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With the rise of knowledge comes a new type of capital extremely valuable:
Intellectual Capital (IC). Thus, organizations which become able to identify and
manage IC of in a competent way will be a powerful tool for their success. This
research aims to identify forms of IC management in the big Brazilian enterprises
by means of a questionnaire sent to the 500 Maiores & Melhores [500 Bigger &
Better] enterprises listed in the ‘Revista Exame’, 2007. The methodology consisted
of a descriptive study of multiple case (the 15 enterprises) carried out from a
qualitative-quantitative approach to the data. The findings show that: the majority
of the enterprises carry out IC management, but not all of them have a specific
system of IC performance evaluation, or a patterned system of indicator. It was
also that, among the systems, the BSC highlights itself, and HR department was
found to be the most suited for IC management, the ones responsible having a
multidisciplinary background.

Keywords: intellectual capital, management, performance evaluation,
organizational success, big brazilian enterprises.

A GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL EM GRANDES
EMPRESAS BRASILEIRAS

Com a ascensao do conhecimento surge um novo tipo de capital extremamente
valioso: o Capital Intelectual (Cl). Assim, as organizagées que identificarem e
gerenciarem o Cl de forma eficaz passardo a ter um instrumento poderoso para
seu sucesso. Este trabalho objetiva identificar as formas de gerenciamento do Cl
em grandes empresas brasileiras, por meio de um questionario enviado as 500
Maiores & Melhores empresas listadas, segundo a Revista Exame de 2007. A
metodologia utilizada consistiu de um estudo descritivo de multiplos casos (15
empresas) com abordagem qualitativa-quantitativa dos dados. Os resultados
revelam que: a maioria das empresas realiza o gerenciamento do Cl, mas nem
todas possuem um sistema especifico para avaliacdo do desempenho deste e
nem um sistema ou indicador padronizado. Constatou-se, ainda, que, dentre os
sistemas, o BSC destaca-se, e que o departamento de RH é o mais indicado para
a gestao do ClI, devendo seus responsaveis possuirem formagao multidisciplinar.
Palavras-Chave: capital intelectual, gestdo, avaliagdo de desempenho, sucesso
organizacional, grandes empresas brasileiras.
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1 INTRODUGAO

Frente as mudangas ocasionadas pela era do conhecimento, as
transformagdes que ocorrem em nosso cotidiano sdo frutos dos novos objetivos
econbmicos tragados pelas organizagdes. Xavier (1998, p. 9) afirma que “o
conjunto dos conhecimentos e informagbdes possuidos por uma pessoa ou
instituicdo € colocado ativamente a servico da realizacdo de objetivos
econdmicos”. Com essas mudangas, as pessoas deixam de desempenhar papéis
passivos nas organizagdes e passam a atuar como agentes ativos, tornando o
conhecimento individual um diferencial, interferindo diretamente nos resultados
econdmicos das organizagoes.

Segundo Klein (1998, p. 1), “as organizagbes competem crescentemente
com base em seus ativos intelectuais”, ativos esses que refletem o conhecimento
do capital humano pertencente as organizacdes, frente a esta nova demanda
competitiva, em que o foco na capacidade intelectual da equipe de trabalho passa
a ter importancia central, na busca de uma fonte de diferenciagdo junto ao
mercado.

No cenario atual de ascensao do conhecimento, presencia-se o surgimento
de uma nova era no mundo dos negdcios, a sociedade do conhecimento. Ensslin
e Dutra (2007, p. 2) comentam que “para uma sociedade que sempre concentrou
seus esfor¢cos na busca do desenvolvimento e gerenciamento de capital fisico e
financeiro, [esta] (...) afirmagdo soa como uma idéia ‘revolucionaria’, induzindo a
uma mudanga de paradigma”. Essa mudanca de paradigma que os autores
sugerem, faz referéncia a alteragdo recente no foco das organizagdes, que,
inicialmente eram voltadas para o capital fisico (tangivel) e, agora, buscam a
capacidade intelectual dos individuos. Nesta perspectiva, Stewart (1998, p. 5)
relata que “o conhecimento tornou-se um recurso econémico proeminente — mais
importante que a matéria-prima. Mais importante muitas vezes que o dinheiro.”
Assim, na sociedade do conhecimento, surge um novo tipo de capital, um capital
nao-monetario, ndo palpavel, mas extremamente valioso — o Capital Intelectual
(Ch).

Diante da evidéncia do CI, tornam-se imprescindiveis as organizagdes a
avaliacao e as formas de gerenciamento dos investimentos em tais elementos.
Nesse sentido, Somensi e Tontini (2001, p. 23) ressaltam que “na atual era da
globalizagdo da economia, caracterizada por um ambiente de grande
competitividade, as empresas precisam saber medir o seu desempenho”, para
melhorar sua atuagao no mercado, frente a acirrada concorréncia no mundo dos
negocios.

Em consonéncia com as idéias dos autores, Tinoco e Gondim (2003)
enfatizam que, com as mudancgas de enfoque, as empresas deixam de lado suas
preocupagdes com produtos e servigos e passam a adotar agdes mais criativas e
inovadoras, buscando assegurar qualidade, rapidez e credibilidade, o que as
mantém competitivas no cenario contemporaneo. Os autores ainda ressaltam ser
provavel que o bom desempenho em medidas n&o-financeiras também produza
resultados financeiros (SOMENSI; TONTINI, 2001; TINOCO; GONDIM, 2003).

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

Diante do exposto, o enunciado do problema central de pesquisa € assim
formulado: Quais as formas de gerenciamento do CI utilizadas em grandes
empresas brasileiras? A partir da pergunta de pesquisa formulam-se os seguintes
objetivos especificos: (i) investigar a existéncia, ou ndo, de gerenciamento do ClI
nas empresas brasileiras; (ii) examinar as caracteristicas dos sistemas utilizados
nas empresas; (iii) analisar os indicadores de desempenho utilizados no
gerenciamento do ClI; e, (iv) verificar o departamento e a formagao do profissional
responsavel mais indicada para gestao do ClI, na visdo dos gestores.

