam inimitaveis, duraveis,
insubstituiveis e com superioridade competitiva. Neste contexto, a interacdo dinamica dos
recursos humanos é merecedora de énfase, pois tém se mostrado ao longo dos anos, tanto de
forma académica como organizacional, uma peca fundamental para formar o real valor de um
recurso, de uma capacidade ou de uma competéncia. O propoésito principal deste estudo é
recuperar parte da literatura sobre a discussdao da Teoria Baseada em Recursos, buscando
identificar a contribuicdo que o estudo das Competéncias e Capacitagdes tem proporcionado
para a sustentabilidade desta teoria nos processos estratégicos das organizagdes. Num
segundo momento, a fim de fortalecer essa contribuicdo, pretende-se identificar o potencial
valor dos recursos intangiveis, atraves da mensuracdo destes conceitos de Competéncias e
Capacitacdes com base num modelo de mensuragéo aplicado em estudos sobre o conceito do
Capital Intelectual. A presente dissertacdo, baseada em um estudo tedrico-conceitual através
da técnica de pesquisa bibliogréfica e também por meio de modelos tedrico-conceituais,
conclui-se com o desenvolvimento de um modelo estratégico revelando a integracdo destes
conceitos, por meio dos indicadores publicados pela Skandia, empresa de seguros sueca
sediada em Estocolmo. Este framework possibilitard também, apresentar a posi¢cdo que 0S
conceitos de Competéncia e Capacitacdo exercem na Teoria Baseada em Recursos, bem como
sua mensuracao através do conceito de Capital Intelectual.

Palavras-chave: Teoria Baseada em Recursos, Competéncias, Capacitacfes, Capital
Intelectual, Mensuracao.



ABSTRACT

Much has been argued, mainly in the scope of the Strategic Management
and of the Production Engineering, particularly in the Operations Management area, on the
vision from within outside of the companies as source of competitive advantage. This source,
however, needs valuable resources, that are inimitable, durable, irreplaceable and with
competitive superiority. In this context, the dynamic interaction of the human resources is
worthy of emphasis, because they have been showing if along the years, as much of academic
form as organizational, a fundamental piece for form the real value of a resource, of a
capability or of a competence. The main purpose of this study is to recover part of the
literature on the discussion of the Resources-Based Theory, seeking identifies the contribution
that the study of the Competencies and Capabilities has provided for the sustainability of this
theory in the strategic processes of the organizations. In a second moment, in order to fortify
that contribution, intends to identify the potential value of the intangible resources, through
the measurement of these concepts of Competencies and Capabilities on the basis of a model
of measurement applied in studies about the concept of the Intellectual Capital. The present
dissertation, based on a theoretician-conceptual study through the technique of bibliographical
research and also through theoretical-conceptual models, is concluded with the development
of a strategic model revealing the integration of these concepts, through the indicators
published by Skandia, company of insurances Swedish headquartered in Stockholm. This
framework will enable also, present the position that the concepts of Competence and
Capability exert in the Resources-Based Theory, as well as its measurement through the
concept of Intellectual Capital.

Key-words: Resources-Based Theory, Competencies, Capabilities, Intellectual Capital,
Measurement.
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I. INTRODUCAO

As empresas vém travando uma incansavel batalha na busca de um melhor
posicionamento nos mercados regionais e internacionais. Elas estdo buscando construir um
ambiente propicio a estimular fatores que promovam a¢des que colaborem para 0 aumento da
sua competitividade.

Doz (2002) deixa claro que hoje em dia a escala ja ndo é mais fonte de
vantagem competitiva em quase todas as inddstrias. Ha hoje uma melhor compreensdo da
dindmica da concorréncia — bem como a percep¢do de que mais importante do que uma
“posicdo” no mercado € a qualidade de recursos que a firma detém. Portanto, a fonte chave
para 0 aumento da competitividade € sustentada pelos recursos que sejam valiosos,
inimitaveis, duraveis e insubstituiveis.

Crawford (1994) num estudo sobre a sociedade do conhecimento e da
relevancia dos recursos intangiveis, remete-nos a um histérico incontestavel. Relembra que na
época da Sociedade Agricola, os detentores da terra eram quem tomavam as decisdes; na
Sociedade Industrial, o poder de decisdo passou para os detentores do capital; e na Sociedade
do Conhecimento, os individuos com conhecimento centralizam o poder, sdo os verdadeiros
capitalistas, pois detém o capital e dependem da aplicacdo do mesmo.

Para tanto, a interacdo dinamica dos recursos humanos e demais recursos
intangiveis aos recursos estruturais da organizacdo é merecedora de énfase, pois tem se

mostrado ao longo dos anos, tanto no meio académico como organizacional, uma peca
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fundamental para formar o real e diferencial valor de uma capacitagdo ou de uma competéncia
organizacional.

S&o insuficientes, entretanto, particularmente no ambito da Gestdo
Estratégica de Operagdes, literaturas que apresentem um modelo tedrico que auxiliem na
identificagcdo do papel e da inter-relagdo existente nas teorias relacionadas a este contexto
introdutdrio.

Tal caréncia é discutida na préxima secdao, em conjunto com a delimitacdo
do tema, explicitacdo do problema, justificativas, objetivos gerais e especificos e a definicdo

da abordagem metodolodgica da pesquisa que constitui o presente trabalho.
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1. DELIMITACAO DO TEMA

A presente dissertacdo tem como tema geral focar os Fundamentos e
tendéncias da Teoria Baseada em Recursos. Seu tema especifico, esta direcionado para Uma
Contribuicdo para a Teoria Baseada em Recursos através de conceitos como Competéncias,
Capacitacdes e Capital Intelectual.

Considerando a variedade de aplicacdes que se pode fornecer para o tema
desta pesquisa, ja que existem diversas escolas e com os mais distintos estudos tratando do
assunto em linhas especificas, optou-se por circunscrever a investigacdo e a consequente
demonstracdo do modelo deste trabalho, no @mbito da Gestdo Estratégica de Operagdes.

A restricdo do escopo do estudo justifica-se pela necessidade de melhor
focalizar a priorizagdo dos atributos competitivos colaborando, particularmente, na definicéo
da Estratégia de Operagdes.

N&do obstante essa delimitacdo, os procedimentos e a sistematica do
mapeamento do modelo proposto podem ser utilizados, com as devidas adaptacdes, como
contribuicdo para outros estudos bem como no &mbito de outras areas de concentrag&o.

Desta forma, a proxima secdo apresenta a problematica que envolve esta
pesquisa, a qual se fundamenta nos elementos conceituais da Teoria Baseada em Recursos,
identificando, por meio da énfase aos referencias tedricos da estratégia de operagdes, a
contribuicdo que conceitos como Competéncias, Capacitacbes e Capital Intelectual tém

proporcionado para esta Teoria.
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2. PROBLEMA DA PESQUISA

Historicamente, a problemética que envolve esta dindmica de recursos
humanos, recursos intangiveis e recursos estruturais da organizacdo, vem sendo tratada no
mundo académico com grande destaque por meio dos conceitos originarios da Teoria Baseada
em Recursos: as Competéncias, Capacitacdes e o Capital Intelectual.

Esses conceitos ndo surgiram de forma abrupta no mundo empresarial, eles
podem ser observados ao longo de um conjunto de etapas graduais, estando suas origens
relacionadas com o intenso debate provocado pelo advento da Teoria da Firma em 1959, que
se fortaleceram nas estratégias organizacionais de grandes corporacdes, de empresas de raiz
tecnoldgica emergentes na década de 80 e com a revolugdo que a informatica veio operar no
processo produtivo tradicional das organizages.

Numa anéalise histérica contextual, pode-se evidenciar que ao longo do
periodo econémico de 1959-2005, testemunhou-se um movimento académico heterogéneo e
de intensidade crescente, no qual um leque diversificado de investigadores e pesquisadores
tém desenvolvido aquilo a que se pode designar como uma nova visao estratégica do mundo
da gestdo empresarial.

Esta visdo caracteriza-se por um foco na eficiéncia e eficacia de recursos
como fator de vantagem competitiva, em detrimento da no¢é@o convencional da producdo em
escala como determinante, que dominou as teses econémicas da primeira metade do século
XX.

As novas perspectivas ligadas a eficiéncia e eficacia vieram defender que as
unidades empresariais possuem recursos, capacitacdoes e competéncias inatas de uma forma

diferenciada e sem repeticéo, tal como 0s organismos vivos.
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Além da sua especificidade, estas caracteristicas estdo “agarradas” as
organizaces como uma segunda pele — ndo sdo facilmente nem descartdveis nem
assimilaveis no curto prazo —, pelo que as empresas tém que operar estrategicamente com o
que dispdem.

Desta forma, a empresa deve focalizar e fazer refletir sobre a sua agédo os
seus ativos mais especificos, ligados a historia e ao “DNA” da propria organizacéo, sendo
esse 0 seu verdadeiro fator diferencial perante a concorréncia. Uma vez que parte desse
conjunto de ativos tem uma natureza intelectual, itens como a gestdo do conhecimento, do

know-how, da competéncia e das capacitacdes passam a ser campos de acao estratégicos.

As principais contribui¢Ges para o tema a ser tratado neste estudo vém de
diversos autores das escolas da Administracdo Estratégica, da Engenharia de Producdo, da

Contabilidade, da Economia, entre outras.

Os fundamentos da Teoria Baseada em Recursos devem muito ao trabalho
de Penrose (1959), nomeadamente, a sua teorizacdo da empresa como “um conjunto de
recursos produtivos”. De acordo com esta perspectiva, as competéncias distintivas da empresa
baseiam-se nos seus recursos e capacitacdes, que podem ser representados por ativos
tangiveis, tais como sistemas de distribuicdo, invencdes patenteadas ou economias de escala
ou por ativos intangiveis, tais como reputacdo, imagem de marca ou o potencial dos recursos
humanos. As empresas expandem-se utilizando recursos existentes.

O enfoque baseado nos recursos pode ser datado de 1984, ano em que foram
publicados dois dos mais importantes artigos sobre este assunto, a saber; “A resource based
view of the firm” de Wernerfelt (1984) e “Towards a strategic theory of the firm”, de Rumelt

(1984). A estes dois artigos seguiram-se muitos outros e, uns mais do que outros,
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contribuiram para o desenvolvimento e consolidacdo desta teoria. Entre as principais
contribuicfes neste campo encontram-se 0s estudos de Teece (1984), Barney (1996), Grant

(1991), Peteraf (1993), entre outros.

Nas Competéncias grande parte da literatura ja existente aborda esta
construcdo. Cada autor coloca seu argumento principal e seu objetivo de investigacdo. Desta
forma, certos estudos tém interesse na aquisicdo de competéncias através de mecanismos
internos de aprendizagem individual e coletiva (SENGE, 1990). Segundo Zarifian (2003), a
competéncia é a inteligéncia pratica para situacdes que se apdiam sobre os conhecimentos
adquiridos e os transformam com tanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das
situagbes. De uma outra forma, outros enfatizam a importancia de diferentes ferramentas
estratégicas como aliancas, licencas ou aquisi¢do de companhias (PRAHALAD E HAMEL,
1990). Na abordagem tedrica desenvolvida por Heene e Sanchez (1997), o conceito de
competéncia refere-se a capacitacdo que uma organiza¢do possui para sustentar alocacdes
coordenadas de recursos, a fim de ajudar a empresa a atingir os seus objetivos.

O conceito de competéncias organizacionais tem sido largamente discutido
também com base em Prahalad e Hamel (1990), que sustentam a premissa de que a raiz da

vantagem competitiva pode ser encontrada nas competéncias centrais da empresa.

J& no que tange as Capacitacfes organizacionais, é possivel identificar um
interesse crescente no ambito do programa de pesquisa da Administracdo Estratégica e da
Engenharia de Producdo. Ora tratadas como um tdpico singular — o enfoque centrado em
capacitacdes, ou em capacitagdes dinamicas — ora como parte menor do programa de pesquisa

particular da visdo baseada em recursos, o foco nas capacitacbes, em particular nas
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“dinamicas”, chegou a ser considerado a “moda” em estratégia nos anos 90 (MINTZBERG,
2000).

As capacitagdes sdo entendidas como as habilidades especificas da
organizagdo como um todo ou de suas partes. Tais habilidades manifestam-se em processos
operacionais, a partir de combinacgdes tipicamente complexas de ativos tangiveis e intangiveis.
Incluem habilidades de saber fazer a baixo custo, saber fazer bem, e de saber escolher o que
fazer. Incluem ainda habilidades de fazer avancar o desempenho da organizacdo, seja em
termos de novos produtos ou servicos, ou de novos processos de producdo, venda,
financiamento, divulgacdo, etc. Sdo, portanto, um recurso especifico da firma, enraizado na
organizacao e ndo transferivel para outra firma, cujo propdsito € aumentar a produtividade de

outros recursos que a empresa possui (AMIT E SHOEMAKER, 1993).

O conceito de Capital Intelectual tem sido recentemente muito discutido em
trabalhos realizados por autores como Lev (2001), Stickney e Weil (2001), Kaplan e Norton
(1992, 1996, 1997), Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1997), Dzinkowski (2000), Stewart
(1998), entre outros.

Alguns dicionarios, como por exemplo, o0 Merriam Webster’s International
Dictionary, tratam do conceito de intangivel como sendo “algo ou aquilo incapaz de ser
definido ou determinado com certeza ou precisdo”. Segundo Pacheco (2005), o Dicionério
Aurélio afirma que intangivel é tudo aquilo “em que ndo se pode tocar, impalpavel, intatil,
intocavel”.

Alguns autores como Lev (2001) acreditam que os ativos intangiveis
podem, sim, ser definidos. Este mesmo autor afirma que “ativos intangiveis sao
reivindicagdes de beneficios futuros, tais como aluguéis gerados por propriedade comercial,

recebimento de juros derivados de uma aplicacao e dos fluxos de caixa futuro a serem gerados
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pela producdo”. Ou seja, segundo ele, de forma resumida, ativos intangiveis sdo fontes nédo-
fisicas de valor econémico geradas por: inovacdes; fluxos organizacionais; conhecimentos
formalizados e praticas de recursos humanos que, potencialmente, podem gerar beneficios
futuros.

Para Stickney e Weil (2001) e também Bouteiller (2000), os ativos
intangiveis geralmente aparecem como resultado de eventos passados, e com caracteristicas
de que: ndo sdo fisicos em sua natureza; sdo capazes de produzir beneficios econdmicos
futuros e estdo protegidos legalmente ou atravées de um direito de fato. Por exemplo, custos de
pesquisa e custos de propaganda.

Os ativos intangiveis ndo sdo um fendmeno novo; segundo Lev (2001) o
que € novo e vem ocorrendo desde meados dos anos 80, € a singular combinacdo de duas
forcas econdmicas relacionadas entre si, a saber:

a) a intensificada competicdo comercial, causada pela globalizacdo do
comércio e desregulamentacdo em setores econdmicos chave (por
exemplo, telecomunicacgdes, eletricidade, transportes, servicos
financeiros etc.);

b) o advento das tecnologias de informacdo (mais recentemente
exemplificadas pela internet).

Esses dois desdobramentos fundamentais — um deles econémico e politico e

0 outro tecnoldgico — transformaram a estrutura das corporacGes e langcaram os intangiveis
para o papel de principal impulsionador de valor dos negdcios nas economias desenvolvidas
(LEV, 2001).

Alguns autores argumentam que um dos grandes problemas verificados em

relacdo aos ativos intangiveis é que a falta de diferenciacdo contabil entre eles e os ativos

tangiveis prejudica os administradores, investidores e formuladores de politicas, quando estes
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se apOiam em demonstracdes financeiras tradicionais baseadas apenas em ativos tangiveis
para definir suas estratégias de enfrentamento do mercado e de desenvolvimento de suas
atividades empresariais.

Esses problemas verificados e a grande importancia destinada aos ativos
intangiveis fizeram com que despertasse a necessidade de classificacdo e mensuracdo dos

ativos intangiveis, ou ao nomeado “Capital Intelectual”.

ApOs esta breve contextualizacdo, se prenuncia a questdo central da
proposicéo deste estudo: qual a contribuicdo de conceitos como Competéncia, Capacitacdo e
Capital Intelectual na releitura da Teoria Baseada em Recursos? A sec¢do seguinte tem por

objetivo justificar esta proposicéo.
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3. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A compreensdo dos conceitos relatados na secdo anterior, como ja
mencionado na parte introdutdria deste trabalho vem sendo discutida por diversas areas de
pesquisa. Entretanto, verifica-se que a literatura é escassa, e até entdo, insuficiente no tocante
ao papel e contribuicdo que estes conceitos — Competéncias, Capacitacfes e Capital
Intelectual — podem aportar para o advento da Teoria Baseada em Recursos.

Ao analisar especificamente a literatura brasileira sobre Gestdo Estratégica
de Operac0es, ratifica-se esta caréncia de producdo académica, relativa a proposicdo de
modelos estratégicos aplicaveis as defini¢des de Estratégias de OperacGes com base na inter-
relacdo dos conceitos de Competéncias, CapacitacOes e Capital Intelectual. Ndo obstante, a
abordagem da Teoria Baseada em Recursos € encontrada em diversos trabalhos e amplamente
discutida na relacdo com a Visdo da Manufatura ou a Estratégia de Operacdes propriamente
dita.

Com efeito, consultando-se os Anais de dois dos principais congressos da
érea de Administracéo e de Engenharia de Producdo (ENANPAD! e ENEGEP?), além de um
consideravel conjunto de livros e artigos cientificos componentes da area de Ciéncias
Contabeis e Econbmicas, constata-se a inexisténcia de obras de pesquisadores brasileiros
voltados para a proposi¢do de modelos que demonstrem esta inter-relacdo de conceitos e suas
contribuicBes & Teoria Baseada em Recursos.

Dessa maneira, tendo em vista contribuir para superar a lacuna tedrica

caracterizada nos paragrafos anteriores, justifica-se a proposicdo de um framework que

! ENANPAD - Encontro Nacional de Pés-Graduacdo em Administragdo. Foram consultados 1.545 titulos de
artigos selecionados para publicacdo nos encontros da ANPAD nos anos de 2004 e 2005.

2 ENEGEP - Encontro Nacional de Engenharia de Producdo. Foram consultados 1.364 titulos de artigos
veiculados nos anos de 2003 e 2004.
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demonstre a inter-relacdo entre Competéncias, Capacitactes e Capital Intelectual, e seu papel
contributivo para a abordagem da Teoria Baseada em Recursos, visando & melhoria e

sustentabilidade nas definicfes das Estratégias de Operacoes.

E dentro deste contexto que se estabelece a motivagdo de um estudo mais
consistente sobre a associacdo que se pode fazer com estes conceitos e as discussdes da Teoria

Baseada em Recursos no ambito da Gestdo Estratégica de Operacoes.

Destarte, na seqliéncia apresentam-se 0s objetivos gerais e especificos da

presente dissertacao.
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4. OBJETIVOS DO TRABALHO

Fundamentado pelas secOes anteriores, o objetivo geral do trabalho de
dissertacdo € modelar a contribuicdo que os conceitos de Competéncia, Capacitacdo e
Capital Intelectual assumem dentro da abordagem da Teoria Baseada em Recursos.

A idéia central é associar, de forma mensuravel, através de um framework,
0s conceitos de Competéncias e Capacitagcbes com a Teoria Baseada em Recursos. Para tanto,
busca-se no Capital Intelectual, ap6s uma revisdo geral deste conceito, um modelo pratico de
mensuracao de ativos intangiveis que possibilite demonstrar os valores das Competéncias e
Capacitacdes dentro da Teoria Baseada em Recursos.

Para exemplificar essa aplicacdo, ter-se-4 como base alguns indicadores
estratégicos publicados pela Skandia, empresa de seguros sueca sediada em Estocolmo. Tal
escolha deve-se pelo fato da Skandia ter sido a primeira e uma das poucas empresas a publicar
seus indicadores de forma mensuravel, e também por representar uma empresa classica nos
estudos sobre o Capital Intelectual, com diversos trabalhos publicados de pesquisadores de

escolas distintas.