Na busca de resposta ao problema de pesquisa, tém-se como objetivo
geral identificar as formas de gerenciamento do Capital Intelectual em grandes
empresas brasileiras, por meio de um questionario enviado as 500 Maiores &
Melhores empresas brasileiras listadas, segundo a Revista Exame de 2007. A
relevancia da pesquisa justifica-se na medida em que o gerenciamento dos
elementos de CI torna-se indispensavel a sobrevivéncia das organizag¢des, no
mundo globalizado dos negécios. Como Davenport e Prusak (1998, p. 15)
destacam, “numa economia global, o conhecimento pode ser a maior vantagem
competitiva da empresa”, o que vem a ressaltar a importancia desta pesquisa na
identificacdo, mensuracdo e gerenciamento de tais elementos em grandes
empresas brasileiras.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta pesquisa tem como assunto principal o Capital Intelectual. O tema
vem conquistando espago no cenario mundial, onde todas as organizagdes criam
valor, por meio da utilizagdo de seus ativos intangiveis. Assim, os empresarios e
estudiosos afirmam que os ativos intangiveis vieram para ficar e ocupar um lugar
de destaque nas organiza¢gdes (SCHNORRENBERGER, 2005).

Na sequéncia apresentam-se os topicos desta secdo: 2.1 O Capital
Intelectual e seus componentes; e, 2.2 Investimentos em Capital Intelectual e seu
gerenciamento.

2.1 O Capital Intelectual e seus componentes

Para Sveiby (1998, p. 9) “as pessoas sdo os verdadeiros agentes na
empresa. Todos os ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sao
resultado das acbes humanas. Todos dependem das pessoas, em Uultima
instancia, para continuar a existir’. Nesta perspectiva Klein (1998) menciona que
num ambiente em que inovagdes sado duplicadas pelos concorrentes, e empresas
menores arrebatam fatias de mercado das maiores pelo langamento de novos
produtos e servicos, € o Cl das empresas que cada vez mais determina suas
posi¢cdes competitivas.

Stewart (1998, p. 60) conceitua Cl como “a soma de tudo que todos em
uma empresa conhecem e que confere a empresa sua vantagem competitiva”.
Assim, o CIl pode ser visto como “uma combinagdo de ativos intangiveis, que
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proporcionam a empresa expectativa de beneficios futuros, com intuito de
geracgao de riqueza a organizagao através de sua funcionalidade” (ENSSLIN et
al., 2004, p. 4).

Backes, Ott e Wiethaeuper (2005, p. 3) observam que o termo CIl pode nos
induzir a conclusdes precipitadas sobre sua composi¢ao, “‘uma vez que pode
parecer que € composto unicamente de capital humano, por entender-se que o
intelecto € peculiar ao mesmo”. Nesta perspectiva, Moura et al. (2005, p. 3)
advertem que “o Capital Intelectual ndo se restringe a capacidade humana,
abrangendo também nomes de produtos, marcas registradas e os ativos
contabilizados a custo historico que, com o passar dos anos se transformaram em
bens de grande valor’. A Figura 1 apresenta os componentes do Cl segundo os
autores mais referenciados na literatura, sobre o tema (GALLON et al., 2007).

Brooking (1996):

+Ativo de Mercado «—

. +Ativo Humano

+ +Ativo de infra-estrutura —

I—_,, +Ativo de Propriedade Intelectual +—

Edvinsson & Malone

Stewart (1998): | Componentes (1998):
- do Capital >

Intelectual

- +Capital de Cliente «——

— +Capital Humano
pi u Capital Estrutural
*Capital de Client
aphai oe Laentes @ *Capital Humano
*Capital Estrutural

Sveiby (1998):

™ +Estrutura Externa

‘Estrutura Interna  ——0Hy_

Competéncia Individual

Figura 1 — Componentes do Cl segundo os autores classicos

Na Figura 1, demonstram-se as categorias e os elementos do CI
preconizados na literatura, e a sinergia existente entre os autores classicos.
Brooking (1996) divide o Cl em quatro categorias: ativo de mercado (marca da
empresa, clientes, lealdade dos clientes, negocios recorrentes, negocios em
andamento e canais de distribui¢cdo); ativo humano (criatividade, conhecimento,
expertise, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e
dinamica); ativo de propriedade intelectual (segredos industriais, patentes,
design, know-how); e ativo de infra-estrutura (tecnologias, metodologias, cultura
organizacional, sistema de informagao, métodos gerenciais, banco de dados).
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Para Edvinsson e Malone (1998) e Stewart (1998) o CI se divide em:
capital humano (inovagédo, habilidade, conhecimento, valores, cultura
organizacional, filosofia da entidade, expertise); capital estrutural (marcas,
bancos de dados, sistemas informatizados e tudo mais que apoiar a produtividade
da empresa); e capital de clientes (relacionamento da empresa com o cliente e
que Ihe agregam valor).

Por sua vez, Sveiby (1998) divide o Cl nas categorias: estrutura externa
(marcas, relagdes com clientes e fornecedores); estrutura interna (estrutura
organizacional, estrutura legal, sistemas, pesquisa e desenvolvimento, software);
e competéncia individual (a capacidade de agir em situagdes inusitadas para
criar ativos tangiveis e intangiveis).

Percebe-se uma sinergia entre as varias divisdes propostas pelos autores
supracitados, pois quando se pensa na categoria capital de clientes (STEWART,
1998), surgem aos mesmos elementos que compdem as categorias estrutura
interna (SVEIBY, 1998), capital de clientes (EDVINSSON; MALONE, 1998) e ativo
de mercado (BROOKING, 1996). Quando se menciona o capital estrutural
(EDVINSSON; MALONE, 1998), falamos dos elementos da estrutura interna
(SVEIBY, 1998); ativo de propriedade intelectual e ativo de infra-estrutura
(BROOKING, 1996) e capital estrutural (STEWART, 1998). Demonstra-se, assim,
que os elementos de CIl sugeridos pelos classicos sao semelhantes embora
recebam denominagdes diferentes (ENSSLIN; DUTRA, 2007).

De maneira sucinta apresenta-se a seguir os componentes do CI.

O capital humano refere-se ao conhecimento do ser humano, ou seja, a
inteligéncia de uma organizagao. Farias, Farias e Ponte (2004, p. 3) afirmam que
“[o] principal objetivo do capital humano é voltado para a inovagado na forma de
criacdo e melhoria de produtos e servicos e aperfeicoamento de processos
produtivos”. Moura et al. (2005, p. 3) ressaltam que “o valor do conhecimento ndo
mais esta sendo visualizado de forma quantitativa, ou seja, quanto mais se tiver
conhecimento, melhor, pois ndo basta possui-lo ou manipula-lo, € necessario seu
uso inteligente”. Dessa forma, o conhecimento, dos gestores e colaboradores de
uma empresa, € a matéria-prima mais valiosa que uma organizagdo pode possuir
se souber usa-la de forma eficaz. Fitz-enz (2001, p. 6) afirma que “[0]
conhecimento, as habilidades e as atitudes da for¢a do trabalho distinguem as
empresas vencedoras das empresas mal-sucedidas”. Nesse sentido, as
empresas precisam promover um clima organizacional favoravel, a fim de que o
capital humano permanegca na empresa e seja capaz de transformar
conhecimento explicito em ganho financeiro.

No que tange ao capital estrutural, Edvinsson e Malone (1998, p. 32) o
descrevem como “o0 arcaboucgo, o empowerment, e a infra-estrutura que apdiam o
capital humano. Ele é também a capacidade organizacional, incluindo os sistemas
fisicos utilizados para transmitir e armazenar conhecimento intelectual”. Para Lev
(2002, p. 7), o capital estrutural é “o intangivel que mais conta e sobre o qual
menos conhecemos: o motor que cria valor entre os demais ativos”. Neste
sentido, entende-se que uma empresa atingira suas metas, se for capaz de
proporcionar ao capital humano suporte necessario para produzir com qualidade e
motivacdo. Enfim, o capital estrutural é a forgca motriz que move o capital humano,
proporcionando a criagao de valor dentro das organizagdes.

Por fim, o capital de clientes, segundo Stewart (1998, p. 69), € “o valor
dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas as quais faz negdcios”.
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Para Backes, Ott e Wiethaeuper (2005, p. 3), “esse relacionamento € um fator
determinante para a formacg&o do resultado e para a continuidade do negdcio”.
Schnorrenberger (2005, p. 67) esclarece que o capital de clientes deve
contemplar “aspectos como os relacionamentos da empresa: internamente, com
os clientes e fornecedores, bem como com a sociedade em geral”. Nesse
sentindo, o capital de clientes é formado por todo o relacionamento com os
Stakeholders. Entao, fica evidente que o capital de clientes é a categoria de ClI
mais importante dentro das organizagdes e a principal razdo para a existéncia das
empresas.

2.2 Investimentos em Capital Intelectual e seu gerenciamento

Backes, Ott e Wiethauper (2005, p. 1) salientam que “a proporcdo de
investimentos em ativos intangiveis passa a ser significativa, em contraste com a
irrelevancia observada em outros tempos”. Nesse contexto, o gerenciamento do
Cl é algo desafiador para os empresarios e estudiosos, uma vez que o
conhecimento difere de todos os outros recursos das organizagoes.

Conforme Farias, Farias e Ponte (2004, p. 5), “uma empresa voltada para o
conhecimento é diferente de muitas formas; ndo sé seus principais ativos sao
intangiveis, diferentemente da economia tradicional, como também s&o de dificil
identificacdo e gerenciamento”.

Klein (1998, p. 2) destaca que, para gerir o Cl de forma mais sistémica a
empresa devera “elaborar uma pauta para se transformar de uma organizacao
que simplesmente compreende individuos detentores de conhecimento, numa
organizacdo focalizada em conhecimento que cuida da criacdo e
compartilhamento de conhecimento”. Assim, as empresas precisam tecer uma
pauta que compreende pessoas, incentivos, tecnologia, processos e outros
elementos, de maneira que seja compativel com a estratégia da empresa (KLEIN,
1998).

Stewart (1998, p. 53) conceitua a gestdo do Cl “como um oceano recém-
descoberto, que ainda n&o consta do mapa, e poucos executivos entendem suas
dimensdes ou sabem como navega-lo”. Diante deste novo cenario econdémico,
Antunes e Martins (2005, p. 3) ressaltam que “[no] processo de avaliagdo é
importante definir-se o foco, de modo a definir-se, também, a fonte de indicadores
ou metodologias mais adequadas”. Dessa maneira, os gestores devem aprimorar
os modelos de gestdo de elementos intangiveis, a fim de melhorarem sua
aplicagdo para que a empresa atue de maneira competitiva no mundo dos
negoécios (ANTUNES; MARTINS, 2005).

A necessidade de gerenciamento dos elementos de Cl recebe uma
atengao maior por parte das investigagcbes, uma vez que tais elementos geram
sustentabilidade por meio da alavancagem de seus ativos intangiveis
(CARVALHO; ENSSLIN; GALLON, 2007). Antunes (2006, p. 26) afirma que “[a]
gestdao do Capital Intelectual constituem-se em processos de avaliagao, pois,
independentemente dos objetivos pretendidos e dos critérios envolvidos para
tanto, ira proceder-se a um julgamento sobre algum atributo”.

O gerenciamento do CI torna-se eminente e, para realizar esta tarefa, &
necessario o desenvolvimento de critérios pertinentes a empresa, que estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da mesma. Farias, Farias e Ponte (2004,
p. 6) destacam que “a crescente substituicido da forca fisica pela capacidade
intelectual nas organizagbes torna-se evidente em uma empresa do
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conhecimento”. Entretanto, questiona-se: como entdo gerenciar esse capital tao
representativo para o sucesso da empresa? Na pratica, “os ativos intangiveis vém
sendo avaliados precisamente quando a empresa € vendida e se destaca a
diferenga entre seus valores contabeis e os de mercado” (FARIAS; FARIAS;
PONTE, 2004, p. 6). Dessa forma, os gerentes necessitam desenvolver
ferramentas e técnicas para conhecer e mensurar seu capital intelectual
sistematicamente, administrando sua continuidade e o futuro da empresa.