Desta maneira, como objetivos especificos deste trabalho tém-se:

a) identificar os conceitos e caracteristicas da Teoria Baseada em Recursos;

b) descrever os conceitos de Competéncia e Capacitagdio no foco
organizacional;

c) descrever o conceito e caracteristicas do Capital Intelectual e identificar

um modelo de mensuracéo;
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d) explicar, através da metodologia de mensuracdo do Capital Intelectual,

os elementos constituintes dos indicadores do Capital Intelectual da
empresa Skandia, vinculando-os aos conceitos de Competéncias e
Capacitacdes na abordagem da Teoria Baseada em Recursos;

propor um modelo de mapa estratégico mensuravel com base na
abordagem da Teoria Baseada em Recursos, associando os conceitos de

Competéncia, Capacitacdo e Capital Intelectual.
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA

A realizacdo do presente estudo, a partir de evidéncias tedricas e empiricas
dentro de uma orientacdo qualitativa, foi feita em trés momentos sequenciais e
complementares: contextualizacédo, elaboracéo e aplicacdo, conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1: Metodologia de Pesquisa

CONTEXTUALIZACAO ELABORACAO APLICACAO
Reviséo Bibliografica Vinculo dos indicadores selecionados
Identificacéo de um modelo de
- Conceitos e caracteristicas da Teoria E'> mensuracéo E'>
Baseada em Recursos Concepgéo do modelo
- Conceitos de Competéncias e Selecéo dos indicadores do modelo de
Capacitacdes mensuracao
- Conceitos e caracteristicas do Capital Contribuicdes e limitages
Intelectual

Fonte: do proprio autor.

A técnica utilizada para obtencdo de informacges que serdo sistematizadas e
sintetizadas na construcdo de estruturas e modelos tedricos conceituais, € a da pesquisa
bibliografica que permite construir (ou reconstruir) um modelo implicito nos diferentes
construtos, criando um arcabouco tedrico capaz de sustentar ou subsidiar as questbes de
pesquisa (BERTO E NAKANO, 1998).

Para cumprir com o segundo e o terceiro momento metodoldgico deste
trabalho, o da Elaboracdo e o da Aplicacdo, utilizou-se também da abordagem metodoldgica
de modelos tedrico-conceituais, com o objetivo de relacionar os indicadores identificados no
Capital Intelectual com os conceitos de Competéncias e Capacita¢cdes, demonstrando a
contribuicdo destes para com a Teoria Baseada em Recursos.

Modelo, segundo Capra (1983), é uma criacdo cultural, um "mentefato”,
destinada a representar uma realidade, ou alguns dos seus aspectos, a fim de torna-los
descritiveis qualitativa e quantitativamente e, algumas vezes, observaveis. A existéncia de

modelos apobia-se na impossibilidade cultural de descrever os objetos com perfeicdo,
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esgotando as possibilidades de sua observacdo. Ndo sendo transparente para o homem, o
mundo se lhe apresenta como um permanente desafio a sua descricdo. Essa limitacdo
filosofica de percepcéo é que permite e exige o aparecimento de modelos.

De acordo com Apostel (1991), "os modelos s&o necessarios por constituirem uma
ponte entre os niveis da observacdo e o tedrico e tratam da simplificagdo, reducdo, concretizacao,

experimentagdo, agdo, extensdo, globalizagio, explicagdo e formagdo da teoria". Dentro dessa perspectiva,
uma das suas fungdes principais é a explanatoria e redutora de complexidade, no sentido em
que permite que uma determinada classe de fendmenos possa ser visualizada e compreendida,
0 que de outra forma ndo seria possivel devido a sua magnitude e complexidade.

A metodologia tedrico-conceitual também é presenciada neste trabalho, uma
vez que é resultado de reflexBes a partir de um fenémeno observado ou relatado pela

literatura, ou seja, compilagdo de idéias e opinides de diferentes autores.
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6. ESTRUTURA DO TRABALHO

O conteudo do presente estudo segmenta-se em quatro partes distintas e
complementares, além da introducdo. O Capitulo Il, Referencial Tedrico, é introduzido por
uma breve contextualizacdo a respeito do escopo desta dissertacdo, a Gestdo Estratégica de
Operacdes. Na segunda secao deste capitulo sdo apresentados os conceitos, classificacdes e
outras caracteristicas em torno da Teoria Baseada em Recursos. Na terceira se¢do, discute-se
os diversos conceitos dominantes de Competéncias e suas classificacdes, e na quarta e dltima

secao deste capitulo segue-se a discussao a respeito das Capacitacoes.

O Capitulo Ill consiste na etapa que trata sobre o Capital intelectual,
compreendendo sua evolucdo histérica, sua origem, suas classificacfes e a apresentacdo do
modelo de mensuracdo da empresa Skandia que sera utilizado na concepcdo do framework

desse trabalho.

O Capitulo IV constitui-se na elaboragdo e aplicacdo do modelo conceitual —
o framework proposto — integrando os indicadores publicados pela Skandia aos conceitos de
Competéncias e Capacitacbes. O modelo descrito consiste na proposta de solucdo do
problema de pesquisa, contendo a classificacdo e o conjunto de indicadores, que por sua vez,

representam a contribuicdo para abordagem da Teoria Baseada em Recursos.

Finalmente, no Capitulo V, apresentam-se as conclusdes e consideracoes
finais obtidas pela realizagéo de todo o trabalho, verifica-se o atendimento dos seus objetivos

e sugere-se a realizacdo de novas pesquisas julgadas Uteis a complementacao desta.
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Il. REFERENCIAL TEORICO

1. DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Classicamente, as decisdes estratégicas em uma empresa sdo tomadas em
trés niveis: corporativo, unidade de negocios e funcional, cada um, exercendo um papel
distinto e limitado na definicdo dos rumos da organizacdo como um todo. Nas ultimas
décadas, o cenario competitivo internacional tem demonstrado 0s perigos desse processo
fragmentado e hierarquizado, especialmente em decisGes relativas as operagdes de
manufatura. Os sistemas produtivos, usualmente séo a sede de um amplo conjunto de recursos
estratégicos disseminados em instalac@es fisicas, capital humano, tecnologias, conhecimentos
e rotinas desenvolvidos ao longo do tempo que devem ser cuidadosamente identificados e
explorados em todas as suas potencialidades. Desta forma, o papel da manufatura tem mudado
cada vez mais de uma funcédo de reatividade ou simples atendimento a estratégia corporativa
ou de negocios para uma condicdo de efetiva forca direcionadora desta estratégia

(WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1993).

Este direcionamento se consolida por meio de dois focos de deciséo,
distintos, mas interdependentes: o primeiro centra-se na escolha das dimensdes competitivas a
serem priorizadas pela empresa, dentre elas estdo o custo, qualidade, flexibilidade, entrega,
servigo ou inovagdo (SLACK, 1993; WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1993). O segundo

foco tem-se as decisOes relativas a estrutura e infra-estrutura como instalagfes industriais,
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capacidade, tecnologia, integracdo vertical, gestdo de pessoal, planejamento e controle de

producéo, geréncia da qualidade e organizacdo (WHEELWRIGHT, 1984; SKINNER, 1978).

E a partir desta contextualizagdo que o tema deste estudo é delimitado, ou
seja, todo o desenvolvimento desta dissertacdo esta inserido no &mbito da Gestdo Estratégica

de Operacdes, de maneira particular nesta definicdo de Estratégias de Operacdes.
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2. DA TEORIA BASEADA EM RECURSOS

Os fundamentos da Teoria Baseada em Recursos devem muito ao trabalho
de Penrose (1959), distintamente, a sua teorizacdo da empresa como “um conjunto de recursos
produtivos”. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), também relacionam a origem da Teoria
Baseada em Recursos a este trabalho de Penrose (1959), que analisou 0s processos de
crescimento das firmas como caracterizados pelas oportunidades externas e internas, as quais

séo decorrentes do conjunto de recursos das firmas.

A aproximacao baseada nos recursos pode ser datada de 1984, ano em que
foram publicados dois dos mais importantes artigos sobre este assunto: “A resource based
view of the firm” de Wernerfelt (1984), e “Towards a Strategic Theory of the Firm”, de
Rumelt (1984). A estes artigos seguiram-se muitos outros, e, uns mais do que outros,
contribuiram para o desenvolvimento e consolidacéo desta teoria. Deste modo, muito embora
a teoria baseada nos recursos tenha sido muitas vezes apresentada como um desenvolvimento
revolucionario, na realidade ela encontra-se ancorada em trabalhos classicos sobre empresas e
estratégias empresariais. Em pouco mais de uma década, esta teoria desenvolveu-se e
afirmou-se como a aproximacao dominante a estratégia. Quase todas sendo todas as revistas
académicas mais importantes sobre estratégia, assim como os periddicos de negocios de

grande circulagdo, contém artigos escritos numa perspectiva da teoria baseada nos recursos.

No final dos anos oitenta, diversos trabalhos na area da Administracéo
Estratégica indicaram que as diferencas existentes entre os desempenhos das firmas dentro de

uma mesma industria, se mostravam expressivamente superiores as diferencas de desempenho
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entre industrias, significando que os fatores internos as empresas exerceriam um impacto
maior em comparacdo aos fatores externos, isto €, a estrutura da inddstria (CARNEIRO,
CAVALCANTI E SILVA, 1999).

Esta idéia de que os recursos devem guiar a estratégia mais fortemente que
as restricbes do ambiente externo (estrutura da industria) estd também no centro de diversas
teorias sobre a diversificacdo das empresas. Nessas teorias, € 0 agrupamento de diversos
conjuntos produto/mercado em torno de competéncias Unicas que explica os esforcos bem-

sucedidos de diversificacdo (BARNEY, 1996; GRANT, 1991).

Uma outra analise que se aproxima bastante da visdo proposta pela teoria
dos recursos — a de que a competitividade de uma organizacdo se fundamenta essencialmente
em sua capacidade de selecionar e combinar recursos adequados e mutuamente
complementares - vem de um outro grupo de precursores da teoria dos recursos, que é
composto pelos proponentes da escola de design estratégico (ANDREWS, 1980). O modelo
de analise SWOT de Porter (forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas) supde alguns dos
conceitos basicos da teoria dos recursos na medida em que a andlise de forcas e fraquezas se
baseia em uma andlise interna (focada em recursos e competéncias distintivas) e a analise de
oportunidades e ameacas se baseia em uma andlise externa (focada nas condi¢cbes de

concorréncia e demanda).

Em geral, as forcas e fraquezas de uma organizacdo sdo resultado: a) das
forcas e fraquezas dos individuos que compBem a organizacdo; b) da forma como essas
capacidades individuais séo integradas no trabalho coletivo; e c) da qualidade da coordenacgéo

dos esforcos de equipe (ANDREWS, 1980).
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2.1 Alguns conceitos para “recursos”

Wernerfelt (1984) define recurso com “qualquer coisa que pode ser pensada
como um ponto forte ou uma fraqueza de uma dada empresa”. Segundo ele, as empresas
conseguem uma vantagem concorrencial se adquirirem ou desenvolverem recursos superiores
ou uma combinacdo superior de recursos. Ainda em Wernerfelt (1984), por recursos
entendem-se 0s ativos tangiveis e intangiveis que sdo vinculados de forma semipermanente a

empresa.

Para Yepes e Garre (1999), de um ponto de vista mais amplo, os recursos de
uma empresa podem ser definidos como todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos empresariais, informagdes, conhecimentos controlados pela

empresa para conceber e implementar estratégias que aperfeicoem sua eficiéncia e eficécia.

Para Antonio (2003), 0s recursos sdo0 “ativos relacionados com uma organizag&o
que sdo dificeis, se ndo mesmo impossiveis de imitar, como por exemplo, os segredos comerciais, 0S

equipamentos produtivos muito especializados e a experiéncia acumulada pelos trabalhadores.” Estes ativos
sdo dificeis de transferir de uma organizacgdo para outra, devido aos custos de transacao e aos
custos de transferéncia envolvidos. Além disso, estes ativos contém, muitas vezes, certa dose
de conhecimento tacito. Os recursos ndao podem nem devem ser avaliados isoladamente,
porque o seu valor é determinado pelas suas liga¢cGes com as forgas do mercado. Um recurso
pode ser valioso numa determinada industria ou num momento particular, podendo néo ter o

mesmo valor numa outra inddstria ou num contexto temporal diferente.

Outros autores definem recursos de maneira mais pontual, como sendo os
elementos que participam do processo produtivo, tais como maquinas e equipamentos,

habilidades dos trabalhadores, marcas e patentes, etc. Por outro lado, Barney (1996) considera
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como recursos, todos os ativos, as competéncias, 0 processo organizacional, os atributos e as
informacgdes da empresa, o conhecimento, enfim ampla gama de ativos que pertencem a

empresa.

Em linhas gerais, parece ser consenso na grande maioria dos autores atribuir
ao conceito de recurso uma visdo holistica para sua definicdo. De maneira que se pode
entender que recurso é todo e qualquer fator que tenha contribuido para a formacdo do
produto acabado da firma até a sua entrega ao cliente, ou porque ndo dizer, ao consumidor
final, ja que se faz necessario muitas vezes a relacdo de parceiros — que também poderiam ser
considerados como recursos, pois Sa0 pegas cruciais para que a necessidade que fez ser a

razdo de existir daquele produto, seja suprida.

2.2 Classificacdes dos recursos

Penrose (1959), Nelson & Winter (1982) e Barney (1996) sugerem trés
categorias atendendo a natureza dos recursos: recursos fisicos, como instalacdes e
equipamentos; recursos humanos, incluindo os colaboradores da empresa; e recursos
organizacionais, os quais sdo formados pelas rotinas que coordenam 0s recursos humanos e

fisicos de modo produtivo.

Black & Boal (1994) por sua vez, propdem que O0S recursos sejam
diferenciados em recursos sistémicos, formados por uma complexa rede socialmente criada e
de dificil identificacdo dentro da organizacdo; e recursos contidos, constituidos por fatores

claramente localizados e identificados.
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Grant (1991) prop6e um esquema mais simples, o qual tem sido
amplamente adotado que é a classificagdo em recursos tangiveis, 0s quais podem ser
observados e avaliados com clareza, tais como recursos humanos, financeiros e equipamentos;
e recursos intangiveis, os quais ndo podem ser diretamente observados tais como 0
conhecimento, cultura organizacional, reputacdo da empresa, habilidades tecnoldgicas ou

gerenciais ndo documentadas e os relacionamentos com fornecedores e clientes, entre outros.

Tendo-se como base estas trés abordagens, em sintese, uma classificagdo
que se parece convergir para a Teoria Baseada em Recursos poderia ser apresentada conforme
demonstrada na tabela 1.

Tabela 1: Agrupamento de Recursos

Ativos Tangiveis Ativos Intangiveis
Recursos Humanos Recursos Culturais
Recursos Financeiros Recursos do Conhecimento
Recursos de Fundo de Comércio Recursos de Fundo de Comércio
Outros recursos tangiveis Outros recursos intangiveis

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2005).

A composicdo do que consistem 0s agrupamentos “Recursos de Fundo de
Comércio” informados na tabela acima, pode ser exemplificada da seguinte forma: do lado
tangivel, seria composto por um complexo de recursos materiais, como maveis,
equipamentos, instalacdes, processos organizacionais, estruturais, etc., e do lado intangivel,
fundo de comércio envolveria 0s recursos ndo-materiais, tais como nome e tradicdo da
empresa no mercado, imagem e qualidade de seus produtos, clientela, idoneidade, entre

outros.
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2.3 A Natureza Estratégica de um Recurso

Como a abordagem da Teoria Baseada em Recursos encontra-se ainda em
consolidacdo, a busca de elementos que caracterizem a validade estratégica de um recurso
conduz a uma significativa amplitude de propostas. Encontram-se pequenas variagfes na
terminologia empregada por diversos autores. Entretanto, uma breve andlise dos estudos de
Wernerfelt (1984), Dierickx & Cool (1989), Peteraf (1993), Amit & Shoemaker (1993) e
Black & Boal (1994) entre outros, identifica-se essencialmente uma forte sobreposi¢do de
idéias. Peteraf (1993) buscou sintetizar essas diversas visdes em um modelo composto por
quatro macro-condicionantes: a Condicdo de Heterogeneidade, Limites a Competicdo Ex-

Ante, Limites a Competicdo Ex-Post e a Imperfeita Mobilidade.

2.3.1 Condicao de Heterogeneidade

Segundo Peteraf (1993), a heterogeneidade em uma industria envolve
situacdes em que a presenca de recursos estratégicos € limitada em quantidades e a0 mesmo
tempo escassa em relacdo a demanda. Nesta condi¢do, as empresas com recursos superiores,
mas escassos, podem acessar menores custos medios do que as outras empresas, no entanto,
ndo podem expandir rapidamente a sua produgcdo mesmo que 0s precos pagos pelo mercado
sejam muito altos. Os precos altos por sua vez, induzem empresas menos eficientes a
entrarem no mercado. Ao atingir-se o equilibrio entre demanda e fornecimento e uma reducao
de precos, estas empresas menos eficientes terdo seus ganhos rebaixados e entdo as empresas

de baixo custo poderdo colher rendimentos utilizando seus recursos superiores e escassos.

2.3.2 Limites a Competicdo Ex-Ante
A existéncia de limites a competicdo ex-ante, conforme Peteraf (1993),

implica em que, antes de uma empresa estabelecer uma posi¢do superior em recursos, deve
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existir uma competicdo limitada por esta posi¢do. A autora afirma ainda que uma posi¢ao em
recursos so pode ser uma fonte de lucros acima da média se uma empresa tiver a chance de
adquiri-los em auséncia de competicdo, ou seja, o valor dos recursos ndo podem ser de
conhecimento de todos os competidores antes de sua aquisi¢cdo e utilizacdo, pois isto geraria
competicdo, elevacdo dos precos destes recursos devido ao aumento da procura e uma
consequente erosdo dos possiveis lucros no processo de concorréncia pela aquisicdo dos
mesmos. Neste raciocinio os lucros provém da incerteza ou de assimetrias de informagdo na

fase inicial do processo.

2.3.3 Limites a Competicdo Ex-Post

A necessidade de limites a competicdo ex-post, implica em que ap6s uma
empresa adquirir uma posicdo de vantagem por meio de um conjunto de recursos
heterogéneos em relagdo aos seus concorrentes, devem existir fatores que permitam a
durabilidade desta condicdo de heterogeneidade, de forma a preservar-se a posigdo superior
adquirida. Peteraf (1993) define como principais limites a competicdo ex-post a presenca de
situacGes denominadas de imperfeita imitabilidade e imperfeita substituicdo de um recurso.
Por sua vez, a capacidade de protecdo de um recurso contra a imitagdo ou substituicdo
depende da presenca de uma série de “mecanismos de isolamento” (RUMELT, 1984). Estes
“mecanismos de isolamento” ou “atributos estratégicos” podem ser a ambigiidade causal, a
ndo-codificagdo do conhecimento ou a existéncia de dependéncias de caminho, entre outros.

A ambiglidade causal esta presente quando os proprios competidores ndo
conseguem identificar qual é o recurso valioso ou como recria-lo ou defini-lo. Do mesmo
modo que a ndo-codificacdo do conhecimento ou as rotinas organizacionais técitas, a
ambigliidade causal implica na dificuldade de rastrear & partir de uma posicdo competitiva,

qual o recurso que sustenta aquela posicdo. Assim, a informacdo imperfeita antes de
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representar um problema, revela-se muitas vezes, uma condicao desejavel para uma vantagem
competitiva. J& uma dependéncia de caminho significa que um recurso ou ativo foi
desenvolvido e acumulado em um processo ao longo do tempo ou de uma sequéncia de

eventos historicos e aprendizado envolvendo acertos e erros (WILK, 2005).

2.3.4 Imperfeita Mobilidade

A imperfeita mobilidade de um recurso implica que, embora este possa ser
negociado, é muito mais valioso na empresa em que atualmente é empregado do que poderia
ser em outra. Os recursos sdo imperfeitamente moveis quando de alguma maneira possuem
especializacdo ou especificidade que os tornam adaptados exclusivamente para as
necessidades da empresa que o0s possui. Teece (1986) esclarece que determinados conjuntos
de recursos s6 produzem valor quando utilizados em conjunto, denominando-os de ativos co-
especializados. Uma outra fonte de mobilidade imperfeita de um recurso ocorre quando 0s
custos de transferéncia deste recurso ou sua negociacgao, sdo excessivamente altos em relagéo
ao seu valor (RUMELT, 1987). Podem ainda ocorrer situacdes de nédo-transferibilidade nas
quais o recurso ndo pode ser utilizado com igual eficiéncia em outro ambiente. Entende-se
ainda que determinados recursos estdo configurados ou relacionados de tal forma que se torna
dificil tanto para o vendedor, quanto para o comprador, analisa-los e determinar o seu custo e

o0 seu valor individual (BARNEY, 1991).