A partir desse entendimento quanto a importadncia da gestdo do ClI,
depreende-se que o0 sucesso dessa geréncia depende dos investimentos que as
organizacdes realizam nestes elementos e nas ferramentas que avaliam o seu
desempenho. Antunes (2006) lembra que as pessoas envolvidas na organizagéo
devem ter disponiveis informagdes para balizar julgamentos, decisdes, avaliagdes
e previsdes.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo, serdo apresentados os dados referentes ao universo e
amostra da pesquisa, o instrumento para a coleta de dados e o enquadramento
metodologico utilizado na presente pesquisa.

3.1 Universo e amostra da pesquisa

O universo da pesquisa é composto por grandes empresas brasileiras de
diferentes segmentos da economia, dentre as 500 Maiores & Melhores empresas
listadas, segundo a Revista Exame de 2007. Parte-se do pressuposto de que
empresas de grande porte fazem investimentos relevantes em Cl e que devem,
por consequéncia, possuir formas de gerenciamento dos mesmos.

A amostra é composta por 15 (quinze) empresas brasileiras de diferentes
setores de atuacdo, selecionadas de maneira intencional, em virtude da
acessibilidade dos respondentes. Nessa escolha, nao se fez diferenciacao entre
empresas de capital aberto e aquelas de capital fechado, uma vez que o controle
acionario nao deve influenciar na gestdo do CIl. Por motivo de sigilo das
estratégias das organizagdes, ndo serao reveladas as denominagdes sociais das
empresas; sendo assim, cada uma delas recebeu um cédigo para personaliza-las.

Apo6s a escolha da amostra, buscou-se identificar o enderego de correio
eletrébnico e a pessoa da empresa para envio do questionario. Em seguida,
procedeu-se ao envio do questionario por meio da internet, em setembro de 2007,
as pessoas indicadas pelas empresas, para responderem ao instrumento de
pesquisa, sem a interferéncia das pesquisadoras.

O Quadro 1 apresenta a localizagdo e o segmento de atuagdo das
empresas pesquisadas.
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Quadro 1 — Amostra das empresas selecionadas

Caédigo Municipio/ UF Segmento de atuacao
EMP 01 Sobral — CE Téxtil

EMP 02 Araxa — MG Mineragao

EMP 03 Foz do lguagu-PR Energia Elétrica

EMP 04 Belo Horizonte — MG Energia Elétrica

EMP 05 Caxias do Sul — RS Auto-industria

EMP 06 Bauru-SP Atacado

EMP 07 Séao Paulo-SP Farmacéutico

EMP 08 Santa Cruz do Sul - RS Bens de Consumo
EMP 09 Brasilia — DF Energia Elétrica

EMP 10 Sao José-SC Servigos

EMP 11 Sao Paulo-SP Produgédo Agropecuaria
EMP 12 Sao Paulo-SP Aco

EMP 13 Brasilia-DF Servigos

EMP 14 Maceio-AL Energia Elétrica

EMP 15 Sao Paulo-SP Petroquimica

Fonte: adaptado da Revista Exame Maiores & Melhores (2007).

Dentre os Estados, S&o Paulo se destaca pelo maior numero de empresas.
Na sequéncia, aparecem Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Distrito Federal com
duas empresas e Alagoas, Parana, Santa Catarina e Ceara com apenas uma
empresa cada um. Quanto ao segmento de atuagado, predomina as empresas do
setor de prestacao de servico de energia elétrica (4).

3.2 Instrumento de pesquisa para coleta de dados

O procedimento adotado no levantamento dos dados foi de natureza
primaria, por meio da aplicagdo de um questionario contendo perguntas abertas e
fechadas. Richardson (1999, p. 189), destaca que “[a] informag&o obtida por meio
de um questionario permite observar as caracteristicas de um individuo ou grupo”.

A aplicagdo do questionario tem como objetivo identificar as formas de
gerenciamento do Cl, nas empresas pesquisadas. O instrumento foi encaminhado
aos responsaveis indicados pelas empresas, sem interferéncia das pesquisadoras
nas respostas e devolvidos do mesmo modo, fazendo uso da internet.

3.3 Enquadramento metodologico

A metodologia utilizada na pesquisa & descritiva. Segundo Gil (1999, p.
70) “a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas
de determinada populacado ou fendbmeno ou estabelecimento de relagdes entre as
variaveis”. Dessa forma, a pesquisa procura identificar as formas de
gerenciamento do Cl em grandes empresas brasileiras, por meio de um estudo de
multiplos casos, com abordagem qualitativa-quantitativa dos dados.

Para o melhor desenvolvimento da pesquisa, foi escolhida a estratégia de
multiplos casos, com a descricdo das formas de gerenciamento do Cl em 15
(quinze) grandes empresas brasileiras de diferentes setores de atuacgao.
Eisenhardt (1995) ressalta que, neste tipo de estudo, ndo se prevé um tamanho
de amostra que indique significancia estatistica, nem um processo de escolha
aleatdria dos objetivos de pesquisa. Assim, no estudo, decidiu-se por utilizar 15
(quinze) empresas-casos, escolhidas de forma direcionada, de acordo com a
acessibilidade dos respondentes. As empresas-casos selecionadas seguem uma
amostragem nao-probabilistica e intencional, que, segundo Marconi e Lakatos
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(1996), deve ser utilizada quando se esta interessado na opinido de determinados
elementos da populagdo, mesmo nao podendo representar o todo.

Sendo assim, os resultados encontrados na pesquisa nao sao
generalizaveis, uma vez que se trata de um estudo de multiplos casos. Ressalta-
se que as informagdes encontradas sao validas apenas para as empresas em
estudo e as informacgdes apresentadas tém como base o ano de 2006. Assim, os
resultados obtidos ndo podem ser estendidos para outros anos, isto é, a
conclusao deve ser limitada ao periodo analisado e esta sujeita aos testes
adicionais, baseados em dados coletados outras vezes.