Na sequéncia, de forma a organizar os estudos em torno da Teoria Baseada
em Recursos, apresenta-se na tabela 2 uma sintese teorica e cronoldgica sobre os principais

trabalhos desenvolvidos e seus respectivos autores.
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Tabela 2: Sintese tedrica da Teoria Baseada em Recursos

Ano

1959

1982

1984

1984

1989

1991

1993

1996

2000

2003

Fonte

Autor

Penrose

Nelson & Winter

Rumelt

Wernerfelt

Dierickx & Cool

Barney

Peteraf

Barney

Mintzberg et al

Mills & Platts

Estudo

Theory of the growth of the firm

An Evolutionary Theory of
Economic Change

Towards a strategic theory of the
firm

A resource based view of the
firm

Asset stock accumulation and
sustainability of competitive
advantage

Firm resources and sustained
competitive advantage.

The cornerstones of competitive
advantage: a resource based
view

Gaining and Sustaining
Competitive Advantage

Saféri de estratégia

Applying resource-based theory:
methods, outcomes and utility for
managers

: do proprio autor

Descricdo
Sua teoria compreende as empresas como diferentes amalgamas
de recursos produtivos e estratégicos, que as conduzem a
diferentes potenciais de desempenho. Os servigos produzidos
através dos recursos sdo uma fungéo do meio em que eles sdo
usados.
Contribuiram para a primeira categoriza¢é@o dos recursos, sendo
estes classificados em recursos fisicos, recursos humanos, e
recursos organizacionais.
Um dos dois artigos considerados como marco de origem da volta
do tema "recursos" a literatura em Estratégia Empresarial. O autor
apregoa que a resisténcia a imitagéo é propiciada por "mecanismos
de isolamento".
Um dos dois artigos considerados como marco de origem da volta
do tema "recursos" a literatura em Estratégia Empresarial. O autor
apresenta um dos primeiros entendimentos sobre recursos, em
termos bem amplos: "qualquer coisa que possa ser pensada como
uma forca ou uma fraqueza de uma dada firma".

Asseveram que os recursos devem ser sempre percebidos em seu
carater de estoque, em contraponto as atividades da firma, pelas
quais corre o fluxo de receitas, investimentos e despesas.

O artigo examina o elo entre os recursos da firma e a vantagem
competitiva sustentavel, discutindo os quatro aspectos que
propiciam esta vantagem competitiva sustentavel (valor, raridade,
inimitavel, insubstituivel).

Sintetiza as diversas visdes sobre a natureza estratégica de um
recurso em um modelo composto por quatro macro-condicionantes.

Sugere, no ambito da teoria dos recursos, que é o agrupamento de
diversos conjuntos produto/mercado em torno de competéncias
Unicas que explica os esfor¢os bem sucedidos de diversificagéo.

Abordam o processo de elaboragdo da estratégia, afirmando que o
termo estratégia requer uma série de definigbes, das quais
destacam cinco em particular (plano, padréo, posigao, perspectiva e
manobra).

O estudo descreve, aplica e avalia um conjunto de métodos tedricos
para ajudar administradores a terem uma visdo baseada em
recurso de seus servigos e atividades.

Para atender aos objetivos deste trabalho, fundamentado nos estudos

descritos anteriormente, formular-se-4 no fim de cada uma das etapas deste capitulo uma

tabela classificatoria em torno dos conceitos apresentados, sob a forma de palavras chave, que

compreenderdo os agrupamentos para o futuro desenvolvimento do framework. Desta forma,

0 quadro 2 traz o primeiro agrupamento, demonstrando a classificacdo para Recursos.

Quadro 2: Agrupamento de Recursos

Recursos
Recursos Tangiveis
Humanos, Financeiros, Fundo de Comércio
Recursos Intangiveis
Culturais, Conhecimento, Fundo de Comércio

Fonte: do proprio autor
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Diante do exposto sobre a Teoria Baseada em Recursos, percebe-se muitos
avancos nas discussdes desta abordagem, fazendo com que houvesse uma mudanca de 180°
na visdo estratégica das organizacOes, ou seja, de uma visdo de “fora para dentro” para um
enfoque maior na visdo de “dentro para fora”. Mas para isso, um aprofundamento de outros
estudos se fez necessario e tornaram-se cruciais para um melhor entendimento e
fundamentacdo destes avangos. Os recursos por si s6 ndo tinham sustentabilidade para se
posicionar no mercado de maneira estratégica, era preciso um estudo que possibilitasse a
capacidade de mobilizar, selecionar e combinar recursos adequados e mutuamente
complementares.

Partindo desta sinalizacdo, € que se inicia o desenvolvimento das préximas

etapas deste trabalho: o estudo das Competéncias, das Capacitacdes e do Capital Intelectual.
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Branddo (1999) apregoa que o significado da palavra competéncia vem se

ampliando desde o fim da idade média. Houve, primeiramente, um significado juridico:

“faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes”.

Mais tarde surgiu uma extensdo do conceito: “reconhecimento social sobre a capacidade de

alguém se pronunciar a respeito de um assunto especifico”. Depois passou a ser utilizado na

linguagem empresarial de forma mais genérica, significando a qualidade que capacita o

individuo a realizar determinado trabalho (FLEURY & FLEURY, 2004).

Em Pinheiro de Lima e Gouvéa (2003), é possivel identificar duas

classificacbes macros para entdo definir as Competéncias: a competéncia individual e a

competéncia organizacional. Fundamentados por Sveiby (1997) e Sanches e Heene (1997), os

autores apresentam as seguintes definigdes:

“competéncia individual: é prépria ao individuo e dificil de se transferir,
evidenciando um dominio sobre as ‘regras’, podendo redefini-las,
quando necessario. Associa-se a competéncia individual um conjunto de
atributos, como a base de conhecimento explicito, habilidades,
experiéncia, valores e rede social de relacionamentos. Observa-se,
portanto, a integracdo dos conceitos de habilidade, conhecimento
(explicito, experiéncia e rede de relacionamentos) e valores, no nivel
individual. Falta apenas uma nocdo de propdésito (necessidades), que
pode ser estabelecida na adequacdo dos objetivos individuais e

organizacionais, no desenvolvimento das atividades de trabalho.”

“competéncia organizacional: é a ‘habilidade’ de coordenar a
distribuicdo dos recursos e capacitagdes da organizacdo em uma direcao
estabelecida, para se atingir os seus objetivos (SANCHES e HEENE,
1997). Esta definicdo é estabelecida tendo como base o fato de que as

capacitaces organizacionais constituiriam padrdes de a¢do, no uso dos
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recursos organizacionais, para a producdo de bens e/ou servigos. A
combinacdo de valor agregado de recursos e capacitacBes seriam, na
realidade, as competéncias organizacionais. A  competéncia
organizacional também podem ser incorporados os atributos da
experiéncia do sistema de valores e da rede social de relacionamentos, na
medida em que se trabalha o aspecto cumulativo destes atributos, e,
portanto, se estabelece uma trajetdria cumulativa de aprendizagem.
Existem principios, ou pressupostos, coletivos que servem de base para
qualquer processo de interpretacdo e desenvolvimento, que se associam
aos processos de negdcios e que podem extrapolar as fronteiras
organizacionais. Desta forma, o conceito de habilidade, intrinseco a
definicdo de competéncia, a direcdo estabelecida na sua componente de
realizacdo da estratégia, representando os objetivos organizacionais, as
capacitacOes, identificando a base do conhecimento organizacional e a
sua respectiva integrago aos processos, sistemas e produtos, e o sistema
de valores, fundamentando e regulando a formagdo das competéncias,

contribuem para a definicdo das competéncias organizacionais.”

Isto posto, a fim de atender aos propdsitos deste estudo, a énfase dada nesta
etapa é voltada aos trabalhos relacionados as Competéncias Organizacionais. As
Competéncias Individuais serdo tratadas apenas quando se servir de fundamentagédo para as

caracteristicas das Competéncias Organizacionais.

Fleury e Fleury (2004) introduzem a nogdo da empresa como um porta-folio

de competéncias. Eles citam Durand (1998) o qual afirma que, “nos tempos medievais, os
alquimistas procuravam transformar metais em ouro; hoje, 0os gerentes e as empresas procuram transformar

recursos e ativos em lucro. Uma nova forma de alquimia é necesséaria as organizagdes”. Esta alquimia é

nomeada de competéncia.

Na abordagem tedrica desenvolvida por Heene e Sanchez (1997), conforme

ja introduzido por Pinheiro de Lima e Gouvéa (1993), o conceito de competéncia refere-se a
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capacidade que uma organizacdo possui para sustentar alocacfes coordenadas de recursos, a

fim de ajudar a empresa a atingir os seus objetivos.

As competéncias organizacionais S0 0S processos que permitem combinar
aptiddes, sistemas ativos e valores, proporcionando vantagem competitiva e fornecendo
preciosas “funcionalidades” a clientela. Elas sdo um fator estratégico, estando intimamente
ligadas aos processos de geréncia e aos elementos organizacionais construidos em torno do
conhecimento e da pratica individual. De um lado, estdo o patrimdnio e os ativos tangiveis e
intangiveis; de outro, sua acdo combinada, aportada pelos individuos e processos
organizacionais, para alcangcar um objetivo pretendido.

Os principios sistémicos e especializados sdo consubstanciais as
competéncias organizacionais, que repousam sobre o desenvolvimento coordenado e
organizado de ativos, como uma acdo inteligente combinada de recursos em espaco e tempo
determinados. Esse desenvolvimento é proprio a organizacdo, a sua historia, a sua cultura e
indica a nocdo de sentido de evolugéo, central para as economias evolucionistas. Ou seja, as
competéncias sdo historicamente condicionadas, o que as torna especificas, Unicas e dificeis
de serem imitadas, proporcionando vantagens competitivas a empresa (ROUBY E SOLLE,

2001).

O conceito de competéncias organizacionais também tem sido largamente
discutido com base em Hamel e Prahalad (1994), que sustentam a premissa de que a raiz da
vantagem competitiva pode ser encontrada nas competéncias centrais da empresa. No
desenvolvimento desta idéia, os autores usam a imagem de uma “arvore de competéncia”. Os
autores acreditam que a vantagem competitiva deriva de capacidades profundamente

enraizadas que estdo por tras dos produtos da empresa. Elas permitem que a empresa se
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diversifigue em novos mercados, bem como, gere dificuldades para imita-las, uma vez que
estdo “ocultas” em suas raizes. Também, consideram a competéncia central como
conseqiiéncia do “aprendizado coletivo” da organizagdo. Outros autores definem ainda
competéncia como a habilidade de coordenar taxas de forma a ajudar a organizagdo a atingir
0s objetivos.

Assim, com o objetivo de delimitar um conceito para 0s propoésitos deste
trabalho, face alusdo ao conceito exposto por Pinheiro de Lima e Gouvéa (2003), onde
competéncia pode ser definida como resultado da “combinacéo de valor agregado de recursos
e capacitacdes”. Ou seja, competéncia é resultado da capacidade de organizar, manusear e

coordenar as atividades e recursos da organizagao.

3.1 Classificacdes das Competéncias

Doz (1996) assevera que se pode abordar as competéncias em diferentes
niveis: competéncias individuais, organizacionais e competéncias-chave.

As competéncias individuais referem-se as aptiddes observaveis em
coletivos de trabalho restritos. Elas podem ser definidas também como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que cada pessoa possui ou desenvolve, as quais
consegue colocar em agdo para um determinado proposito.

Fleury & Fleury (2004) diferenciam trés grandes blocos de competéncias
individuais em uma perspectiva sistémica: competéncias de negdcio (relacionadas a
compreensdo do negdécio); competéncias técnico-profissionais (especificamente ligadas a
operacOes, ocupacdes ou atividades) e competéncias sociais (necessarias para interagir com as
pessoas).

As competéncias organizacionais suscitam quatro dilemas de

competitividade em relacdo ao equilibrio a ser encontrado: entre o conhecimento técito e sua
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codificacdo; entre as competéncias especificas e agregadas; entre as competéncias de base e as
oportunidades de inovacéo; e, entre o aprofundamento das competéncias existentes e sua
renovagéo (DOZ, 1996).

As competéncias-chave ou essenciais ou centrais, para Prahalad e Hamel
(1990), representam a aprendizagem coletiva da organizagdo, especialmente sobre como
coordenar diversas habilidades produtivas e integrar multiplas correntes de tecnologia. Elas

sdo as raizes que provéem alimento, sustentacao e estabilidade a uma organizacéo.

Damido (2004) cita Baker et al (1997) e Zarifian (1990), para apresentar a

existéncia de quatro diferentes interpretacGes de competéncias dentro de uma organizacao:

a) competéncia estratégica: o chamado “ajuste-fino” entre estratégia de
negocios da organizacdo e ambiente competitivo externo;

b) competéncia distinta: € uma série de tecnologias e técnicas essenciais
que provém da vantagem competitiva e pode existir em multiplos niveis
na organizacdo. E como se fosse uma competéncia Unica de uma ou
poucas organizagoes;

c) competéncia funcional: é o “ajuste-fino” entre prioridades competitivas
da organizacdo e seus pontos fortes dentro de uma funcdo em particular
como manufatura ou marketing, por exemplo;

d) competéncia individual: é uma série de técnicas e conhecimentos de

uma necessidade individual para realizar efetivamente um trabalho.

Thomas E. Vollmann (1996) também distingue quatro graus de

competéncias: distintivas, essenciais, de rotina e terceirizaveis:
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a) as competéncias distintivas resistem a imitacdo por serem dificeis de
desenvolver;
b) as competéncias essenciais sdo0 comuns aos concorrentes imediatos, mas
necessarias para o negocio;
c) as competéncias de rotina sdo comuns a maioria das empresas;
d) as competéncias terceirizaveis que podem ser desempenhadas por
fornecedores ou parceiros de negdécio.
Ainda para Vollmann (1996), o importante é o equilibrio do mix desses
diferentes tipos de competéncia. Estes conceitos ajudam a identificar as competéncias que sdo
responsaveis pela combinacdo peculiar e Unica dos recursos e nos permitem avaliar as

possiveis potencialidades que tornam uma empresa diferenciada.

Heene e Sanchez (1997), fazem uma abordagem muito interessante e que
servira de base fundamental para o framework deste estudo. Eles classificam as competéncias
dentro da visdo de um modelo de constru¢do de competéncias, na qual as firmas adquirem e
empregam ativos novos e ativos diferentes em termos qualitativos, bem como capacidades e
formas de coordenacéo de recursos. Ressalta-se que as competéncias que permeiam o referido
modelo séo encaradas como multidimensionais, podendo ser caracterizadas pelas:

a) competéncias dinamicas: pois a alavancagem de competéncias

(competence leveraging) e a construcdo de competéncias (competence
building) exigem a ocorréncia de interacdo de pessoas e grupos dentro
das empresas; de empresas e fornecedores externos de recursos; de
firmas e clientes; e, de empresas competitivas e cooperativas;

b) competéncias sistémicas: pois as firmas funcionam como sistemas

abertos que visam a alcancar objetivos definidos, cujos ativos tangiveis e
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intangiveis interconectados sdo organizados sob uma ldgica estratégica
de realizacdo de resultados, mediante 0 uso de varios processos
gerenciais, incluindo a alavancagem e a construcdo de novas
competéncias;

c) competéncias cognitivas: na medida em que assumem caracteristicas de
uma disputa entre conhecimentos gerenciais para identificar as
competéncias importantes para a organizacdo no futuro, tornando-se o
foco dos objetivos organizacionais de construcdo de competéncias.
Dadas as diferencas de cognicao gerencial, tém-se diferencas de padrdes
de construcdo de competéncias e atividades de alavancagem;

d) competéncias holisticas: onde se propde uma medida de desempenho da
firma que vai além dos indicadores de retorno financeiro e rentabilidade,
apresentando uma visdo de empresa como sistema multidimensional, ao
mesmo tempo quantitativo e qualitativo, tangivel e intangivel: humano,

social e econdmico.

A tabela 3 a seguir apresenta uma sintese tedrica e cronoldgica em torno das
Competéncias, direcionando-a ao atendimento dos propdsitos iniciais que fundamentam o

framework deste trabalho.
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Tabela 3: Sintese tedrica das Competéncias
Ano Autor Estudo Descricdo

Apregoam a divisdo das competéncias organizacionais em dois

tipos: as basicas que garantem a sobrevivéncia de uma empresa; e

as essénciais, que permitem a diferencia¢cdo de uma empresa no

mercado.

Enfase no conceito de competéncias essenciais (core competence).

The core competence of the |Asseveram que as competéncias sdo formadas a partir de recursos
corporation e as estratégias sdo elaboradas a partir de grupos de recursos.

1989 |Hamel e Prahalad Strategic intent

1990 Prahalad e Hamel

Classificam as competéncias dentro da visdo de um modelo de
1997  |Heene e Sanchez Competence-based strategic construgéo de compgtéAnci'as. Egsaf, c_ompeténci_a}s sédo o
management caracterizadas por: dinamicas, sistémicas, cognitivas e holisticas.
Propde cinco classificagdes para as competéncias organizacionais
gue considera essenciais para estratégias competitivas:
competéncias sobre processos, competéncias técnicas,
competéncias sobre a organiza¢do, competéncias de servi¢os e
competéncias sociais.

Defendem a abordagem que toda empresa tem um portfélio fisico,
Estratégias empresariais e [financeiro, intangivel, organizacional e de recursos humanos. E,
formacao de competéncias  |portanto, consideram que é esse portfélio que cria as vantagens
competitivas que as empresas tanto almejam.

Estratégias competitivas e Asseveram que a manutencao da relagéo dinamica entre estratégia
competéncias essenciais: e competéncia é o principal objetivo dos processos de

Objetivo Competéncia: por uma

1999 |Zarifian .
nova légica.

2001 |Fleury & Fleury

2003  |Fleury & Fleury Perspectivas para a aprendizagem.
internacionalizacdo da industria
no Brasil
Desenvolvem um framework que possibilita a representagao das
2003 Mills, Platts e Competence and Resource |competéncias. Essa representacéo pictorial € apoiada em trés
Bourne architetures definicdes: recursos e rotinas; competéncias e capacidades; e
coordenacao.

Fonte: do proprio autor

Sem a intencdo de esgotar 0s conceitos e as principais classificagcdes sobre a
discussdo desta etapa, € possivel verificar que o estudo das Competéncias acrescenta ao
estudo da estratégia e da Teoria Baseada em Recursos uma nova maneira de enxergar a
organizacdo: uma empresa deve ser vista ndo apenas como um porta-félio de produtos ou
servigos (recursos), mas como um porta-folio de competéncias (PRAHALAD & HAMEL,
1990 e FLEURY & FLEURY, 2004).

Deste modo, as competéncias contribuiram para explicar e dar um sentido
contemporaneo para a teoria baseada em recursos, permitindo a esta teoria um estudo com
maior fundamentacdo atraves do conceito de competéncia, que conclui-se para 0s propdsitos
deste trabalho, como sendo a capacidade de organizar, manusear e coordenar, mobilizando um

conjunto de recursos, atividades e processos, sincronizando-o0s aos objetivos da organizacao.
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E com base em tais consideragdes, incluindo as quatro visdes da construgéo
de competéncias de Heene e Sanchez (1997), que se desenvolve a segunda parte do
framework proposto (quadro 3).

Quadro 3: Agrupamento das Competéncias
Competéncias

Competéncias Dinamicas

Competéncias Sistémicas

Competéncias Cognitivas

Competéncias Holisticas

Fonte: do proprio autor

Embora o estudo das competéncias tenha sido identificado como um crucial
construto para a teoria baseada em recursos, € preciso identificar o fluxo desta mobilizacdo
dos recursos e das competéncias especificas da empresa, que tem como responsabilidade a
direcio da estratégia. E essa perspectiva que se pretende buscar na préxima etapa com o

estudo das Capacitacoes.
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4. DAS CAPACITACOES

Entende-se por capacidades ou capacitacGes as habilidades especificas da
organizagdo como um todo ou de suas partes. Tais habilidades manifestam-se em processos
operacionais a partir de combinag@es tipicamente complexas de ativos tangiveis e intangiveis.
Incluem habilidades de saber fazer a baixo custo, saber fazer bem e de saber escolher o que
fazer. Incluem ainda habilidades de fazer avancar o desempenho da organizacdo, seja em
termos de novos produtos ou servicos, ou de novos processos de producdo, venda,
financiamento, divulgacdo, etc. Sdo, portanto, um recurso especifico da firma, enraizado na
organizacao e ndo transferivel para outra firma, cujo propdsito € aumentar a produtividade de

outros recursos que a empresa possui (AMIT E SHOEMAKER, 1993).