A pesquisa tem natureza qualitativa, uma vez que explora os instrumentos
utilizados pelas empresas para gestdo do Cl, e quantitativa, quando faz uso de
porcentagens para melhor compreensao da analise conjunta dos resultados das
empresas-casos.

Em busca de uma maior compreensao por parte do leitor, apresenta-se, na
Figura 2, o design de como a pesquisa foi desenvolvida.

Grandes Objetivos Especificos
empresas ® Investigar a existéncia, ou ndo, de
brasileiras gerenciamento do Cl nas grandes empresas

1) Quais as formas | brasileiras;

de gerenciamento | e Examinar as caracteristicas dos sistemas
do Cl utilizadas em | tjlizados para gestdo do ClI;

Pergunta

de grandes empresas . .
Pesquisa brasileiras? ® Analisar os indicadores de desempenho para
qu gestéo do Cl;
® Verificar o departamento e a formagéo
Caso | \ profissional do responsavel mais indicada para

gestédo do Cl, na visdo dos gestores.

Caso ll
Caso lll {}
Caso IV

Caso V Analise dos Resultados
Caso VI . , )
Perfil dos respondentes;
Caso VI . . ~p .
Caso VI > Caracterizagdo das empresas;
Caso IX ° Identificacdo das formas de gerenciamento, dos
Caso X sistemas e dos indicadores utilizados na gestédo do Cl;
Caso Xl ° Departamento e a formag&o do profissional
Caso Xl - responsavel mais indicada para gest&o do Cl, na visdo
Caso Xl E , dos gestores.
Caso XIV o o }
Caso XV J Andlise caso a caso |=> Analise em conjunto dos resultados

Fonte: Adaptado de Dacorso (2000, p. 112).
Figura 2 — Design da pesquisa

A Figura 2 apresenta de forma clara e concisa todos os passos percorridos
para a realizagdo da pesquisa, cujo universo é formado pelas empresas listadas
dentre as 500 Maiores & Melhores, segundo a Revista Exame de agosto de 2007,
caracterizando as 500 maiores empresas do Brasil. Ressaltam-se as 15 (quinze)
empresas-casos, selecionadas de maneira intencional, a partir da acessibilidade
dos respondentes. Com o intuito de conseguir respostas para a pergunta de
pesquisa, foram propostos quatro objetivos especificos, e para consecugao dos
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quais foram elencados quatro focos para a analise dos resultados, inicialmente
caso a caso, para posterior analise conjunta.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Apresenta-se, na sequéncia, o perfil dos respondentes, a caracterizagcao
das empresas da amostra, a identificacdo das formas de gerenciamento, dos
sistemas e dos indicadores utilizados na gestdao do CIl e, por fim, a area mais
indicada para gestao do ClI, na visdo dos gestores.

4.1 Perfil dos respondentes

O perfil dos respondentes é tragcado a partir de sexo, escolaridade,
formacao profissional, tempo de cargo e funcao exercida. Dos respondentes, 67%
sdo do sexo masculino e 33% do sexo feminino.

A Tabela 1 exibe a escolaridade e a formagao profissional dos
respondentes da pesquisa.

Tabela 1 — Escolaridade e formacgao profissional dos respondentes

Escolaridade N° de Respondentes Percentual (%)
Graduacgao 3 20,01
Especializacao 8 53,33
Mestrado 4 26,66
Doutorado 0 0,00
Total 15 100,00
Formacao profissional N° de Respondentes Percentual (%)
Administracdo de empresas 4 26,66
Ciéncias Contabeis 5 33,33
Direito 1 6,66
Economia 1 6,66
Pedagogia 1 6,66
Psicologia 1 6,66

N&o informou 2 13,37
Total 15 100,00

Quanto a escolaridade, conforme Tabela 1, verifica-se a predominancia de
profissionais com especializagao (53,33%), principalmente nas areas de Gestao
de Negécios, Gestdo Financeira e Pds-graduacdo em Direto Tributario. Na
sequéncia, aparecem 26,66% com mestrado e 20,01% com graduagao. Sobre a
formacdo dos respondentes, destacam-se os cursos de Ciéncias Contabeis
33,33% e Administracao de empresas (26,66%), que, juntos, correspondem a
60% da formacgao profissional dos mesmos. Em menor proporgao, identificam-se
a formacéao nas areas de Economia, Direito, Pedagogia e Psicologia.
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Na Tabela 2, apresenta-se o tempo de cargo e fungcéo dos respondentes.

Tabela 2 - Tempo de cargo e fung¢ao dos respondentes

Tempo de Cargo N° de Respondentes Percentual (%)
Até 5 anos 9 60,02

6 a 10 anos 1 6,66

11 a 15 anos 0 0,00

16 a 20 anos 1 6,66

21 a 25 anos 2 13,33

26 a 30 anos 2 13,33
Total 15 100,00
Fungao N° de Respondentes Percentual (%)
Administrador 2 13,33
Analista de Relagbes com Investidores 1 6,67
Analista de Recursos 1 6,67
Controladoria 1 6,67
Diretor 1 6,67
Geréncia Administrativa 2 13,33
Gerente Contabilidade 4 26,66
Geréncia Relagbes com Investidores 2 13,33

N&o informou 1 6,67
Total 15 100,00

Na analise das informagdes disponibilizadas na Tabela 2, observa-se a
predominéancia de profissionais com até cinco anos no cargo. Entretanto, verifica-
se que 26,67% estdo ha mais de 20 (vinte) anos no cargo. No que diz respeito a
funcdo exercida na organizagado, verifica-se uma consideravel diversidade de
funcbes. As funcbes de Geréncia Contabil e Geréncia Administrativa ou
Administrador (em conjunto), com 26,66% cada, s&o preponderantes. Cabe,
ainda, ressaltar: Geréncia de Relagdes com Investidores (13,33%), Analista de
Recursos (6,67%), Analista de Relacdes com Investidores (6,67%) e
Controladoria (6,67%).