Existe um interesse crescente na questdo das capacitacbes de uma
organizacao, no ambito do programa de pesquisa da Administracdo Estratégica e também da
area de Engenharia de Producdo, Gestdo de Operacdes. O foco nas capacitaces, em particular
nas “dindmicas”, foi muito considerada em estratégias nos anos 90 (MINTZBERG, 2000). O
termo “dindmico” se refere a capacidade para renovar competéncias para alcancar um
ambiente variavel; as respostas inovadoras sao exigidas, quando o tempo para comercializar é
critico, a taxa de mudanca tecnoldgica é rapida, e a natureza de competicdo e mercados
futuros dificeis de determinar. A capacidade do termo enfatiza o papel chave de
gerenciamento estratégico em apropriadamente adaptando, integrando, e configurando novas
habilidades organizacionais internas e externas, recursos, e competéncias funcionais para

combinar os requisitos de um ambiente variavel.
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Portanto, capacidades dinamicas sdo as capacidades da organizacdo em
integrar, construir, e reconfigurar competéncias internas e externas para sobreviver em meios
envolventes em mudanca rapida (TEECE, PISANO E SHUEN, 1997). As capacidades
dindmicas refletem, deste modo, o potencial da organizacdo para se dotar de novas e
inovadoras formas de vantagem comparativa, tendo em conta, a sua trajetdria e a sua posi¢do

concorrencial.

Nos trabalhos da teoria dos recursos, 0s recursos e as capacidades sé&o
tratados essencialmente como varidveis de estoque, como dados mais ou menos fixos. Na
abordagem das capacidades dinamicas, mais importante que o estoque atual de recursos € a
capacidade de acumular e combinar novos recursos em novas configuragdes capazes de gerar
fontes adicionais de rendas (VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

Segundo Montealegre (2001) a diferenca entre a conceituacdo da Teoria
Baseada em Recursos e as Capacitacbes Dinamicas, é que enquanto na teoria baseada em
recursos 0s recursos e as capacitacdes sdo explorados para as oportunidades do mercado, na
visdo das capacita¢fes dindmicas a firma precisa desenvolver as novas capacitagfes para

identificar as oportunidades de mercado e responder rapidamente a elas.

A fim de atender os propoésitos deste trabalho, ndo se aprofundard nos
estudos das capacitacfes dinamicas. O enfoque sera dado as capacitagdes dentro da
abordagem da Teoria Baseada em Recursos, servindo-se das “dindmicas” apenas de

referencial tedrico para apoiar na fundamentacéo do framework quando necessario.

Uma discussao interessante sobre as Capacidades é a de Christensen e

Overdorf (2000). Eles destacam a necessidade da geréncia da empresa pensar as capacitagoes
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de sua organizacgdo tdo cuidadosamente como o fazem quanto aos seus quadros técnicos e
gerenciais. Para tal, eles sugerem a analise de uma capacitacdo ao longo de trés dimensdes:
que se considere ndo s os recursos (ativos) tangiveis e intangiveis de que a firma dispGe e 0s
processos que 0s operam — ai incluidos os processos de interacéo, coordenagdo, comunicagao
e tomada de deciséo pela equipe para transformar os insumos em resultados de maior valor —
como também os valores culturais pelos quais empregados definem suas prioridades e
estabelecem relevancias relativas, no ambito de seu trabalho cotidiano. Neste sentido, as
capacitacdes também poderiam ser entendidas como a expressao tangivel da cultura da

organizagao em seu desempenho como empreendimento (MINTZBERG, 2000).

A forma de praticar um dado processo poderia ser apropriadamente
denominada de uma “rotina”, em linha com a tradi¢do da economia evolucionaria (NELSON
e WINTER, 1982). A “rotina” é o padrdo que a organizacdo segue repetidamente em sua
atuacao para execucdo de um dado processo organizacional. Uma capacitacdo, portanto, esta
necessariamente associada a uma determinada “macro-rotina” da organizacdo. Observa-se,
entretanto, que o termo “rotina” alcanga um universo mais amplo de atividades repetidas,
perfazendo-se numa miriade de processos de praticas cotidianas. E mais apropriado pensar
nas “rotinas” em geral como unidades de atividade organizada praticadas repetidamente. O

que faria delas alguns “tijolos” com os quais capacitacdes sdo constituidas (DOZ, 1996).

Montealegre (2001) sugere um modelo de desenvolvimento de capacitagdes
onde revela que este processo é cumulativo e expansivo. O modelo prope trés fases de
desenvolvimento, cada uma envolve recursos externos, organizacionais e tecnoldgicos
(recursos e competéncias) que propiciam o desenvolvimento das capacitagdes. Como a

estratégia de uma organizacdo é determinada ndo somente pelos seus processos (internos e



53

externos), mas também pelos seus recursos especificos, 0 modelo proposto pelo autor inclui
recursos chaves como: liderancga, cultura da organizacao, tecnologia da informacéo, visdo de

longo prazo e redes sociais.

Este desenvolvimento de capacitacbes proporciona a empresa a
possibilidade do desenvolvimento de competéncias, sendo, portanto, as capacitagdoes uma das

principais contribui¢cdes contemporaneas para as competéncias organizacionais.

A tabela 4 abaixo apresenta a sintese tedrica e cronoldgica envolvendo as
Capacitagdes, direcionando-a ao atendimento dos propdsitos iniciais que fundamentam o
framework deste trabalho.

Tabela 4: Sintese tetrica das Capacitacoes

Ano Autor Estudo Descricédo
Absorptive Capacity: A New [Apresenta que a capacidade da empresa reconhecer o valor do
1990 |Cohen & Levinthal Perspective on Learning and  [novo, informacéo externa, assimila-la e aplica-la para fins
Innovation comerciais, critica e inova sua capacidade.
Sugere uma discussao em torno das capacita¢des, considerando
estas como recursos especificos enraizados na organizagdo e ndo
transferivel para outra firma, cujo propésito € aumentar a
produtividade de outros recursos que a empresa possui.

Strategic Assets and

1993  |Amit & Shoemaker Organizational Rent

Os autores referenciam o termo capacitagdes como a chave do
gerenciamento estratégico em apropriar, adaptar, interar e
reconfigurar habilidades internas e externas, e competéncias
funcionais e dinamicas como a capacidade de renovar as
competéncias.

Abordam o processo de elaboracéo da estratégia, afirmando que o
termo estratégia requer uma série de definicdes, das quais
destacam cinco em particular (plano, padrao, posi¢do, perspectiva
e manobra).

Propdem uma hierarquia dos processos analiticos que demonstra
uma andlise que envolve a avaliacdo da contribuicdo das
capacitacdes da firma na performance financeira e nao financeira.

Dynamic Capabilities and

S DG Strategic Management

2000 |Mintzberg et al Saféri de estratégia

Determining key capabilities of a
2002 |Hafeez et al firm using analytic hierarchy
process

Apresenta um modelo de desenvolvimento de capacitacdes onde o
modelo apresentado revela que este processo é cumulativo e
expansivo. O modelo propGe trés fases de desenvolvimento, cada
uma envolve recursos externos, organizacionais e tecnolégicos.

A process Model of Capability
Development: Lessons from the
eletronic Commerce Strategy at

Bolsa de Valores Guayaquil

2002 |Montealegre

Fonte: do proprio autor

De forma resumida, porém sem exaurir os estudos sobre capacidades, pode-
se concluir que elas implicam uma funcdo ou atividade, embutidas nas rotinas e praticas

organizacionais. As capacidades podem ser também consideradas como um fluxo de
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atividades e, na maioria das vezes, estdo baseadas no conhecimento organizacional, nem
sempre codificado, que se armazena na memoria da organizagao.

Portanto, percebe-se um fundamental destaque dado as capacitagdes no
ambito da Teoria Baseada em Recursos. Isso é corroborado também pela visdo de Penrose
(1959), que considera que as capacitagdes representam um conjunto de recursos enderecados
a realizacdo de alguma atividade. Destarte, capacitacfes sdo recursos particularmente
relevantes, entre outros porque, no limite, a mera disponibilidade de um determinado ativo na
empresa ndo significa que haja traducdo de seu potencial em resultado. De acordo com a

percepcao original de Penrose (1959):

“ndo sdo nunca 0s recursos (ativos), eles mesmos, 0s insumos do processo de
producdo, mas apenas 0s servicos que estes recursos podem oferecer. Os
servigos providos pelos recursos sdo uma fungdo da maneira como séo
utilizados — exatamente o mesmo recurso, quando usado com diferentes
propdsitos, ou de diferentes maneiras, ou em combinacdo com diferentes
tipos ou quantidades de outros recursos, geram um conjunto diferente de

produtos e servicos”.

Ou seja, esse é o0 propdsito de uma capacitacdo: aumentar a produtividade dos outros recursos

gerando competéncias organizacionais.

Desta forma, com base nestas consideragdes, desenvolve-se a terceira parte
do framework, ou seja, o0 Agrupamento das Capacidades, conforme demonstrado no quadro 4.

Quadro 4: Agrupamento das Capacidades
Capacidades
Fluxos de atividades
Habilidades Individuais
Processos operacionais
Rotinas e préaticas organizacionais

Fonte: do proprio autor
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A partir do préximo capitulo, desenvolver-se-a4 a contribuicdo do Capital
Intelectual para o estudo proposto, ou seja, por meio da metodologia de mensuracdo do
Capital Intelectual utilizado pela empresa sueca Skandia é que se integrardo os trés
agrupamentos ja apresentados (Recursos, Competéncia e Capacidades), completando desta

forma, o framework proposto.
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I11. CAPITAL INTELECTUAL

1. CONCEITUACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual, dentro da sua filosofia, sempre foi e serd& um fator
decisivo na ascensdo das civilizagdes, organizagdes e pessoas. Os Cro-Magnons, por exemplo,
viveram lado a lado com os Neanderthals durante 60 mil anos, mas de repente, ha cerca de 30
mil anos, os Neanderthals desapareceram. Ambos tiveram acesso as mesmas ferramentas, mas
apenas uma das espeécies sobreviveu: os Cro-Magnons. O motivo aparente € que esta espécie
usava o calendario lunar para relacionar os dias que passavam com o0s habitos migratérios de
alguns animais. Esta percepcdo foi registrada cuidadosamente em pinturas nas paredes das
cavernas. Os Cro-Magnons entenderam que tudo que deveriam fazer no momento de cacar era
esperar em um trecho raso de um rio e em determinados dias, 0s animais migrarem. Enquanto
isto, os Neanderthals cacavam de forma desorganizada e, por conseguinte, pereceram
(CRAWFORD, 1994).

No cenério atual das organizagdes, isto ndo é diferente. A busca pela
qualidade total e pela satisfacdo dos clientes, ja quase ndo configuram mais como diferencial
competitivo, pois constitui condicdo essencial e béasica para 0 sucesso e consequente
continuidade das organizagdes em um mercado cada vez mais competitivo.

Desde a década de 60 vivemos um periodo de mudancas econdmicas,

tecnoldgicas, politicas e sociais que gradativamente vem traduzindo uma nova configuragéo
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na estrutura, nos valores e, por conseguinte, nos proprios habitos e comportamentos da
sociedade.

Drucker (1970), ao perceber as tendéncias que provocariam a passagem da
sociedade industrial para a sociedade do conhecimento, escreveu a obra “Uma Era da
Descontinuidade.” Na referida obra, Peter Drucker caracterizou descontinuidades em quatro

areas ou tendéncias, conforme segue:

“12, Estdo surgindo tecnologias genuinamente novas. E quase certo que elas
criardo novas indudstrias importantes e novos tipos de grandes empresas e que
tornardo, ao mesmo tempo, obsoletas as grandes induUstrias e
empreendimentos atualmente existentes. (...) As préximas décadas da
tecnologia lembrardo, mais provavelmente, as Ultimas décadas do século
passado, quando nascia uma grande indUstria baseada em nova tecnologia
poucos anos ap6s O aparecimento de outra, e ndo fardo lembrar a

continuidade tecnoldgica e industrial dos Gltimos cinglienta anos;

28, Estamos diante de grandes mudancas na economia mundial. (...) O mundo

tornou-se, em outras palavras, um mercado, um centro de compras global;

3% A matriz politica da vida social e econdmica estd mudando celeremente. A

sociedade e a nagdo de hoje sdo pluralistas;

48, 0O conhecimento, nestas Ultimas décadas, tornou-se o capital principal, o
centro de custo e o recurso crucial da economia. Isso muda as forgas
produtivas e o trabalho; o ensino e o aprendizado; e o significado do
conhecimento e suas politicas. Mas também cria o problema das
responsabilidades dos novos detentores do poder, os homens do

conhecimento.”

1.1 Evolucéo histérica do conceito de Capital Intelectual
O termo Capital Intelectual (CI) conduz hoje a uma ampla série de
defini¢bes, consoante a perspectiva econdmica em que estd inserido. Parte integrante e

firmada em qualquer léxico atual nas areas da Gestdo e da Economia, o CI tem sido alvo de
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um intenso esforco de conceituagdo impulsionado tanto por académicos como pelo mundo
empresarial.

O nascimento do conceito de Cl acompanha também a implantacdo de um
novo paradigma na observagdo econdmica envolvente as empresas: o advento da Economia
Baseada no Conhecimento (EBC), com o seu enfoque nas variaveis de formacéo
especializada, a gestéo dos talentos individuais dos colaboradores, e a utilizagéo de tecnologia
como plataforma transversal ao processo de producao das organizagdes. Desta forma, é ainda
um conceito usado, sobretudo, nas vertentes econdmicas das tecnologias de informagéo, e da
inovacdo e tecnologia, o que reforca um foco no processo produtivo e de criagdo de valor
empresarial e reflete a0 mesmo tempo o estagio de desenvolvimento conceitual em que o ClI
ainda se encontra.

E dentro deste contexto que se identificam trés momentos originarios
daquilo que veio a configurar-se como 0 movimento de gestdo do Cl (SULLIVAN, 2000).

O primeiro situa-se no inovador trabalho de teorizagdo "Mobilizing Invisible
Assets” conduzido por Hiroyuki Itami (1980), sobre as consequiéncias dos entdo denominados
“ativos ocultos” nas grandes empresas do Japédo, publicado primeiramente em japonés em
1980.

O segundo momento surge em 1986, quando David Teece (1986) compila
uma série de estudos e artigos de uma nova vaga de economistas (onde pontificavam Penrose,
Rumelt, e Wernerfelt) no ensaio "Profiting from Technological Innovation”, teorizando o
papel da tecnologia nas relagdes comerciais da futura ordem econdmica.

Finalmente, destaca-se a obra “The Know-How Company” de Karl Erik
Sveiby (1986), publicada originalmente na Suécia em 1986, e onde ¢é destacado o papel dos

Recursos Humanos na formacdo de uma nova forma de valor intangivel, a que ele proprio
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viria a denominar como Capital de Conhecimento na sua obra seguinte, “The New Annual
Report”, de 1988.

No ano de 1995 é publicado o reconhecido relatério sobre Cl da Skandia,
coordenado por Leif Edvinsson, que viria a tornar-se um marco na evolucdo do Cl. A
Skandia, empresa de seguros sueca sediada em Estocolmo, torna-se com este documento a
primeira empresa a nivel mundial a incorporar o conceito de Cl na sua estrutura organica.

Criando um departamento especifico de Cl sob a lideranca de Edvinsson, a
Skandia confere a este investigador a misséo de elaborar um projeto de levantamento de todos
o0s ativos intangiveis da organizacdo, num processo que, mais do que uma mera alteracdo de
processos produtivos, visava redesenhar toda a arquitetura organizacional da empresa sueca
em torno das teses de gestdo do Cl. Em 1997, Leif Edvinsson publica a obra “Intellectual
Capital: Realizing Your Company's True Value by Finding Its Hidden Brainpower”, a convite
do jornalista e editor da revista Forbes Michael S. Malone, que assina a co-autoria. Nesta obra
fica decomposto todo o processo de levantamento do Cl da Skandia, estabelecendo a grande
premissa metodoldgica de Edvinsson para a medi¢do dos intangiveis: a Equacdo Universal do

CI. (PACHECO, 2005).

1.2 A origem do Capital Intelectual e os Intangiveis
Thomas Stewart (1994) em obra de mesmo nome, foi quem abriu o termo
“capital intelectual”. Por ser um tema que apresenta amplo interesse, varios pesquisadores

desenvolveram estudos sobre essa problematica.

Duas correntes de dois eventos considerados por Granstrand (1999) geradas
pelo capitalismo intelectual significaram, implicitamente, preocupagdes com a gestdo da

inovacdo tecnoldgica baseada em conhecimento e informacéo, as citadas correntes sdo:
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a) A transicdo para uma sociedade baseada principalmente em

conhecimento cientifico e tecnoldgico, ou sociedade da informacéo: “a
transicdo para o conhecimento e valorizagdo dos intangiveis ndo se deve ao acaso ou a

alguma forga externa, nem tampouco a grandes eventos”, afirma Granstrand
(1999), mas, em vez disso, é a consequéncia histérica do proprio
processo de aprendizado cumulativo de geragdes de individuos e da
disposicdo dos pesquisadores, cientistas e estudiosos, que trabalharam
com a finalidade de atenderem as demandas de mercado, de forma a
permitir que as organizagdes continuem em sua busca de produtividade,
qualidade e lucratividade. Naturalmente, muitos fatores influenciaram
este movimento coletivo de aprendizado, mas, essencialmente, ele é
irreversivel enquanto resultado.

Segundo Granstrand (1999), uma parcela crescente da
atividade econdmica atual consiste na troca de conhecimentos,
informacdes e servigos, e percebe-se que a lucratividade corporativa é
impulsionada muito mais pelas capacidades organizacionais, pelas
possibilidades de producgdo e de geracdo de idéias inovadoras, ou seja,
pela conjugacdo de fatores intangiveis, do que pelo controle sobre
recursos fisicos.

De acordo com Dzinkowski (2000), em 1982, os ativos
fisicos representavam 62% do valor de mercado de uma companhia. Dez
anos depois, este nimero caiu para 38%. Ou seja, a proporcao que existe
uma demanda crescente por produtos e servigos baseados em
conhecimento, altera-se a prépria estrutura da economia global, e o

papel do conhecimento na busca de vantagem competitiva torna-se uma
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questdo gerencial importante em todos os setores, areas e meios de
gestdo das empresas.

Lynn (2000) é outra pesquisadora que também trabalha em
conformidade com esta corrente. Ela afirma que é cada vez mais amplo
0 consenso sobre o que o conhecimento realmente significa, e muitos
aceitam que o conhecimento aplicado é um fator competitivo

fundamental e indispenséavel nos negécios de hoje em dia.

O fortalecimento dos sistemas econdmicos capitalistas: esta segunda
corrente de eventos mundiais estudadas por Granstrand (1999) diz
respeito ao fortalecimento de fato dos sistemas econémicos capitalistas,
que foi rapido e surpreendente em anos recentes. Para Lynn (2000), as
duas correntes levam em conta um conjunto de alteracOes
paradigmaticas que se manifesta pelos seguintes aspectos:

e globalizagdo dos processos de gestdo;

e utilizacdo intensiva de sistemas de informacao;

e aumento progressivo de esforcos tendo em vista a mensuracao,
avaliacdo e controle dos recursos disponiveis;

e maior demanda de conhecimento visando a producdo de informacgoes
e ao aumento da racionalidade, produtividade e lucratividade dos
sistemas empresariais;

e maior valorizagdo dos ativos intangiveis;

e Dbusca de competitividade pela producéo de inovacdes tecnologicas e

de bens de servicos de melhor qualidade.
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Segundo Pfeil (2003), no inicio das pesquisas a cerca dos intangiveis,
pesquisadores proeminentes definiram o capital intelectual como sendo “a diferenca entre o
valor de mercado e o valor contabil das a¢des”, definicdo esta conhecida também como
goodwill, que pode ser traduzido por fundo de comércio, e que representa o prestigio de uma
empresa, 0 relacionamento com seus clientes, fornecedores e o publico em geral, bem como
outros elementos que fazem parte de um conjunto de ativos intangiveis. A figura 1 objetiva
ilustrar este conceito.