Destaca-se que os dados da Tabela 2, que apresentam as funcdes
predominantes Geréncia Contabil e Geréncia Administrativa ou Administrador,
corroboram os resultados da Tabela 1, no que concerne a area de formacéao
profissional dos respondentes com a predominancia (60%) de Contabilidade e
Administracio.

4.2 Caracterizagao da amostra

As empresas pesquisadas classificam-se dentre as 500 Maiores &
Melhores empresas brasileiras listadas pela Revista Exame, 2007, sendo a
amostra composta por 15 (quinze) empresas-casos, selecionada de acordo com a
acessibilidade dos respondentes. A caracterizagdo das empresas é apresentada
pela: localizagado geografica, setor de atuagao, classificagdo setorial da Bovespa,
origem do controle acionario, negociagao, ou nao, de a¢des na bolsa de valores e
participagédo nos niveis diferenciados de governanga corporativa.

Na Figura 3 apresenta-se a concentragdo das empresas pesquisadas em
regioes.
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Figura 3 - Localizacado geografica das empresas

Verifica-se que as empresas pesquisadas localizam-se especialmente no
Sudeste, (47%), seguido da regiao Sul (27%) e Centro-oeste e Nordeste com 13%
(treze) igualmente. Na regido Sudeste, encontram-se localizadas sete das 15
(quinze) empresas investigadas, sendo que, somente na cidade de Sao Paulo,
estdo instaladas cinco delas.

A Figura 4 apresenta a classificagdo segundo os segmentos de atuacao na
economia das empresas pesquisadas.

Induastria
Petroquimica
Siderurgico

Agropecuario

Servigos P
Fumo
Farmacéutico 2
Energia g
Mineragao
Textil
0 1 2 3 4

Figura 4 - Segmento de atuagédo das empresas

A Figura 4 destaca a classificagdo por setor de atuagdo na economia;
observa-se a predominéncia do setor energético com quatro empresas, sendo
este 0 segmento com a maior concentragcdo das empresas investigadas. Na
segunda posigao, tem-se o setor de servicos e o farmacéutico, com duas
empresas cada um deles.

Para melhor caracterizar as empresas investigadas, apresenta-se sua
caracterizagao quanto a negociacado ou nao de suas agdes na Bovespa, o nivel de
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governanga corporativa de que fazem parte, seus respectivos controles acionarios
e a origem do capital social.

Apresenta-se, na Figura 5, o percentual de empresas que realiza
operacodes na bolsa de valores.

Figura 5 — Negociagao, ou n&o, de agdes na Bovespa

Na Figura 5, nove das quinze (15) empresas-casos ndo negociam agoes na
bolsa de valores, que correspondem a 60%, e apenas seis (ou 40%) realizam
esse tipo de negociagdo. Diferentemente do esperado, a maior parte das
empresas respondentes ndo sdo de capital aberto.

Na Figura 6, demonstra-se o controle acionario e a origem do capital social
das empresas investigadas.

Controle Acionario Origem do Capital Social das empresas
privadas

Privado
60% Nacional;
67%

Figura 6 - Controle acionario e origem do capital social das empresas privadas

Verifica-se, quanto ao controle acionario das empresas pesquisadas, que
60% delas possuem controle acionario privado e 40% controle estatal. Observa-
se, também, quanto a origem do capital social das empresas privadas, a
predominancia do capital nacional (67%) frente ao capital internacional que
corresponde a (33%), sendo estes oriundos dos Estados Unidos, Suica e Austria.
Constata-se, assim, que o capital presente na maioria das grandes empresas
privadas brasileiras pesquisadas € de origem nacional.
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4.3 Identificagdo das formas de gerenciamento, dos sistemas e dos
indicadores utilizados na gestao do CI

O CI é a capacidade mental coletiva, cuja identificagdo e distribuigcdo €&
bastante complexa para ser realizada eficazmente, e quando as organizagbes
conseguirem descobrir a maneira correta de explora-las, serdo vitoriosas
(STEWART, 1998). Nesta perspectiva, o gerenciamento dos elementos de CI
torna-se relevante para as empresas.

Dessa forma, almeja-se, nesta subsecéao, alcancar os objetivos especificos:
(i) investigar a existéncia, ou ndo, de gerenciamento do Cl nas grandes empresas
brasileiras; (ii) examinar as caracteristicas dos sistemas utilizados para a gestao
do CI; e, (iii) analisar os indicadores de desempenho para a gestdo do CI.

Na Figura 7, apresenta-se o percentual de empresas que afirmam realizar
o gerenciamento do ClI.

Nao
33%

Figura 7 - Realizagdo do gerenciamento do Cl pelas empresas

Verifica-se, na Figura 7, que 67% das empresas atestaram que realizam a
gestdo do Cl e que fazem uso dessas informacbes para melhorar suas
performances organizacionais.

Quanto as 5 (cinco) empresas (33%) que afirmam nao realizar a gestdo do
Cl, o Quadro 2 apresenta os motivos que as levam a investir em Cl, sem proceder
ao seu gerenciamento.
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Quadro 2 - Motivos que levam as empresas a efetuar investimentos em Cl sem
realizarem gerenciamento

Cédigo Motivos

“Estamos estruturando um sistema integrado e corporativo de gestao do Capital
Intelectual e mesmo que ainda ndo nos seja possivel avaliar os retornos
EMP 1 intangiveis, pois sdo muitas as variaveis envolvidas, é perceptivel o retorno nos
investimentos para o negdcio: resultados diferenciados no mercado, atragao e
retencéo de talentos, turnover baixo, melhorias e inovagbes crescentes, etc.
Nosso maior desafio € conseguir evoluir na mensuragéo precisa deste retorno.”
EMP 3 “Necessidade de operagcado com qualidade.”

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

EMP 8 “Manter a competitividade e lideranga do mercado.”

EMP 10 | “Empresa Publica.”