Desta forma, a priori, se teria 0 mesmo objeto explicitado, mas sob um novo
conceito. Neste sentido, é indispensavel conferir o IAS (International Accounting Standard),
que diz que uma diferenciacdo possivel, portanto, é que o goodwill seria reconhecido como
um todo, como o somatério de todos os fatores intangiveis, enquanto o capital intelectual seria
entendido como o arrolamento especifico de todos aqueles que apresentassem valor
econdmico e a possibilidade de se obter beneficios futuros, o que implicaria poder ser
contabilizados e acompanhados no tempo. No entanto, esta abordagem é amplamente debatida
por alguns autores como Reilly e Schweihs (1999). Segundo estes, é preciso esclarecer o fato
de que a existéncia econdmica ndo significa, necessariamente, que um ativo intangivel tenha
valor econémico. Por exemplo, uma marca registrada que ndo é utilizada para se obter receita
possui existéncia econdmica durante seu periodo de registro, mas ndo tem valor econémico;
deste modo, ndo poderia ser considerada como um ativo valioso e, logo, ndo poderia ser
tomada como fazendo parte do capital intelectual® da empresa, ainda que possa ser transferida
a outrem. Por outro lado, uma marca registrada que ndo produzisse qualquer receita, mas que
fosse utilizada como uma barreira para os concorrentes disporem de conhecimento, poderia
ter existéncia econdmica e, inclusive valor econémico, podendo entdo ser capitalizada como

elemento intangivel capitalizavel.

3 Utilizou-se o termo “Capital Intelectual” e ndo “Goodwill”, pela caracteristica do “valor econémico” que é
determinante dentro do Capital Intelectual, de acordo com a visdo do IAS quanto a diferenciagdo destes termos.
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Para a SMAC (Society of Management Accountants of Canada) os ativos
intelectuais “sao aqueles itens baseados em conhecimento, os quais a companhia possui e que produzirdo um
fluxo futuro de beneficios para a companhia e conseqiientemente para os acionistas”, € 1SS0 pode incluir
processos de tecnologia, gerenciamento e consultoria, estendendo-se, ainda, a propriedade
intelectual patenteada.

Figura 1: Componentes do valor de mercado

/,-—'
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Valor de Intalactual
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Fonte: Terra & Fraga (2004)

Segundo Dzinkowski (1998), definicbes de ativos intelectuais séo
tipicamente menos concretas e se aplicam a um ambito potencialmente mais amplo de ativos
intangiveis do que aqueles capturados sob o guarda-chuva de propriedade intelectual. Alguns
especialistas renomados em muitos paises e pesquisas significativas no meio gerencial, e além
delas, tem contribuido para que os intangiveis sejam agrupados em categorias, tal como

aponta a figura 2.
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Figura 2: Estruturacdo das categorias de intangiveis

Competicéo intensificada
Desregulamentagdo e mudanga tecnoldgica

_ Mudanca corporativa fundamental
Enfase em inovacéo e desverticalizacéo
Utilizagdo intensiva de tecnologia de informacéo

Intangiveis Intangiveis de Intangiveis
relacionados a recursos humanos organizacionais
inovagédo (Conhecimento)

Fonte: Lev (2001)

No quadro 5, tem-se como exemplo conjuntos de ativos intangiveis
classificados por area ou aspecto, o que mostra o amplo rol de possibilidades de apropriacédo
dos intangiveis no ambito de uma empresa.

Quadro 5: Ativos intangiveis por area ou aspecto

Marketing e clientes Direitos autorais

Marcas registradas, nomes, logomarcas, | Direitos exclusivos e protecGes sobre

bancos de dados de clientes trabalhos comerciais, intelectuais, artisticos

Engenharia e producao Direitos contratuais

Desenho industrial, patentes de produtos, | Acordos de distribuicdo, direitos de

know-how técnico licenciamento e franquia, licencas de
operacdo, contratos de emprego

Recursos humanos Localizacao

Forca de trabalho organizada e treinada, | Direitos de passagem, licencas, aluguéis,

planos de cargos e salarios documentos e varidncia de zoneamento,
direitos de utilizacdo (ar, aguas, perfuracoes,
mineracao)

Financas Processamento de dados

Sistema de planejamento e divulgacdo, @ Softwares de sistema, aplicagdes de operagédo

relacionamentos com acionistas € com a | comercial, automacdo do  escritério,

comunidade financeira treinamentos

Fonte: Reilly & Schweihs (1999)
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Segundo Granstrand (1999), no caso daqueles empreendimentos cujas a¢oes
tém seu valor divulgado na bolsa de valores, o0 sucesso com que as organiza¢6es administram
seu capital intelectual é progressivamente retratado a partir destas categorias de valores, que
sdo, frequentemente, mdaltiplas vezes o valor da “capacidade de gerar caixa” desses

empreendimentos.

Ja& no quadro 6 é possivel identificar uma visdo geral das categorias de
ativos existentes dentro de uma organizacéo, e, a0 mesmo tempo, analisa-as em topicos o que
constitui os ativos materiais (tangiveis) e imateriais (intangiveis) passiveis de ser
capitalizados.

Quadro 6: Categorias e topicos de ativos de uma empresa

MATERIAIS (TANGIVEIS) IMATERIAIS (INTANGIVEIS)
e Ativo fixo e Direitos de propriedade | ¢ Goodwill
e Trabalho em andamento intelectual (DPI) ¢ Relacionamentos
¢ Recursos naturais e Direitos autorais internos e externos
e Matérias-primas e Patentes e Forca de trabalho
e Estoques e Banco de dados e Clientes
o Capital financeiro e Know-how e Fornecedores
e Debéntures e Licencas e Tecnologia
o AcOes e Segredos de fabricacédo e Investidores
e Marcas registradas e Competéncia humana
e Softwares o Habilidades
e Concessoes

Fonte: Granstrand (1999)

Diante disso, é possivel perceber que, em geral, essas categorias imateriais
(intangiveis) dependem, direta ou indiretamente, da existéncia de recursos humanos
qualificados e, portanto, & medida que exista preocupacdo com o capital intelectual, havera

também uma maior valorizac¢éo do fator humano nas empresas (PACHECO, 2005).
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1.3 Algumas defini¢Oes para Capital Intelectual
Uma abordagem mais direta sobre o que efetivamente significa “Capital

Intelectual” é possivel encontrar em Stewart (1998) que apregoa:

“Quando o mercado de acdes avalia empresas em trés, quatro ou dez vezes
mais que o valor contabil de seus ativos, esta contando uma verdade simples,
porém profunda: os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o valor de seu produto (ou servico) final do
que os ativos intangiveis — os talentos de seus funcionarios, a eficacia de seus
sistemas gerenciais, o carater de seus relacionamentos com os clientes, que,

juntos, constituem seu capital intelectual.”

Definir ou explicar o Capital Intelectual tem sido alvo de diversos
pensadores. Para Stewart (1998), o capital intelectual corresponde ao conjunto de
conhecimentos e informag0es, encontradas nas organizacgdes, que agrega valor ao produto
e/ou servigos, mediante a aplicacdo da inteligéncia e ndo unicamente do capital monetario, ao
empreendimento.

J& para Edvinsson e Malone (1997), capital intelectual “¢ um capital ndo
financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil. Sendo, portanto, a soma do

Capital Humano e do Capital Estrutural”. Capital Intelectual = Capital Humano + Capital Estrutural.
Para esses autores, o Capital Humano corresponde a toda a capacidade,
conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados de uma organizacdo para
realizar as tarefas. Ja o Capital Estrutural é formado pela infra-estrutura que apoia o capital
humano, ou seja, tudo 0 que permanece na empresa quando os empregados vao para casa.

Edvinsson e Malone (1998), comparam o Capital Intelectual a uma arvore:

“as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e folhas, representam a empresa
conforme é conhecida pelo mercado e expressa pelo processo contabil. Os
frutos produzidos por essa éarvore representam os lucros e os produtos da

empresa. As raizes, massa que esta embaixo da superficie, representam o
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valor oculto, nem sempre relatada pela contabilidade. Para que a érvore
floresca e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por raizes fortes e

sadias”.

Segundo Leal (2000), o capital intelectual € um conceito que engloba o
processo final da administracdo do conhecimento, se prop6e um modelo que tem a numeracéo
por categorias: o fator humano, que sdo as habilidades individuais aplicadas a produzir
solucdes; o cliente, que se forma pela qualidade dos mesmos e seu tipo de relacdo, qualidade
dos servicos; e capital organizacional, tal como a cultura, normas e procedimentos. O modelo
sugere que balanceando estes trés componentes que geram capital intelectual chega-se a chave
para produzir valor e desenvolvimento.

Mouritsen (1998) compara o capital intelectual ao Valor Econémico
Agregado (EVA), considerando-os como duas tecnologias significativamente contrastantes de
administrar o crescimento corporativo e a criacdo de valor pelas empresas. Segundo Stewart
(1998), 0 EVA é utilizado amplamente como uma medida de desempenho. E um sistema de
gerenciamento financeiro que se concentra singularmente na busca de projetos de
investimentos cujo retorno financeiro seja superior ao fluxo de caixa normal da empresa,
gerando, assim, um ganho adicional para 0s acionistas, ou seja, “representa um ganho que sobra
depois de considerar o custo do capital préprio como despesa” (MARTINS, 2001).

Dentro do ambito conceitual de Capital Intelectual, uma visdo critica é

apontada por Antonio Lopes De Sa (1999), o qual diz que:

“0 conceito de ‘capital intelectual’ que se tem difundido parece pecar pela
inadequacdo de expressdo uma vez que me parece paradoxal ligar-se o que
por natureza € inerte e objeto de sofrer acdo (o capital) com o que por
natureza é imaterial e agente de movimento (o intelectual), mesclando-se
fatores que de fato convivem nas células sociais podem, mas que possuem

natureza diferentes. O que na realidade existe, é uma influéncia intelectual
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sobre o capital, ndo me parecendo adequado, pois, 0 uso da expresséo ‘capital

intelectual’ como um conceito cientifico ou mesmo até empirico.”
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2. CLASSIFICACAO E ESTRUTURA DO CAPITAL INTELECTUAL

Em Lynn (2000) é possivel encontrar o que parece ser a forma mais
completa e pratica de classificacdo do capital intelectual. A partir de uma variedade de fontes,
a autora desenvolve um modelo de trés componentes para capital intelectual que ja haviam
sido identificados na pesquisa de Dzinkowisk (1998): o capital humano, o capital relacional, e

o capital estrutural (ou organizacional).

2.1 Capital Humano

O capital humano é representado como Know-how, capacidades, habilidades
e especializagdes dos recursos humanos de uma organizacdo, trata-se de um dos ativos
criticos no grupo de capital intelectual, ja que o gerenciamento do capital humano
freqlientemente cria e sustenta a riqueza de uma organizacao, e isto pode ser mensurado e
divulgado (LYNN, 2000). Assim, o capital humano é definido como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que os empregados levam quando voltam para
casa. Por exemplo: criatividade, conhecimento sobre algum produto, motivacdo, lealdade,

satisfacéo e capacidade de trabalho em equipe.

2.2 Capital Relacional

Para Terra e Fraga (2004) o capital relacional é definido como a soma de
todos os recursos ligados as relagBes externas da empresa, consumidores, fornecedores,
parceiros e investidores. Lealdade dos consumidores, marcas e poder de negociacdo podem
ser citados como exemplo. Este capital é identificado como uma entidade em separado e,

segundo Lynn (2000), encampa “quaisquer das conexdes que as pessoas fora da organizagdo tém com
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ela”, juntamente com a lealdade do consumidor, fatia do mercado, nivel de pedidos, etc. Diz
respeito as conexdes de uma organizacdo com seus clientes e fornecedores, o que também cria
valor através da fidelidade, mercados melhorados, velocidade e qualidade. Esta forma de
capital também pode ser mensurada e capitalizada como recursos da organizagdo,

complementa a autora.

2.3 Capital Estrutural (ou Organizacional)

O capital estrutural é definido como o conhecimento que fica com a
empresa. Ele engloba o0s processos organizacionais, softwares, procedimentos, sistemas,
cultura, banco de dados, etc. Para Terra e Fraga (2004) o capital estrutural pode ser divido em
duas subclassificacBes: propriedade intelectual e ativos de infra-estrutura. E importante
ressaltar que alguns ativos classificados como propriedade intelectual (patentes, copyright,
marcas, etc.) ja sdo levados em conta nos demonstrativos financeiros e contabeis. Para Lynn
(2000) o capital estrutural é a espinha dorsal da prdépria empresa, que envolve sua capacidade
organizacional, incluindo seu planejamento administrativo e sistemas de controles, processos,
redes funcionais, politicas e até mesmo sua cultura, ou seja, tudo o que auxilia uma empresa a
gerar valor. A apropriacdo do capital intelectual pode ser interpretada como um meio de
capturar o conhecimento implicito do individuo (saberes) e torna-los explicito na estrutura

organizacional, tornando-o conhecimento socializado e/ou normatizado.

A partir do quadro 7 é possivel verificar os tipos de capital intelectual
existentes dentro de cada categoria vista anteriormente e identificar a sua forma de

classificacdo.



Quadro 7: Elementos do capital intelectual
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CAPITAL HUMANO

CAPITAL RELACIONAL

Know-how

Educacao

Qualificacdo vocacional

Conhecimento relacionado ao trabalho
Avaliagdes ocupacionais

Avaliagdes psicométricas

Competéncias relacionadas ao trabalho
impeto empreendedoristico,
inovatividade, capacidades proativas e
reativas, mutabilidade.

Acordos de franquias
Clientes

Fidelidade do cliente
Nomes de companhias
Pedidos em carteira
Canais de distribuicao
Colaboracdes comerciais
Acordos de licenciamento
e Contratos favoraveis

CAPITAL ESTRUTURAL

Propriedade Intelectual

Ativos de Infra-estrutura

Patentes

Direitos autorais
Direitos de projeto
Segredos industriais
Marcas registradas

¢ Filosofia gerencial

e Cultura corporativa

e Processos gerenciais

e Sistemas de informacéo
e Sistema de rede

Fonte: Pacheco (2005).
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3. MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Atualmente, muito mais do que em outras épocas, as organizacdes
reconhecem a importancia dos elementos do Capital Intelectual (humano, relacional e
estrutural). Esses elementos, porém, ndo tém sua devida importancia mensurada nos relatorios
contdbeis das organizacBes. Tradicionalmente a contabilidade tem se fixado no foco
financeiro e no resultado econdémico das organizacdes e talvez, ndo tenha valorizado como
deveria, o foco humano, do qual dependem todos os demais processos e estruturas de
qualquer organizagéo. Desta forma, medir, quantificar ou avaliar o Capital Intelectual de uma
organizagdo para melhor relaciona-lo nas demonstracdes contdbeis e na composicdo do
patriménio, é o principal desafio ao que se refere a Mensuracao do Capital Intelectual.

A necessidade de considerar determinados ativos intangiveis na mensuracdo
do real valor da empresa parece ser senso comum entre 0S principais pesquisadores do
assunto, dada a importancia que tais ativos representam na composicdo patrimonial das
organizacoes.

Flawholtz e Main (1999) consideram que o desenvolvimento do campo
contabil se atrasou, dado que ainda se baseia em um “paradigma industrial”, no qual,
predominantemente, apenas propriedades fisicas e tangiveis e o0s recursos financeiros sao
considerados ativos passiveis de contabilizacao.

Johnson e Ka (1999), analisando os instrumentos contébeis disponiveis,
argumentam que, em geral, os sistemas de contabilidade gerencial nas companhias ocidentais
ndo mais fornecem todas as informacdes relevantes para o controle e tomada de decisdes
corporativas. Estes autores, que se concentram em um reexame da contabilidade gerencial,

constataram, no entanto, que ela tem uma excelente aplicabilidade na identificacdo de custos
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de producdo, mas que um amplo rol de elementos de informacdes fica descoberto,
particularmente no que tange a ganhos futuros derivados do capital intangivel. E isto se da,
segundo eles, em funcdo de o capital intangivel estar se tornando, rapidamente, o ativo central
da economia moderna. A organizagdo competitiva da atualidade precisa de um sistema de
informacdo contabil que seja integrado, projetado para mensurar, avaliar e divulgar com
precisdo também o valor de seus ativos, abrangendo, de igual maneira, tanto os tangiveis
quanto os intangiveis.

Kaplan e Norton (1997), através do Balanced Scorecard, apresentaram
sugestdes para uma mudanca apropriada em relacdo a contabilidade gerencial, visando
transforma-la em um instrumento para reportar as informacBGes necessarias e Uteis em
qualquer processo decisorio que ocorra em ambito empresarial e onde quer que elas possam
ser utilizadas.

Dzinkowski (2000), afirma que varios modelos de contabilidade ja foram
desenvolvidos para informar aos administradores e acionistas da companhia sobre o valor
contabil das acbes e identificar fluxos de valores. Desta forma, Pacheco (2005), em seu
entendimento, considera que o modelo de contabilidade esperado, por se tratar de um conceito
relativamente novo e, de certa forma, enigmatico, primariamente relacionado aos ativos
intangiveis, devera registrar adequadamente o valor destes e, também, representa-lo em um
formato conciso e significativo. Assim, o atual modelo contébil necessitara, em altima
instancia, da utilizacdo de novas praticas contabeis e de novos conceitos para que possa vir a
demonstrar o valor do capital intelectual das organizacdes.

Para Dzinkowski (2000), a necessidade de fazer comparacdes entre o valor
do capital intelectual, como um todo, entre empresas, levou ao desenvolvimento de trés
indicadores amplos, utilizados em demonstragdes financeiras auditadas. Estes indicadores

identificados pela autora foram:



a)

b)

c)
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diferenca entre o valor contébil e valor de mercado das acdes (market-
books values);

Segundo a autora, deve-se reconhecer que, se esta definindo o capital
intelectual como sendo o conjunto dos intangiveis das empresas, entdo
se esta falando, no total, sobre um agregado, incluindo a diferenca entre
ativos registrados e a avaliacdo corporativa, talvez o mais amplamente
conhecido. A abordagem de Dzinkowski (2000), é que o valor do capital
intelectual de uma empresa estd sendo entendido como sendo a
diferenca entre o valor contabil e o valor de mercado da empresa, e isso,
de certa forma, remonta ao conceito de goodwill.

“q” de Tobin;

Segundo Pacheco (2005), um modo de evitar diferentes formas de
interpretagcdo, quando se busca identificar a taxa de depreciagcdo a ser
utilizada para reconhecer a reposi¢éo do capital intelectual das empresas,
é utilizar o “q” de Tobin. Esta técnica foi inicialmente desenvolvida pelo
economista James Tobin como um método para prever o0 comportamento
dos investimentos realizados pelas empresas. O “q” é a proporgdo entre
o0 valor de mercado da empresa (ou seja, preco da acdo multiplicado pelo
namero de acGes), tipicamente mensurado com o proposito de identificar
a verdadeira possibilidade de capitalizacdo da empresa e 0 custo de
reposicdo de seus ativos, incluindo os equipamentos, as maquinas, 0s
edificios e demais ativos relacionados com o processo de producéo e de
administragao.

valor intangivel calculado (intangible value calculate ou IVC);
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Esta medida foi desenvolvida pela NCI Research* para calcular o valor
de mercado dos ativos intangiveis da empresa. O IVC calcula o retorno
em excesso sobre os ativos fisicos e, entdo, utiliza este nimero como
base para determinar a proporcdo de retorno atribuivel aos ativos

intangiveis.

Como o objetivo deste estudo ndo é avaliar a qualidade ou diferencas dos
trés indicadores expostos acima, limitar-se-4 o proximo passo desta etapa na aplicacdo de um
modelo pratico de mensuracdo, utilizando-se como base o primeiro indicador citado por
Dzinkowski (2000): a “diferenca entre o valor contabil e valor de mercado das agdes”. Tal
opcdo por este indicador se da pela praticidade do desenvolvimento e também pelo fécil
entendimento de sua definicdo, ndo requerendo maiores explanagdes técnicas exigidas pelas
alternativas.