No Quadro 2, notam-se o0s posicionamentos das empresas que nao
realizam o gerenciamento, apesar de efetuarem investimentos nos elementos de
Cl. Observa-se que elas consideram tais investimentos importantes para a
continuidade, qualidade e competitividade da empresa, sendo o retorno sobre os
investimentos em CI| perceptiveis, embora ndo mensurados. A partir dessa
suposicao, surge a preocupacgao de investigar se as empresas utilizam algum
sistema ou modelo de gestao integrado para avaliar estes indicadores.

Das dez (ou 67%) empresas que afirmam realizar o gerenciamento do Cl,
sete (ou 70%) utilizam o sistema integrado para a gestao, conforme Figura 8.

Figura 8 - Utilizacao de sistemas integrados para gestao do Cl pelas empresas

Verifica-se, na Figura 8, o percentual de empresas que fazem uso de um
sistema ou modelo integrado para gestdo do Cl na organizagéo. Cerca de 70%
alegam que possuem esse recurso e 30% que n&o fazem uso desta ferramenta —
dados que correspondem as empresas EMP 9, EMP 13 e EMP 14, as quais
apenas possuem indicadores internos e ndo fazem uso de um sistema integrado
para mensuracao de desempenho do ClI, na organizacgao.

Note-se que a maioria das empresas faz uso de sistemas integrados e
especificos para avaliagdo do desempenho (70%).

O Quadro 3 apresenta as caracteristicas do sistema/modelo integrado que
as empresas afirmam possuir.
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Quadro 3 - Caracteristicas do sistema/modelo utilizado pelas empresas

Cédigo Caracteristica do sistema/modelo utilizado pela organizacdo

EMP 2 | Recursos humanos e area de Treinamento

EMP 4 | Numero de empregados aptos na Competéncia

EMP 5 Ba/anc~ed Scorecgard, f:onstruido a partir do planejamento estratégico com ligagdes
em acdes operacionais

EMP 6 Gestédo de RH descentralizada e participativa, com envolvimento de funcionarios

através de Grupos de Trabalho.

EMP 11 | Sistema em fase de implantacdo na companhia

EMP 12 | SGC - Sistema de Gest&o por Competéncias

EMP 15 | Sistema de Gestao de Desempenho

Observe-se que apesar de as empresas atestarem realizar

gerencia
fase de i

a gestao
@)
empresa

mento dos elementos de Cl, presume-se que este ainda encontra-se em
nicial do processo de mensuragao, por conta da diversidade de sistemas
descritos. Verifica-se, ainda, que os sistemas relacionam-se, especialmente, com

da area de Recursos Humanos.

Quadro 4 destaca o indicador utilizado na gestdo das dez (ou 67%)

s que afirmam realizar o gerenciamento do CI.

Quadro 4 - Descri¢céo do indicador utilizado no gerenciamento do Cl

Cédigo

Descrigao do Indicador Utilizado

EMP 2

Esta sempre medindo o valor de mercado menos valor patrimonial. Coletando
informagdes perante aos colaboradores quanto a eficiéncia operacional e
estratégica. Medindo conhecimentos adquiridos através de investimentos na area
de treinamento, satisfagao, etc.

EMP 4

Grau de Atendimento das Competéncias Estratégicas.

EMP 5

Indicadores do Balanced Scorecard.

EMP 6

Participagédo da lideranga em treinamentos de lideranga; Total investido em Bolsa
de Estudo para Graduagdo e Pods-graduacado; Inteligéncia Agregada
(desenvolvimento pessoal e participagdo em Grupos de Trabalho); Monitoramento
da participagdo da empresa no mercado (market share); Rotatividade de
funcionarios e representantes comerciais € Reducao de custos.

EMP 9

Encontra-se em implantagdo alguns indicadores na area de Gestdo do
Conhecimento. Atualmente estamos medindo o numero de documentos
bibliograficos tratados tecnicamente, chamamos esse indicador de PROTEC.
Temos também o indicador para medir o nimero de Unidades Organizacionais na
sede, com a pratica de disseminagado do conhecimento, chamamos esse indicador
de AEDD. Outros indicadores estdo em estudo e serdo implantados a partir de
2008.

EMP 11

Indicadores Internos de mensuragao de cada tipo de elemento.

EMP 12

Indicadores-chave de Desempenho / Balanced Scorecard.

EMP 13

Hora/aula por empregado do ano, indice de favorabilidade no Clima organizacional.

EMP 14

Avaliagdo de desempenho.

EMP 15

Numero de treinamentos por colaboradores; Percentual de retengdo; Numero de
patentes registradas em um periodo.

Com base no Quadro 4, percebe-se que ndo ha uma forma padronizada de
gerenciamento dos elementos de Cl praticada pelas empresas investigadas, o
remete a suposicdo de que as empresas estdo em processo inicial de

que nos

3509




gerenciamento destes elementos. Entretanto, as empresas EMP 4, EMP 5 e EMP
12, que correspondem a 30% (trinta), utilizam o Balanced Scorecard. Estes
resultados nédo corroboram os resultados de Antunes (2006), que constatou, em
sua pesquisa, a predominancia da utilizagdo do Balanced Scorecard para
realizacdo do gerenciamento do Cl em 11 (onze) das 14 (quatorze) empresas
investigadas em sua pesquisa.

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

4.4 Area mais indicada para gestio do Cl, na visdo dos gestores

Neste subitem demonstra-se qual o departamento deveria ser o
responsavel pela gestdao do ClI, na visdo dos gestores, e qual a formagao mais
adequada do profissional a ser por ela responsavel.

Frente a proporgdo das vantagens competitivas proporcionadas pelo Cl, a
criacdo de um departamento especifico para a gestdo dos ativos intangiveis
busca maximizar o desempenho organizacional das empresas. Esta preocupacao
é fruto de investigagcédo desta pesquisa, com o intuito de conhecer o departamento
que deveria realizar a gestao deste capital dentro das organizagdes e a formacéao
mais adequada do profissional responsavel, conforme Figura 9.