No indicador escolhido, um dos trabalhos mais avancados na busca de
métodos e técnicas de mensuracdo do capital intelectual de uma organizacdo é o Modelo
Navegador da Organizacgdo sueca Skandia, publicado por Edvinsson & Malone (1998).

A Skandia é o quarto maior grupo financeiro do mundo na &rea de prestacdo
de servicos financeiros e de seguros e o maior da Suécia. A iniciativa da criagdo do modelo
partiu de seus diretores, Jan Carendi, atual presidente da Skandia e Leif Edvinsson, atual
Diretor Corporativo de CI (Capital Intelectual) do grupo.

O primeiro passo formulado por Carendi foi criar uma érea de Cl, alegando
que era necessario existir uma unidade funcional de CI igualmente a outras funcles ja
existentes, tais como Marketing e Financas. Foi entdo, que em 1991 a Skandia instituiu a

primeira funcdo corporativa de Cl e colocou Leif Edvinsson como seu diretor. A misséo dessa

* NCI Research é uma empresa com sede em Evanston, Illinois, EUA, que desenvolveu esse método para calculo
dos valores intangiveis de uma empresa.
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nova funcdo de CI era incentivar o crescimento e desenvolver o Capital Intelectual da
empresa como um valor visivel que complementasse o balango patrimonial.

Os executivos da Skandia decidiram elaborar um modelo que tivesse por
meta tanto a valoriza¢do quanto a dinamica de conjunto, o que denominaram de navegacao.
Como foram os primeiros a possuir esse tipo de modelo, ele ficou conhecido como “O
Navegador da Skandia” (figura 3). Segundo Edvinsson & Malone (1998), o conceito de

Navegador

“pode ser descrito como a busca de uma linguagem diferente, usada para
elaborar um relatério dinamico, destinado a um publico que ultrapasse as
fronteiras da diretoria. Ele possui como meta, em particular, ressaltar o
processo continuo de agregar fatores para a sustentabilidade a longo prazo da
organizacdo e alimentar as raizes da organizacdo para que ocorra uma

geracao de caixa sustentavel.”

A partir da experiéncia da Skandia, Edvinsson & Malone (1998) percebem o
Capital Intelectual como sendo a composicdo do Capital Humano, Capital Estrutural e Capital
de Clientes (Relacional). A partir destes pressupostos a estrutura de um relatorio de Capital
Intelectual € composta por medidas sob os cinco focos apresentados na figura 3: foco
financeiro; foco no cliente; foco no processo; foco na renovacdo e desenvolvimento e foco
humano. Ao todo sdo aproximadamente 100 indices de mensuracdo, baseados em cada um

dos focos mencionados acima e reproduzidos nas tabelas 5, 6, 7, 8 e 9.
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Figura 3: Modelo do Navegador da Skandia
NAVEGADOR SKANDIA

FOCO FINANCEIRO
HISTORICO

_______________ /\

ﬂk
FOCO FOCO FOCO
NO CLIENTE HUMANO NO PROCESSO

of N /

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO | AMANHA

AMBIENTE OPERACIONAL

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

3.1 Foco Financeiro

“O fluxo do dinheiro gerado por uma organizacao constitui, em Ultima instancia, a medida

mais tangivel de seu valor. Ele é também a fonte de sua retribuigdo em termos de lucros, salarios e rendimentos”

(Edvinsson e Malone, 1998).

Os autores concluiram que, no mundo do Capital Intelectual, os
demonstrativos financeiros assumem o novo papel de repositorio para analise e posterior
avaliacdo de desempenho dos focos. Os demonstrativos representam a melhor maneira de se
obter feedback para testar a eficacia dos focos. Se um determinado indicador nunca se
mostrou representado no balango patrimonial, entdo, na realidade, ele ndo mede algo de real
valor, devendo ser eliminado da analise. A medida que o Cl se desenvolve e suas avaliaces
tornam-se padronizadas, o teste financeiro passa a assumir um papel relevante no

estabelecimento desses padroes.
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Tabela 5: indices do Foco Financeiro

INDICADORES UNIDADE DE
MEDIDA

Ativos representados pelos fundos $
Ativos representados pelos fundos/empregado $
Receita/empregado $
Receita/ativos administrados %
Receita de prémios de seguro
Receita de prémios de seguros resultantes de uma nova operagéo
Faturamento/empregado $
Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas trabalhadas pelos %
empregados
Resultado dos seguros/empregado $
indices de perdas em comparagio & média do mercado %
Rendimento direto %
Receita operacional liquida
Valor de mercado
Valor de mercado/empregado
Retorno sobre o valor do ativo liquido %
Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuacdo em novos negdcios $
Valor agregado/empregado $
Despesas com Tl/despesas administrativas %
Valor agregado/numero de empregados em Tl $
Investimentos em TI $

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

3.2 Foco no Cliente

Na sociedade atual, as organizagOes, apresentam uma relacdo bem
diferenciada com seus clientes, em comparacdo ha muitas décadas atrds. Novos tipos de
produtos e servigos decorrentes da revolucdo digital, novas categorias de clientes com

necessidades e exigéncias diferenciadas e a necessidade de acompanhamento do cliente, ndo
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apenas na venda, mas também no pds-venda, sdo alguns dos aspectos que justificam tal
mudancga.

A Skandia sendo uma empresa de servicos financeiros ndo é novata na arte
de manter o relacionamento duradouro com seus clientes. Quando a equipe de CI foi acionada
para determinar os indices que pudessem melhor medir o real valor dos clientes da empresa
eles catalogaram uma extensa lista formada por vinte indicadores. Para a selecdo dos
indicadores na tabela a seguir relacionados, foram considerados os pontos fortes e fracos da
empresa, com cinco aspectos relacionados ao cliente: tipo do cliente, duracdo do cliente,

sucesso do cliente, papel do cliente e suporte ao cliente (EDVINSSON & MALONE, 1998).

Tabela 6: indices do Foco no Cliente

INDICADORES UNIDADE DE
MEDIDA

Participacdo de mercado %
Ndmero de clientes
Numero de clientes perdidos
Acesso por telefone %
Apolices de seguro sem resgate %
Classificacdo dos clientes %
Numero de visitas dos clientes a empresa
NUmero de dias empregados em visitar clientes
Cobertura de mercado %
indice de ociosidade %
Rendimento bruto de aluguéis/empregado $
NUmero de contratos
Economia de gastos/contrato $
Numero de pontos de venda
NUmero de administradores de fundos
NUmero de clientes internos de Tl
NUmero de clientes externos de Tl
Numero de contratos/empregado da area de Tl
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Conhecimento de TI por parte dos clientes %
Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

3.3 Foco no Processo

O Foco no Processo trata da tecnologia como instrumento para apoiar a
criacdo de valor global na empresa. E importante, entretanto, considerar o aspecto humano e a
sua adaptabilidade as mudancas provocadas pelas novas tecnologias. Para uma maior eficacia
no processo de mudanca, € muito importante que 0 mesmo seja bem explicado, evitando
assim, interpretacdes distorcidas, sabotagens e sobretudo, resisténcias a nova tecnologia
implantada. Evidenciando tais aspectos e, sobretudo, considerando a vitalidade da tecnologia
para as organizacdes, a equipe da Skandia elaborou os indices que pretendem demonstrar o
valor da tecnologia nos relatérios.

O sistema de avaliacdo para o Foco no Processo procurou calcular indices
gue se enguadrassem nos quatro critérios abaixo relacionados a infra-estrutura de tecnologia
(EDVINSSON & MALONE, 1998):

a) atribuir valor monetario a tecnologia de processo adquirida somente

quando esta contribuir para o valor da empresa;

b) acompanhar a idade e o atual suporte oferecido pelo fornecedor a

tecnologia de processo da empresa;

c) avaliar ndo s6 as especificacbes do desempenho do processo, mas

também a real contribuicdo de valor para a produtividade da empresa;

d) incorporar um indice de desempenho de processo para as metas

padronizadas deste desempenho.

Considerando tais restrigdes, a Skandia catalogou os seguintes indicadores,

conforme tabela 7:



Tabela 7: Indices do Foco no Processo
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INDICADORES

UNIDADE DE
MEDIDA

Despesas administrativas/ativos administrativos

%

Despesas administrativas/receita total

%

Custo dos erros administrativos/receitas gerenciais

%

Rendimento total comparado com o setor

%

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros

Contratos redigidos sem erro

%

Pontos funcionais/empregado-més

PCs/empregado

Laptops/empregado

Despesas administrativas/empregado

Despesas com Tl/despesas administrativas

%

NUmero de empregados em TI/nimero total de empregados

%

Despesas administrativas/prémios brutos recebidos

%

Capacidade do equipamento de informatica

Equipamentos de informatica adquiridos

Empregados trabalhando em casa/total de empregados

Conhecimento de informatica dos empregados

Mea de qualidade corporativa

Desempenho corporativo/meta de qualidade

%

Equipamentos de TI adquiridos hd menos de dois anos/acréscimo na
receita

%

Custo de equipamento de TI adquirido hd menos de dois anos/acréscimo
de lucro

%

Valor de equipamento de TI descontinuado pelos fabricantes

Valor do equipamento de TI descontinuado pelos fabricantes/valor total
de informatica

%

Custo de reposicao do equipamento de Tl descontinuado pelos
fabricantes

Valor do equipamento de Tl produzido por fabricantes que cessaram suas
Atividades

Equipamentos de TI 6rfaos /equipamento total de Tl

%

Custo de reposicao dos equipamentos de T 6rfaos

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).
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3.3.1 Consideracdes aos indices do Foco no Processo

a)

b)

d)

f)

custos dos erros administrativos/receitas gerenciais: mede a eficiéncia
do desempenho da empresa, levando em consideracdo 0s erros
cometidos;

tempo de processamento dos pagamentos a terceiros, contratos
redigidos sem erro e pontos funcionais/empregado-més: constituem-se
no nucleo principal das operacGes da empresa e seus resultados medem
sua infra-estrutura;

PCs/lempregado,  laptops/empregado, despesas  administrativas
/lempregado, despesas com Tl/empregado e despesas Tl/empregado:
indicam o nivel de penetracdo tecnolégica no trabalho diario dos
empregados;

Despesas administrativas/prémios brutos recebidos: mede a eficiéncia
global de processamento da empresa;

Empregado trabalhando em casa/nimero total de empregados: este
indice representa uma tendéncia atual. Verifica o nivel de eficiéncia
deste segmento da tecnologia da informacéo;

Equipamentos de TI Orfdos/equipamento total de TI: mostra a

vulnerabilidade tecnolégica da empresa.
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3.4  Foco na Renovagéo e Desenvolvimento

O Foco de Renovagdo e Desenvolvimento procura visualizar as
oportunidades que irdo definir o futuro da organizacdo. Os seus indices estdo em pdlo oposto
aos demonstrativos financeiros. Enquanto estes fixam em carater definitivo o desempenho
passado da organizacdo que acaba de ocorrer, o Foco de Renovagéo e Desenvolvimento tenta
projetar o futuro imediato, estabelecendo o que a empresa esta realizando no presente a fim de
preparar-se adequadamente para captar oportunidades futuras (EDVINSSON & MALONE,
1998).

Os autores consideram seis maneiras de encarar 0s desafios que este Foco
de Renovacdo e Desenvolvimento estimula para a empresa. Estas seis maneiras sé@o
compreendidas nas seguintes areas: clientes, atracdo no mercado, produtos e servicos,
parceiros estratégicos, infra-estrutura e empregados.

Com base nesses aspectos a equipe Skandia elencou os seguintes indices:

Tabela 8: indices do Foco na Renovacio e Desenvolvimento

INDICADORES ONIDADE DE
MEDIDA
Despesas com o desenvolvimento de competéncias/empregado $
indice de satisfacdo do empregado %
Despesas de marketing/cliente $
Despesas de marketing/ativos administrados $
Porcentagem das horas de “Método e Tecnologia” %
Porcentagem das horas de treinamento %
Porcentagem das horas de desenvolvimento %
Despesas com R&D/despesas administrativas %
Despesas com Tl/despesas administrativas %
Despesas de treinamento/empregado $
Despesas de treinamento/despesas administrativas %
Prémios de novos tipos de seguro %
Crescimento do prémio liquido %
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Despesas de desenvolvimento de negdcios/despesas administrativas %
Porcentagem de empregados com menos de 40 anos %
Despesas de desenvolvimento de tecnologia da informagao/despesas de %
TI

Despesas de treinamento em Tl/despesas de Tl %
Recursos investidos em R&D/investimento total %

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

3.5 Foco Humano

O Foco Humano é o mais dindmico do esquema grafico do Navegador
elaborado pela Skandia. E também o foco mais critico do modelo de ClI, por ndo haver uma
maneira simples de medir o que estd na cabeca e no coracdo dos gerentes e empregados da
empresa. A importancia desse foco para a mensuracdo do Capital Intelectual verifica-se na

expressao dos seus proprios autores:

“Enquanto todas as diferentes se¢des do Navegador interagem entre si em
graus distintos, o fator humano interpenetra os outros fatores, atuando como
um agente ativo sobre todos os demais. Uma empresa sem a dimensdo de um
fator humano bem-sucedido fard com que todas as demais atividades de
criacdo de valor ndo déem certo, independentemente do nivel de sofisticagdo

tecnolégica. Uma empresa infeliz € uma empresa que nao tem valor; uma

empresa sem valores ndo possui qualquer valor.” (EDVINSSON &
MALONE, 1998).

O modelo de avaliacdo elaborado pela Skandia leva em consideracdo as
novas relacdes de trabalho, tendo em vista 0 “novo trabalhador”. De acordo com o0s autores,
eles foram classificados nas seguintes categorias:

a) empregados de escritorio: sdo 0s gerentes e trabalhadores que ainda

freqiientam diariamente o escritorio ou a fabrica. Possuem maior
tendéncia de se fixar em funcbes desgastantes ou de apoio aos que

possuem base fora da empresa;
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b) teletrabalhadores: representam a nova classe de trabalhadores que, por
meio dos avangos na area de telecomunicagdes, podem trabalhar em
casa ou em algum escritério remoto;

c) guerreiros da estrada: sdo os vendedores, gerentes intermediarios e
executivos que ndo estdo no escritério, nem em suas casas, mas em
campo, ligados ao escritério por meio de pagers, laptops, celulares,
Palms etc.;

d) ciganos corporativos: sdo representados por dois grupos. O primeiro
grupo é formado por aqueles que precisam trabalhar nas instalacdes do
fornecedor, do parceiro estratégico ou de algum cliente da empresa. O
segundo, em numero cada vez mais crescente, € constituido pelo
conjunto de empregados terceirizados, colaboradores em tempo parcial,
consultores e empregados temporarios.

Desta forma, os indices do Foco Humano na Skandia foram assim definidos:

Tabela 9: indices do Foco Humano

INDICADORES ONIDADE DE
MEDIDA

indice de lideranca %
indice de motivacéo %
indice de empowerment %
NUmero de empregados
Numero de empregados/nimero de empregados em parcerias %
Rotatividade dos empregados %
NUmero médio de anos de servigos com a empresa
Numero de gerentes
Numero de gerentes do sexo feminino
Despesas de treinamento/empregado $
Idade media dos empregados
Porcentagem de empregados com menos de 40 anos %
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Tempo de treinamento (dias/anos)

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

3.5.1 Consideragdes quanto aos indices do Foco Humano

a)

b)

indice de lideranca e indice de motivacdo: esses dois indices foram
produtos do indice FLINK criado pela Skandia. O FLINK é formado
pelos fatores que a Skandia acredita terem mais contribuido para o
sucesso no mercado e para a lucratividade da empresa, que sdo: Clientes
satisfeitos, Vendedores satisfeitos, Staff motivado e competente e
Gerentes eficazes e que praticam a qualidade total. Com base nesses
valores, foram estabelecidas metas para cada uma dessas areas e
entrevistas com os empregados. E a partir dessas consultas, a Skandia
pode definir indices para a qualidade dos gerentes e para a motivacdo
dos empregados as metas estabelecidas;

indice de empowerment: indice que determina quanto controle o0s
empregados julgam possuir sobre suas obrigac6es diarias. Para calcular
esse indice, a Skandia contratou o Instituto Sueco de Sondagem de
Opinido Puablica que, para tanto, pesquisou 0s seguintes aspectos:
motivacdo, apoio dentro da organizacdo, consciéncia da exigéncia da

qualidade, responsabilidade versus autoridade para agir e competéncia.

3.6 Determinacéo da Equacéo do Capital Intelectual (CI)

Com o objetivo de estabelecer uma equacéo que evidencia em nimero o

valor do Capital Intelectual, a equipe da Skandia sugeriu:

a)

localizar um conjunto béasico de indices que possa ser aplicado, com

adaptacfes minimas, a toda sociedade;
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b) reconhecer que cada organizacdo pode ter um Capital Intelectual
adicional que necessite ser avaliado por outros indices;

c) estabelecer uma variavel que capte a nao tdo-perfeita previsibilidade do
futuro, bem como a dos equipamentos, das organizagdes e das pessoas
que nela trabalham.

A partir destes procedimentos, a equipe chegou a seguinte formula

demonstrada na figura 4 abaixo:

Figura 4: Equagdo do Capital Intelectual
CAPITAL INTELECTUAL ORGANIZACIONAL = iC

ONDE C = Valor Monetario do Capital Intelectual

i = Coeficiente de Eficiéncia da utilizacio do CI

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

O valor de “C” é obtido de uma relacdo que contém os indicadores mais
representativos de cada area de foco, avaliados monetariamente, excluindo os que pertencem
mais propriamente ao Balanco Patrimonial. Estes indicadores referem-se ao exercicio social.
Devem-se agregar os indicadores resultando em um conjunto de 20 variaveis, que podem ser

alteradas, incluidas ou excluidas, caso seja importante para a empresa.

O quadro 8 a seguir apresenta variaveis que podem compor uma estrutura
gue permite a mensuracdo do Capital Intelectual de uma organizacdo. O valor encontrado
resultante desta relacdo é um valor que representa o investimento na capacidade de ganhos
futuros. Reflete o que os investidores precisam saber a respeito do valor futuro de uma

empresa.



88

A medicao do valor atual é dificil e propenso a avaliagdes erradas. Por isso,
a avaliacdo do Capital Intelectual se direciona para o investimento no futuro. Entretanto,
torna-se necessario criar um valor compensatorio que teste os investimentos em relacdo a

produtividade, criacdo de valor e avaliacdo do usuario conforme ocorre na realidade.

Quadro 8: Modelo de mensuracao de Capital Intelectual

1. Receitas resultantes da atuacdo em novos negdcios (novos programas/servicos);
. Investimento no desenvolvimento de novos mercados;

. Investimento no desenvolvimento do setor industrial;

. Investimento no setor de novos canais;

. Investimento em TI aplicada a vendas, servigos e suporte;

. Investimento em T1I aplicada a administracéo;

. Novos equipamentos em TI;

. Investimento no suporte aos clientes;

© 00 N oo O B W DN

. Investimento no servigo aos clientes;

10. Investimento no treinamento de clientes;

11. Despesas com clientes ndo relacionadas aos produtos;

12. Investimento no desenvolvimento da competéncia de empregados;

13. Investimento em suporte e treinamento relativo a novos produtos para os empregados;
14. Treinamento especialmente direcionado aos empregados que ndo trabalham nas
instalacBes da empresa;

15. Investimento em treinamento, comunicacdo e suportes direcionados aos empregados
permanentes em periodo integral;

16. Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados
temporarios de periodo integral;

17. Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados
temporarios de periodo parcial;

18. Investimento no desenvolvimento de parcerias/joint-ventures;

19. Upgrades ao EDI ou a rede eletrénica de dados;

20. Investimento na identificacdo da marca (logotipo/nome).

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).
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O valor compensatério (quadro 9) compde o que se denomina coeficiente de
eficiéncia, o “i”” da formula do Capital Intelectual Organizacional. Do mesmo modo que a
variavel “C”, este coeficiente € obtido a partir da agregacdo de indicadores selecionados e
representativos de cada um dos cinco focos, mas com resultados em porcentagem. O
coeficiente “i” focaliza o desempenho atual quanto as medidas do sucesso ou fracasso.