Inteligéncia Competitiva
Multidisciplinar
Capital Intelectual

Gestédo do Capital humano

Recursos humanos

Nao Informou

Figura 9 - Departamento mais indicado para gestao do Cl

Com base na Figura 9, percebe-se a predominancia do departamento de
Recursos Humanos para realizar a gestdo do CI, pois nove das 15 (quinze)
empresas fazem esta afirmacdo. Tal constatacdo ratifica os resultados dos
Quadros 3 e 4, que apresentam indicadores relacionados a area de Recursos
Humanos.

A partir da tendéncia apresentada pelas empresas investigadas, na analise
dos indicadores e sistemas de gerenciamento utilizados, verifica-se que elas
apontaram para o departamento de Recursos Humanos como o mais indicado
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para realizar a gestdo do CI. Outros departamentos, no entanto, também foram
mencionadas, a saber: Inteligéncia Competitiva, Multidisciplinar, Gestdo do
Capital Humano e a area especifica de Capital Intelectual. Observe-se, entretanto,
que estes resultados ndo corroboram os resultados de Antunes e Martins (2007),
que constataram, em sua pesquisa, a Controladoria (36,3%) como a area mais
indicada para realizar a gestdao do CIl; enquanto, a area de Recursos Humanos
responde por, apenas, 18,2% empresas investigadas.

Demonstra-se, no Quadro 5, a formacao mais adequada aos profissionais
responsaveis pela gestdo do Cl, na visdo dos gestores.

Quadro 5 - Formagao mais adequada ao responsavel pela gestdo do Cl na
empresa
Cédigo Formacéo do Profissional
EMP 1 Administragao, Psicologia, Economia, Informatica, Teoria das Decisoes,
Ciéncias Contabeis
EMP 2 Nao informou
EMP 3 Psicologia ou Pedagogia
EMP 4 Nao informou
EMP 5 Nao informou
EMP 6 Formacao multidisciplinar, dindmicos e com visdo de negdcio
EMP 7 Economia, Ciéncias Contabeis ou Administracédo
EMP 8 Nao informou
EMP 9 Administrac&o, Psicologia ou Pedagogia
EMP 10 Formacgao superior
EMP 11 Formacgao multidisciplinar, dindmicos e com visdo de negdcio
EMP 12 | Analista de Recursos Humanos
EMP 13 | N&o informou
EMP 14 | Servigo Social
EMP 15 | Formacao multidisciplinar

Na analise do Quadro 5, observa-se que a maioria das empresas indica
formagdo multidisciplinar ao profissional da gestdo do CI, apesar de cinco
empresas nao terem se posicionado a respeito. Dessa forma, verifica-se que as
empresas supdéem que, para realizar a gestdo do Cl de forma eficiente, o
profissional deva possuir conhecimento de inumeras areas, talvez pela
interdisciplinaridade do tema.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A presente pesquisa teve por objetivo principal identificar as formas de
gerenciamento do Capital Intelectual em grandes empresas brasileiras, por meio
de um questionario enviado as 500 Maiores & Melhores empresas brasileiras
listadas, segundo a Revista Exame de 2007. A amostra de 15 (quinze) empresas
brasileiras de diferentes setores de atuacdo foi selecionada de maneira
intencional, em virtude da acessibilidade dos respondentes. Declinou-se revelar
as denominagdes sociais das empresas investigadas, por motivo de sigilo das
estratégias organizacionais empregadas.

Resgata-se, a seguir, a indagacao central desta pesquisa: Quais as formas
de gerenciamento do Capital Intelectual utilizadas em grandes empresas?
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Em resposta a indagacéo foi possivel constatar que:

e 67% das empresas investigadas realizam o gerenciamento;

e 0 motivo que leva as empresas (33%) a realizar investimentos em CI,
sem gerenciamento, € que elas consideram estes investimentos
importantes para sua continuidade e competitividade, além de
observarem retornos perceptiveis sobre os investimentos em ClI,
mesmos que n&o sejam mensurados;

o existe diversidade de indicadores utilizados, pelas dez empresas que
afirmaram realizar o gerenciamento, pois apenas as empresas (EMP 4,
EMP 5 e EMP 12) fazem uso do Balanced Scorecard; as demais
utilizam indicadores especialmente relacionados a area de Recursos
Humanos;

e as empresas EMP 2, EMP 6 e EMP11 possuem indicadores
relacionados ao capital de clientes, enquanto as empresas EMP 11 e
EMP 15 demonstram indicadores voltados para avaliagdo do capital
estrutural;

e a maioria das empresas que realizam o gerenciamento do Cl possui
sistemas que apresentaram caracteristicas semelhantes aos
indicadores internos quanto a diversidade, por estarem voltados a
avaliagao do capital humano;

e as empresas EMP 9, EMP 13 e EMP 14 possuem apenas os
indicadores internos e ndo fazem uso de um sistema integrado para
avaliagcao da gestao do Cl; e

e a area mais indicada para a gestdo do Cl pelo gestores foi a de
Recursos Humanos, devendo o profissional responsavel ter formagao
multidisciplinar.

Por fim, conclui-se que os sistemas utilizados para gestdo do CI
relacionam-se a avaliagdo do capital humano e ndo possuem uma forma
padronizada de avaliagdo nas empresas investigadas, possibilitando a suposi¢cao
de que tais sistemas integrados estao em fase de implantagao nas organizagoes.

Em suma, frente as limitacbes desta pesquisa - a restricdo da amostra
perante a acessibilidade dos respondentes dentre as 500 maiores empresas do
Brasil e a interpretacao dos resultados obtidos por meio das respostas fornecidas
pelas empresas quanto aos elementos de Capital Intelectual - sugere-se, para
futuros trabalhos: utilizar-se da comparacdo setorial entre as empresas da
amostra utilizada nesta pesquisa; e, realizar o mesmo tipo de pesquisa em anos
posteriores, a fim de acompanhar a evolugdo das formas de gerenciamento dos
elementos de Cl em grandes empresas brasileiras.
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