Quadro 9: indice do Coeficiente de Eficiéncia (i) do Capital Intelectual
1. Participacdo de mercado (%);

. Indice de satisfacio dos clientes (%);
. Indice de Lideranca (%);
. Indice de Motivac&o (%);

2
3
4
5. indice de investimento em Pesquisa & Desenvolvimento/ investimento total (%):
6. indice de horas de treinamento (%);

7. Desempenho/meta de qualidade (%);

8. Retencédo dos empregados (%);

9. Eficiéncia administrativa/receitas (o inverso de erros administrativos/receitas) (%).

Fonte: Edvinsson & Malone (1998).

Este conjunto de nove indices deve ser combinado em uma Unica
porcentagem que indique a eficacia com que a organizacdo utiliza o seu Capital Intelectual.
Cada indice aumenta de valor a medida que a empresa melhora seu desempenho. Por
exemplo, os indices de rotatividade dos empregados devem ser revertidos para retencdo de
empregados e, custo dos erros administrativos/receita deve transformar-se em eficiéncia
administrativa/receitas. Por outro lado, os indices de investimento em Pesquisa &

Desenvolvimento e horas de treinamento devem ser comparadas a média do setor.

A equacdo sugerida para mensurar é i = (n/x), em que “n” é igual & soma
dos valores decimais dos nove indices de eficiéncia, e “x” 0 nimero destes indices, ou seja, se

obtém a média aritmética. A avaliagdo global do Capital Intelectual € resultante da
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multiplicacdo do indice “i”” pela variavel “C*, conforme visto na formula ja demonstrada

(iC):

Com as equacgdes, pode-se exemplificar uma organizagdo com 0s seguintes
dados ficticios (tabela 10):

Tabela 10: Exemplo de mensuragéo do Capital Intelectual

INDICES

Participacao de mercado

indice de satisfacdo dos clientes
Indice de Lideranca

indice de Motivacio

indice de investimento em P& D Total
indice de horas de treinamento
Desempenho/meta de qualidade

Retencao dos empregados
Eficiéncia administrativa/receitas

Total (soma dos %o) | 6,61
Média (6,61 / 9) | 73,44%
Valor Absoluto do seu Cl em R$ (hipoteticamente) | 300.000
220.333

Fonte: do proprio autor

OO NOO|OP|WIN|F-

Edvinsson e Malone (1998) advertem para que ndo seja aceita e utilizada
esta lista como formula definitiva, pois salientam que “ela foi feita com propésito dnico de debater o
que constitui o Capital Intelectual”.

Devido a diversidade das organizagOes, faz-se necessaria adaptacOes tais
como, reavaliar a lista, incluindo demais pontos ou excluindo outros. O importante é que
possa partir de algo para mensurar e avaliar melhor o Capital Intelectual, utilizando-o como

vantagem competitiva e de diferenciacéo.
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A tabela 11 abaixo apresenta uma sintese tedrica e cronoldgica em torno do

Capital Intelectual, direcionando-a ao atendimento dos propdsitos iniciais que fundamentam o

framework deste trabalho.

Tabela 11: Sintese tedrica do Capital Intelectual

Ano

1980

1994

1994

1997

1998

1998

2000

2001

2002

2005

Fonte

Autor

Hiroyuki

Crawford

Stewart

Sveiby

Edvinsson &
Malone

Sveiby

Dzinkowski

Lev

Wernke

Anne Wu

Estudo

Mobilizing Invisible Assets

Na Era do Capital Humano

Capital intelectual

Intellectual Capital : The new
wealth of organizations.

Capital intelectual

A nova rigueza das
organizacdes : Gerenciando e
avaliando patriménios do
conhecimento.

The measurement and
management of intellectual
Capital: an introduction
management accounting,

Intangibles: management,
measurement, and reporting

Consideragfes acerca dos
métodos de avaliacéo do capital
intelectual.

The integration between
Balanced Scorecard and
intellectual capital

: do proprio autor

Descricéo
Trabalho inovador de teorizacdo sobre as conseqiiéncias dos entao
denominados “ativos ocultos” nas grandes empresas do Japao.

Nesta obra o autor apresenta um estudo condensado sobre a
sociedade do conhecimento e da relevancia dos recursos
intangiveis.

Primeira obra onde o termo "Capital Intelectual" foi publicado.

Obra fomentada pela pesquisa realizada pelo autor na Suécia que
tratou da dimensao do capital humano no capital intelectual; ao
fazé-la, forneceu uma rica visdo da avaliagdo do empreendimento,
baseada nas competéncias e conhecimentos de seus empregados.

Fica decomposto nesta obra todo o processo de levantamento do
Capital Intelectual (Cl) da Skandia (seguradora sueca),
estabelecendo a premissa metodolégica para a medigéo dos
intangiveis: a Equacao Universal do Cl.

Propde um modelo de avaliagdo né&o financeira dos ativos
intangiveis. Identifica neste modelo trés ativos intangiveis na
empresa — a competéncia do funcionario, a estrutura interna e a
estrutura externa da empresa.

Apresenta um compéndio fundamentado pelas obras anteriores
mostrando entre outros aspectos chaves, a necessidade de fazer
comparagoes entre o valor do capital intelectual entre empresas,
por meio de trés indicadores amplos.

Apresenta uma forma, no ambito do Capital Intelectual, de
administrar, medir e informar, por meio do modelo denominado
"Scoreboard".

Desenvolve um modelo para avaliagdo de ativos intangiveis
baseado na utilizac&o de diversas perspectivas. Basicamente, o
modelo retine o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e
Norton (1997) e o modelo Scoreboard, de Lev (2001).

O artigo apresenta uma forma de como integrar o Balanced
Scorecard com o Capital Intelectual; alavancando assuntos de
criagdo, formacgao, mensuracao, divulgacéo e administracéo do
Capital Intelectual Estratégico.

A partir do proximo capitulo, apresentar-se-4 a contribuigdo do Capital

Intelectual para o estudo proposto. Sera por meio da metodologia de mensuracdo do Capital

Intelectual aplicado pela Skandia em seu Modelo Navegador, que se integrardo os trés

agrupamentos da Teoria Baseada em Recursos demonstrados através do quadro 10.



Quadro 10: Agrupamentos da Teoria Baseada em Recursos

Recursos
Recursos Tangiveis
Humanos, Financeiros, Fundo de Comércio
Recursos Intangiveis
Culturais, Conhecimento, Fundo de Comércio

Competéncias
Competéncias Dindmicas
Competéncias Sistémicas
Competéncias Cognitivas
Competéncias Holisticas

Capacidades
Fluxos de atividades
Habilidades Individuais
Processos operacionais
Rotinas e préticas organizacionais

Fonte: do proprio autor
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O préximo capitulo também apresentard o modelo conceitual e estrutural

escolhido para fundamentar e posicionar as contribuicbes dos conceitos de Competéncias,

Capacidades e Capital Intelectual para a abordagem da Teoria Baseada em Recursos,

remetendo-0s, portanto, a uma resposta para a questdo central da proposi¢éo deste estudo.
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IV. FRAMEWORK PROPOSTO

1. DO MODELO CONCEITUAL E ESTRUTURAL

Diante do arcabouco contextual apresentado nos capitulos anteriores, €
possivel, a partir das premissas expostas nos nomeados agrupamentos da Teoria Baseada em
Recursos, sintetizar que uma nocdo de Competéncia e Capacitacdo € embutida em modos
distintos de coordenar e combinar recursos para entdo explicar a Teoria Baseada em Recursos.

Assim, por meio das Capacitagdes — representadas pelos fluxos de
atividades que por sua vez compreendem as habilidades individuais, 0s processos
operacionais e as rotinas e praticas organizacionais, mobilizam-se 0s recursos (tangiveis e
intangiveis) gerando um porta-folio de competéncias (dindmicas, sistémicas, cognitivas e
holisticas).

O modelo conceitual e estrutural utilizado para representar o framework
proposto, se fundamenta nas Ciéncias da Contabilidade, por meio de dois dos seus principais
relatorios contabeis: o Balango Patrimonial e a Demonstracdo do Resultado (DR). As figuras
5 e 6 demonstram a sistematizacdo dessa “engenharia contabil” envolvendo estas duas

demonstracgdes.
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Figura 5: Estrutura das Demonstracdes Contabeis

PASSIVO

ATIVO

S0SINJ”9Yy SOpP Sajuo4

PATRIMONIO LIQUIDO

Aplicacfes dos recursos

DEMONSTRACAO DO RESULTADO

RECEITAS - CUSTOS - DESPESAS = RESULTADO LIQUIDO

Eficiéncia entre as Fontes X AplicacGes de Recursos
Fonte: do proprio autor

1.1 O Balango Patrimonial e a Demonstragio do Resultado

De acordo com as Normas Brasileiras de Contabilidade (CFC, 1990) “o
Balanco Patrimonial é a demonstracdo contabil destinada a evidenciar, qualitativa e quantitativamente, numa

determinada data, a posigdo patrimonial e financeira da Entidade.” Sua constituicdo é formada por trés
grandes grupos: pelo Ativo, pelo Passivo e pelo Patriménio Liquido (PL).

Figura 6: Funcionamento do Balanco Patrimonial e da Demonstracéo do Resultado (DR)

PASSIVO

Fonte: do proprio autor



95

O Ativo compreende 0s bens, os direitos e as demais aplicacfes de recursos
controlados pela entidade, capazes de gerar beneficios econdmicos futuros, originados de
eventos ocorridos. O Passivo compreende as origens de recursos representados pelas
obrigagdes para com terceiros, resultantes de eventos ocorridos que exigirdo ativos para a sua
liquidacdo. E o Patriménio Liquido compreende os recursos proprios da Entidade, como por
exemplo, o capital social, o qual é considerado o fator inicial para a alocacdo de recursos e sua
consequiente producéo de bens e/ou servicos a serem oferecidos pela Entidade.

A Demonstracdo do Resultado é a demonstracdo contébil destinada a
evidenciar a composicdo do resultado formado num determinado periodo de operacdes da
Entidade. A Demonstracdo do Resultado, observado o principio de competéncia, evidenciara
a formacdo dos vérios niveis de resultados mediante confronto entre as receitas, e 0s
correspondentes custos e despesas, encerrando-se com o Lucro ou Prejuizo Liquido da
Entidade.

O funcionamento destas ferramentas contabeis, conforme apresentado na
figura 6, é representado pela operacionalizacdo dos grupos constituintes do Balango
Patrimonial (Ativo, Passivo e Patrimbnio Liquido) que tem como objetivo principal
proporcionar as Receitas da Entidade, observadas na Demonstragdo do Resultado. Estas
Receitas, por sua vez, sd@o deduzidas dos custos e despesas com a operacionalizacao,
resultando assim, de forma sintetizada, no Resultado Liquido da Entidade em forma de Lucro
ou Prejuizo. Este resultado, gerado ou consumido, retorna como uma origem de recursos da

Entidade, realimentando seu Patriménio Liquido (CFC, 1990).

Desta maneira, € embasada pelo funcionamento desta mesma técnica que se

realiza a l6gica do framework a ser desenvolvido na etapa seguinte.
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2. DO DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK - PARTE |

Apo0s as consideracdes anteriores em torno das Demonstracdes Contabeis
que servirdo de base estrutural e conceitual para o desenvolvimento do framework, é possivel
apresentar a contribuicdo por meio do posicionamento que as Competéncias e Capacitacfes
exercem na abordagem da Teoria Baseada em Recursos.

De acordo com o contexto tracado anteriormente sobre as Competéncias no
capitulo 11, onde se identificou um agrupamento de classificacdo de competéncias (quadro 3),
e diante das fortes influéncias que elas exercem na Teoria Baseada em Recursos, pode-se
relacionar estas competéncias como sendo um fator crucial a ser considerado para o inicio de
qualquer organizacéo, tal como o “Patrimdnio Liquido” de uma Entidade representado pelo
seu capital social. Desta forma, o processo de aquisicdo ou construgcdo de competéncias
organizacionais, nesta visdo, pode ser considerado como a realimentacdo do “Patriménio
Liquido” por meio do seu resultado liquido, que é consequéncia da operacionalizacdo da
l6gica contabil entre Ativos e Passivos (figura 6).

Partindo deste raciocinio, a fim de encerrar o ciclo funcional da Idgica das
demonstragfes contabeis, é necessaria a operacionalizacdo destas competéncias, assim, 0s
conceitos de Capacitacdes e Recursos passam a representar os “Ativos” da organizacéo, 0s
quais devem ser equilibrados pelo “Passivo”, que neste ensaio representam as Perdas/Falhas
na integracdo entre as Capacitacfes e 0s Recursos.

Ressalta-se, entretanto, que a conclusdo do processo funcional das
demonstragfes contabeis se da através da Demonstragdo do Resultado por meio do seu
resultado liquido, o qual, na analogia desenvolvida, representa o resultado da integracdo entre

as Competéncias, Capacitacdes e Recursos idealizados na abordagem da Teoria Baseada em
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Recursos. O resultado dessa integracdo podera gerar vantagem competitiva para a organizagao

bem como novas competéncias.

Diante deste contexto, incluindo os agrupamentos da Teoria Baseada em
Recursos identificados no capitulo anterior (quadro 10), estruturar-se-a a primeira parte do
framework, que foi a proposicdo inicial deste estudo. Essa demonstracdo € estruturada com
base na figura 7, onde procura-se apresentar o posicionamento das Capacidades, Recursos e

Competéncias na analogia das Demonstracdes Contébeis.

Figura 7: Demonstracdo da Teoria Baseada em Recursos

BALANCO DA TEORIA BASEADA EM RECURSOS

ATIVO PASSIVO
Capacidades Perdas
Fluxos de atividades Proviséo para perdas na integragéo das
Habilidades Individuais Capacidades com 0s Recursos
Processos operacionais
Rotinas e préaticas organizacionais PATRIMONIO LIQUIDO
Recursos Competéncias
Recursos Tangiveis Competéncias Dinamicas
Humanos, Financeiros, Fundo de Comércio Competéncias Sistémicas
Recursos Intangiveis Competéncias Cognitivas
Culturais, Conhecimento, Fundo de Comércio Competéncias Holisticas
(=) Novas Competéncias
(=) Vantagem Competitiva

Fonte: do proprio autor
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3. DO DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK - PARTE Il

Como segunda e ultima parte do Framework, apresentar-se-4 a
fundamentacéo que promove o resultado qualitativo do presente estudo.

Por meio do Capital Intelectual — representado pelo modelo Navegador
Skandia (figura 3) — e das técnicas de desenvolvimento de Plataformas para a Gestdo do
Conhecimento — conceitos como Tags e Atributos, que determinardo os “elementos
constituintes” dos Focos do Navegador Skandia — € que se sistematiza o desafio final desta
dissertacéo.

A figura 8 apresenta esta sistematizacdo, ou seja, a alocacdo dos Focos e
seus respectivos indicadores que compdem o Modelo Navegador Skandia aos principais
agrupamentos da Demonstracdo da Teoria Baseada em Recursos (representada anteriormente
pela figura 7).

Figura 8: Estrutura da integracao dos focos e indicadores da Skandia aos agrupamentos da
Teoria Baseada em Recursos.

ELEMENTOS
INRIEERIOl II‘ CONSTITUINTES
(Tags e Atributos)

Fonte: do proprio autor.
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Haja vista que as consideracdes a despeito do Capital Intelectual para o
desenvolvimento deste framework ja foram desenvolvidas em capitulos anteriores, faz-se
necessario nesta etapa uma breve contextualizacdo sobre as defini¢des de Tags e Atributos,
que representaram o complemento da fundamentacdo para a integracdo dos focos do

Navegador Skandia aos conceitos de Competéncias, Capacidades e Recursos.

3.1 Definicéo de Tag’s

Visando atender aos propdsitos deste trabalho, estar-se-a delimitando o
estudo das “Tags” apenas aos trabalhos voltados as areas de Tecnologia da Informacdo e da
Gestéo do Conhecimento.

De acordo com a enciclopedia on-line Wikipedia
(http://en.wikipedia.org/wiki/Tags. Acesso em 17 dez. 2006), uma "tag" é uma palavra chave
ou termo associado ou identificado com uma parte da informacdo (como quadro, artigo, video
clipe, conceito, etc), descrevendo assim o item e habilitando a classificacdo de uma palavra-
chave da informacéo aplicada.

"Tags" sdo normalmente escolhidas de maneira informal e pessoalmente
pelo autor/criador do item — ndo normalmente como parte de algum esquema de classificagao
formalmente definido. Elas sdo tipicamente usadas em taxonomias de internet dindmica,
flexivel, automaticamente gerada para recursos on-line como arquivos de computador,
paginas da web, imagens digitais, e bookmarks na internet.

De acordo com Heijst, Spek, et al (1998), normalmente um item tera uma ou
mais tags associadas a ele, como parte da classificagdo de algum software ou sistema. O
software provera ligagdes a outros itens que divide a palavra-chave da tag, ou até mesmo para

colecBes especificadas de tags. Isto permite maltiplos caminhos pelos itens que podem ser



100

rapidos e facilmente alterados pelo administrador da colecdo, com o minimo de planejamento
e esforco.

Um exemplo de tag pode ser facilmente representado por uma pégina da
web que estd em um servidor ou blog e que suporta tags. Supostamente, nessa pagina poder-
se-ia encontrar as tags Futebol, S&o Paulo, Ingressos, Jogos e Descontos. Um leitor humano
pode provavelmente dizer rapidamente o propoésito da pagina navegando pela lista de tags.
Tipicamente, o servidor exibiria as tags em uma lista naquela pagina, com cada tag exibindo
uma ligacdo que conduz a uma outra pagina da web que usa aquela tag. Isto permite a um
leitor localizar rapidamente todas as paginas que foram associadas, por exemplo, com o termo
S&o Paulo. Se o servidor suportar buscas por tags, um leitor poderia encontrar todas as
paginas que usam um grupo particular de tags, como Sao Paulo e Ingressos.

Se o0 autor da pagina desejar reclassificar a pagina, tudo o que é requerido
dele é mudar a lista de tags. Neste caso, 0 autor poderia adicionar as tags Palmeiras, e Santos
para sua pagina. Todas as conexdes entre paginas serdo automaticamente alinhadas e
atualizadas pelo software do servidor. N&do ha necessidade de realocar novamente a pagina

dentro de uma hierarquia complexa de categorias.

Uma traducdo livre do termo “tag” para a Lingua Portuguesa e talvez mais
préxima estivesse do termo original, poderia ser representada pelos termos “Etiqueta”,
“Rétulo”, entre outras. No entanto, a fim de atender aos propoésitos deste estudo, trabalhar-se-
a4 com a terminologia “tag” ou “tagging” sem traducdo para o Portugués, preservando as

caracteristicas do termo original expostas nos paragrafos anteriores.
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3.2 Tagging com Atributos nos Elementos do Conhecimento

Nos estudos do desenvolvimento de Plataformas para a Gestdo do
Conhecimento, é possivel identificar aspectos relacionados as taggings. Este termo, embora
mantida sua caracteristica, é introduzido nos estudos juntamente com alguns Tipos de
Atributos para determinar o contetdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento. O destaque
principal, é que se faz importante que no contetdo (formal e informal) dos trabalhos de
pesquisas, principalmente na base da linha textual correspondente, sejam colocadas as tags
com um grupo proprio de atributos.

Segundo Tiwana (2002), ferramentas padronizadas mais avangadas estdo
disponiveis para desenhos, fotografias, etc., mas isto nem sempre € uma alternativa viavel, por
duas raz@es. Primeiro, estas ferramentas ainda estdo em fases iniciais de desenvolvimento e
trabalham dentro de categorias altamente especializadas de dados informais (mais do que
informagcdo ou conhecimento). Segundo, estas ferramentas sdo mais dispendiosas
financeiramente e complicadas para implementar, quando comparadas com solucGes de
ferramentas tradicionais de busca, comercialmente disponiveis. Por conseguinte, uma
companhia tem que definir seu proprio grupo de atributos para colocar as taggings do seu
conteddo de conhecimento. Embora muitos destes atributos possam ser comuns a uma
companhia e seus socios, é necessario um corte claro, a definicdo ndo pode ser exagerada.

E possivel identificar um grupo bésico de sete tags com atributos para o
desenvolvimento de uma plataforma e infra-estrutura para a gestdo do conhecimento
(TIWANA, 2002):

a) Atributos de Atividades: o atributo de atividades recorre as atividades

organizacionais para as quais o determinado elemento de conhecimento
esta relacionado. Primeiramente os valores deste atributo devem ser

definidos, e valores individuais ndo precisam ser mutuamente
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exclusivos. Isto significa que o mesmo item de conhecimento poderia
ser classificado possivelmente em duas ou mais categorias de atividades.
Por exemplo, um elemento de conhecimento relacionado para testar
computadores que uma companhia produz poderia se classificar nas
possiveis categorias seguintes: teste, controle de qualidade, término,
analise de tolerancia de falha, tempo médio entre determinacdo das
falhas, etc. Assim, uma companhia tem que ter um modelo explicito das
atividades e processos que sdo carregados durante o curso de execucgao
do negécio;

Atributo de Dominio: o atributo de dominio coloca a tag como item do
conhecimento a sua matéria. Este atributo é o atributo primario que
dirige o processo de pesquisa. Toda companhia possivelmente ja
identificou os amplos territorios de expertise e as areas de habilidades
que a constituem. E preciso cautela para a armadilha de tentar definir
tais dominios a um nivel micro. Dominios precisam ser definidos a um
nivel agregado. Principios da engenharia do conhecimento ndo se podem
aplicar aqui, pois estes estdo mais preocupados em modelar o
conhecimento em nivel de conceitos e relacdes, 0 que € micro demais
para 0 proposito deste atributo. Se a companhia néo tiver tais dominios
definidos, é preciso determinar explicitamente o que seus empregados
pensam que seus dominios sdo e o0 que respondem para combinacgdes de
vocabuldrio, para evitar sobrepor nomes de dominio;

Atributo da forma: o atributo da forma define a representacdo fisica do
elemento de conhecimento. A definicdo deste atributo é complexa.

Pode-se comegar com um esquema basico de valores como: Papel;
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Eletrénico; Formal (arquivo, documento word, planilha eletrénica, etc.);
Informal (multimidia, som, video tape, etc.); Coletivo; Conhecimento
tacito ou mental; e ldentificacdo (para uma pessoa que antes resolveu
um problema daquela natureza, etc.). Se a informagdo estiver disponivel
em outros formulérios da companhia, deve-se adiciona-los a esta lista
basica no “acionador de pesquisa”. A indicacdo do valor do atributo €
semelhante ao conceito de banco de dados de habilidades de
empregados, onde uma busca em um Banco de Dados via Web que
integre expertise, pode detalhar a informagdo de contato de todos os
empregados combinando o que este atributo apresentara além dos
resultados. Isto é especialmente Gtil quando os escritdrios da companhia
sdo distribuidos geograficamente ou a quantidade de empregados € alta.
Por exemplo, uma procura por um determinado atributo poderia ajudar
uma consultora de Atlanta achar um consultor da mesma categoria
educacional no escritorio da empresa em Berlim;

Atributo de Tipo: o atributo de tipo é mais pertinente ao conhecimento
formalizado e capturado de forma eletrénica ou textual, como um
documento ou um relatério. Especifica para um determinado tipo de
documento qual é o elemento de conhecimento existente. Tal valor pode
ser padronizado por multiplas companhias, como a propria companhia e
seus fornecedores. Sugere-se iniciar com 0s seguintes valores para este
atributo, a fim de explicar os tipos tacitos de conhecimento:
Procedimento; Diretrizes; Protocolo; Manual; Referéncia; Relatorio das
piores préaticas; Relatério das melhores praticas; Notas; Memorando;

Relatorio de fracasso; Relatorio de sucesso; Comunicado de
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imprensa/relatorio; e Relatorio de inteligéncia competitiva. Comecando
com estes valores, pode-se acrescentar outros tipos pertinentes
aplicaveis a companhia;

Atributo de Produtos e Servigos: o atributo de produtos e servigos
especifica o produto ou servigo para o elemento de conhecimento que se
relaciona a ele. Esta lista deveria ser mantida especifica e ndo deveria
ser sobreposta. Por exemplo, uma companhia de consultoria poderia ter,
entre outros, os valores de atributos seguintes: Consultoria estratégica;
Consultoria de implementacdo; e Consultoria de e-commerce;

Atributo de tempo: o atributo de tempo € util para eventos de timestamp
(tempo de impressdo/visualizacdo). O timestamping de elementos do
conhecimento é feito automaticamente para arquivos, mas esse
timestamping marca a criacdo desse objeto, que talvez tenha um valor e
forma diferente da criacdo real desse objeto de conhecimento.
Consequentemente, a criagdo ou uso do objeto de conhecimento
explicado deve ser especificado. Mas em nem todos 0s objetos de
conhecimento pode-se determinar um valor para este atributo desta
forma, nomeia-se um valor a este atributo quando possivel. O atributo
de tempo também pode ser Util para filtrar processos de recuperagao;
Atributo de local: usa-se o atributo de local para especificar o local de
identificacdo das pessoas, dentro e fora da companhia. Nem todos 0s
elementos de conhecimento terdo um valor nomeado a este atributo, mas
pode ser usado para filtrar buscas através do local. Por exemplo, um
procedimento de busca para um empregado com certas habilidades

poderia ser restringido para o Japdo ou, a um nivel menor, Téquio. E
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preciso ter cuidado para ndo usar micro nivel de classificacfes para esta
tag de atributo. E preciso ter certeza que o atributo e valores usados s3o
de fato relevantes e significativos. Se a relevancia ou necessidade deste
atributo é moderadamente baixa, poder-se-ia poupar a companhia de
muito tempo e dinheiro, simplesmente tirando fora da lista das tags de

atributo a serem usadas.

A fim de atender aos propoésitos deste estudo, estar-se-a4 direcionando o
contexto destes atributos para a necessidade desta pesquisa, a da abordagem da Teoria
Baseada em Recursos. Desta forma, de maneira a delimitar a aplicacdo destes atributos, bem
como facilitar seu entendimento, apresenta-se abaixo a selecdo de trés atributos/tags
resumidamente destacados e que determinardo as caracteristicas para a integragdo dos Focos
do Capital Intelectual & Demonstracdo da Teoria Baseada em Recurso. Assim, tal sintese e
suas consideragdes expostas também nos paragrafos anteriores, servirdo de fundamento para a
etapa final do framework:

a) Atividades: o atributo de atividades, na abordagem que se da a este
estudo, relacionara as atividades existentes em cada um dos
agrupamentos como Competéncia, Capacidades, Recursos e Capital
Intelectual. Este atributo esta definido em tags ndo exclusivas, baseado
em um modelo explicito de processos empresariais e atividades
relacionadas a clientes, e pode ser incrementado e melhorado;
Atendendo aos objetivos desta dissertacdo, estar-se-a representando as
Atividades do Capital Intelectual pelos Focos do Navegador Skandia. E

para os demais agrupamentos serdo determinados os pontos chave que
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caracterizam cada um deles, fundamentado pelas consideracfes teoricas
e classificatorias apresentadas nos capitulos anteriores;

b) Dominio: o atributo de dominio coloca a tag como item do
conhecimento a sua matéria. Este atributo é o atributo primario que guia
0 processo de metasearch na Plataforma da Gestdo do Conhecimento.
Dado o interesse do presente estudo, este atributo de Dominio sera
representado de acordo com as Atividades de cada agrupamento,
podendo suas tags ser identificadas por verbos de acdo ou por suas bases
de execucdo, que determinardo junto com o préximo atributo (Forma), o
caminho da caracteristica fundamental das relacbes com as tags de
Atividades;

¢) Forma: o atributo da Forma para o desenvolvimento da plataforma da
Gestdo do Conhecimento, é definido pela representacdo fisica do
elemento de conhecimento. A definicdo deste atributo é complexa.
Pode-se representa-lo, por exemplo, como Formal, Informal, Coletivo,
ou, Conhecimento tacito ou mental. Portanto, trazendo este atributo para
aplicabilidade da proposicdo deste trabalho, estar-se-a identificando-o
no contexto geral como sendo a “forma de” integrar aquelas tags de
Atividades as de Dominios, determinando assim, 0 mapeamento
caracteristico do agrupamento em questdo (Capital Intelectual,

Capacidades, Recursos ou Competéncias).

Diante de tais consideragdes, o quadro 11 apresenta a estrutura e

classificacbes das Tags/Atributos do primeiro agrupamento: o do Capital Intelectual. Estas



107

tags servirdo de base para a posterior integracdo dos Focos do Navegador Skandia aos demais
agrupamentos.

Quadro 11: Taggings e Atributos do Capital Intelectual com base no Navegador Skandia

ATIVIDADES DOMINIO FORMA
Foco Financeiro Fonte de Recursos Tangivel
Foco no Cliente Produtos e Servigos Resultados
Foco no Processo Fluxos de atividades Operacoes
Foco na Renovagdo e Desenvolvimento |Produtos e Servigos Aplicacdo dos investimentos
Foco Humano Fonte de Recursos Intangivel

Fonte: do proprio autor

Ressalta-se, que a determinacdo das tags de cada atributo, encontram-se
fundamentadas pelas caracteristicas qualitativas/quantitativas do referencial tedrico e dos
indicadores da metodologia trazida por Edvinson e Malone (1998) para a mensuragdo do

Capital Intelectual.

Na sequéncia, através da figura 9, apresenta-se as tags e atributos dos
agrupamentos da Demonstracdo da Teoria Baseada em Recursos (Capacidades, Recursos e
Competéncias), estruturadas propositalmente na ordem que segue a fim de enfatizar o
posicionamento que cada agrupamento exerce sobre o outro. A sistematizacdo desta figura,
foi estruturada em coeréncia com o papel exercido pelas Capacidades e Recursos na
formulagcdo de Competéncias, bem como em concordancia com as funcGes que cada
tag/atributo, identificados dentro do arcabougo tedrico destes conceitos, contribuiram para 0s

objetivos deste estudo.
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Figura 9: Taggings e Atributos da Demonstra¢ao da Teoria Baseada em Recursos

ATIVIDADES:
Operacional,

Gerencial e
Estratégico

ATIVIDADES:
Rotinas,
Processos
Operacionais e
Habilidades

DOMINIO:
Bens, Direitos
e Estrutura

FORMA:
Tangivel e
Intangivel

DOMINIO:
Execucéo,
Integragédo e
Articulag@o

FORMA:
Pessoas,
Equipamentos
e Sistemas

CAPACIDADES

RECURSOS

ATIVIDADES:
Capacidades e
Recursos

DOMINIO:
Destreza e
Habilidade

FORMA:
Conhecimento
e Contetido

COMPETENCIAS

Fonte: do proprio autor

A partir de tais consideracbes e das tags-chave de cada um dos
Agrupamentos com seus respectivos Atributos, é possivel apresentar uma nova versdo da
figura 9, desta vez com o posicionamento de cada um dos Focos do Navegador Skandia aos
agrupamentos da Demonstragdo da Teoria Baseada em Recursos. A figura 10, portanto,

apresenta esta localizagéo e integracéo.
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Figura 10: Taggings e Atributos da Demonstracdo da Teoria Baseada em Recursos com o
osicionamento dos Focos do Navegador Skandia.

ATIVIDADES:
Operacional,

Gerencial
Estratégico

ATIVIDADES:
Rotinas,
Processos
Operacionais e
Habilidades

DOMINIO:
Bens, Direitos
e Estrutura

DOMINIO:
Execucéo,
Integracéo e
Articulagdo

FORMA:
Pessoas,
Equipamentos
e Sistemas

FORMA:
Tangivel e
Intangivel

CAPACIDADES RECURSOS

ATIVIDADES:
Capacidades e
Recursos

DOMINIO:
Destreza e
Habilidade

FORMA:
Conhecimento
e Contetido

COMPETENCIAS

Fonte: do proprio autor

Cada atributo e tag atribuido aos agrupamentos, foram sistematicamente
alinhados as caracteristicas, funcdes, defini¢bes e classificagcdes do referencial tedrico e dos
conceitos-chave que fizeram parte deste estudo.

O posicionamento identificado para os Focos do Navegador Skandia,
também foram fundamentados pelos atributos e tags, que na sua forma conceitual consistiam
para a integracdo dos atributos dos demais agrupamentos.

Portanto, para o processo de desenvolvimento da identificacdo deste
posicionamento apresentado na figura 10, considerou-se primeiramente as tags e atributos
encontrados no Capital Intelectual, graficamente representados anteriormente pelo quadro 11.

A partir de suas caracteristicas qualitativas, procurou-se entdo identificar a relacdo que as tags
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dos atributos “Dominio” e “Forma” dos Focos do Navegador Skandia, tinham com as tags do
atributo “Atividades” das Capacidades, Recursos e Competéncias, e, quando necessario,
também com as tags dos demais atributos (“Dominio” e “Forma”).

A fim de exemplificar esta abordagem, a seguir séo apresentadas as etapas
da andlise realizada para integrar o0 “Foco no Processo” ao agrupamento “Capacidades”:

a) observou-se as tags que formaram o atributo Atividades das

Capacidades, ou seja, as rotinas, processos operacionais e habilidades;

b) observou-se no quadro 11 todas as tags existentes no “Dominio” e

“Forma”;

C) recuperou-se as caracteristicas qualitativas do arcaboucgo tedrico em

torno das Capacidades;

d) identificou-se, com base no referencial tedrico e nas tags existentes no

“Dominio” e “Forma” do quadro 11, que as tags: rotinas, processos
operacionais e habilidades, tém suas raizes qualitativas nas tags: “Fluxo
de Atividades” e “Operacdes”;

e) concluiu-se, portanto, que a Atividade do quadro 11 que representa estas

tags é o Foco no Processo.

Assim, as Capacidades representaram o posicionamento para 0 Foco no
Processo.

Destarte, esse procedimento foi seguido sistematicamente para identificar o
posicionamento dos demais Focos do Navegador Skandia dentro da Demonstragdo da Teoria
Baseada em Recursos. Ndo obstante, faz-se necessario uma énfase para a determinacdo do
posicionamento do “Foco Humano”. Pois sua localizacdo apresentada na figura 10 deu-se
principalmente pela dindmica que este fator exerce junto aos demais agrupamentos, ou seja,

pelas palavras de Edvinson e Malone (1998) “enquanto todas as diferentes se¢des do Navegador
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interagem entre si em graus distintos, o fator humano interpenetra os outros fatores, atuando como um agente

ativo sobre todos os demais”.

A partir deste contexto, é possivel entdo concluir o framework, objeto
principal deste estudo. A integracdo ja realizada na figura 10, possibilita recuperar a primeira
parte do framework (Demonstracdo da Teoria Baseada em Recursos - figura 7) e adaptar seus
elementos aos propositos finais deste trabalho. A sistematizagéo, no entanto, é preservada. Ou
seja, o “funcionamento” do framework permanece fundamentado nas ciéncias da
Contabilidade ao que tange as suas demonstragdes. A figura 11 a seguir estrutura, portanto,

essa proposicao.

Figura 11: Framework da Demonstracdo da Teoria Baseada em Recursos e Capital Intelectual
BALANGO DA TEORIA BASEADA EM RECURSOS

ATIVO PASSIVO
Capacidades Perdas
Indicadores do Foco no Processo Provisdo para perdas na integracéo das
Indicadores do Foco Humano Capacidades com os Recursos

PATRIMONIO LIQUIDO

Recursos Competéncias
Indicadores do Foco Financeiro Indicadores do Foco na Renovagédo e Desenvolvimento
Indicadores do Foco Humano Indicadores do Foco no Cliente

Indicadores do Foco Financeiro
Indicadores do Foco no Processo
Indicadores do Foco Humano

(=) Novas Competéncias
(=) Vantagem Competitiva

Fonte: do proprio autor

Visto que o Atributo de Atividades do agrupamento Competéncias possui
como tags as Capacidades e Recursos, todos os indicadores dos Focos do Navegador Skandia

contribuem, deste modo, para a geracdo ou manutencdo das Competéncias.
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V. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A mudanca na percepc¢éo do entendimento do Capital Intelectual e da Teoria
Baseada em Recursos cunhou, ao longo do tempo, diferentes nomes que caracterizaram a
sociedade do intelecto, trazendo ricas contribuicdes para a visdo de dentro para fora das
organizacoes.
Nesta perspectiva, 0s resultados obtidos, dentro das especificidades
definidas no escopo deste estudo, permitiram:
a) a obtencdo do conjunto de fatores que identificam as caracteristicas da
Teoria Baseada em Recursos nas descricbes dos conceitos de
Competéncia e Capacitacédo, por meio da identificacdo de um modelo de
mensuracdo do Capital Intelectual;
b) a explicacdo dos elementos constituintes dos indicadores do Capital
Intelectual da empresa Skandia atraves da metodologia do proprio
Capital Intelectual e das Tags/Atributos, e sua vinculagdo aos conceitos
de Capacitacfes e Competéncias na abordagem da Teoria Baseada em
Recursos;
c) um modelo de mapa estratégico mensuravel com base na abordagem da
Teoria Baseada em Recursos e a associacdo dos conceitos de

Competéncia, Capacitacdo e Capital Intelectual.
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Dessa forma, procurou-se atingir o objetivo geral aposto inicialmente, que

modelar a contribuicdo que os conceitos de Competéncias, Capacitacdo e Capital

Intelectual assumem dentro da abordagem da Teoria Baseada em Recursos.

Como objeto de ampliacdo deste trabalho, sugere-se 0s seguintes temas:
a) a formulacdo de modelos que permitam esclarecer essas diversas
missOes concomitantes das abordagens de Competéncias, Capacidades,
Recursos e Capital Intelectual, incorporando-as efetivamente ao
planejamento estratégico organizacional.
Esta aplicagdo poderd fornecer vérias possibilidades de
medic¢Oes, incluindo, por exemplo, a avaliagdo de resultados
anteriores e posteriores a aplicacdo da metodologia no ambiente
em questdo, gerando novos indicadores de resultados.
b) a continuidade do raciocinio exposto no framework desenvolvido neste
estudo, objetivando a busca de uma ferramenta alternativa de avaliacéo e
mensuracao dos recursos intangiveis envolvidos na Demonstracéo da Teoria
Baseada em Recursos.
Uma abordagem como esta, podera desenvolver as
funcionalidades do framework de maneira prética, aperfeicoando
e ampliando-se a interface ja esbogada.
c) aaplicacdo do framework através de estudos de caso, a fim de avaliar a
funcionalidade real da metodologia, ressaltando, ou refutando, seu carater
genérico.
Em virtude da extensdo do tema ante ao periodo de pesquisa, a

relevante limitacdo do presente trabalho configurou-se na
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impossibilidade de aborda-lo de maneira aplicada, seja por meio
da metodologia de estudo de caso ou da experimentacédo. O que
proporcionaria uma plenitude maior para a contribuicdo deste
estudo.
d) o desenvolvimento do framework aplicado de forma direta na area de
Gestdo de Operagdes ou em Estratégias de Manufaturas.
Em detrimento da caracteristica geral do tema, o estudo tornou-
se amplo e com aplicabilidade em diversas areas de pesquisa. Destarte,
um estudo mais aprofundado da viabilidade de aplicacdo do framework

na area de Gestdo de Operacdes se faz importante.

A presente dissertacdo, através da proposicdo de uma pesquisa bibliografica
e de modelos tedrico-conceituais, pretendeu contribuir, em um espectro mais amplo, com o
advento da Teoria Baseada em Recursos. Promovendo o fornecimento de dados e
informacdes, validadas de acordo com o rigor cientifico, para os estudos da area de Gestdo de
Operac0es da Engenharia de Producao.

O estudo também buscou dar uma explicacdo a construcdo e medicdo de
indicadores na mobilizac&o de recursos. Possibilitando transforma-los em resultados indiretos
no desenvolvimento de novas competéncias organizacionais e na geracdo de vantagem
competitiva.

Identificou-se também que a literatura nacional disponivel atualmente, que
disserta sobre o Capital Intelectual dentro da abordagem da Teoria Baseada em Recursos,

ainda é incipiente ou com estudos escassamente divulgados.
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Desta forma, pode-se considerar que esta integracdo de conceitos da visdo
de dentro para fora das empresas, fundamentada pela Teoria Baseada em Recursos e por seus
desdobramentos (Competéncia, Capacitacdo e Capital Intelectual), proporcionou uma visdo
alternativa sobre o papel e contribuicdo destes conceitos para o advento contemporaneo da

Teoria Baseada em Recursos.
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