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RESUMO

A presente pesquisa resultou na definigdo de um modelo de mensuragdo do Capital
Intelectual, a partir do método proposto pelo Skandia Navigator (Edvinsson e Malone, 1998), da
empresa sueca homonima do ramo de seguros e servigos financeiros, que de forma pioneira

publicou seu Relatorio de Capital Intelectual em 1995.

Apresentado sob a forma de estudo de caso, o trabalho foi efetuado a partir dos dados da
Converge - Tecnologias de Gestdo, empresa de prestacdo de servigos de consultoria e

treinamento.

As informagdes utilizadas no modelo estudado foram estrategicamente selecionadas do
Balanced Scorecard implementado na empresa, sendo consideradas como os elementos e fatores
geradores de seu Capital Intelectual. No caso estudado, a equacdo de mensuragdo do Capital
Intelectual foi adaptada com a introducdo de pesos para os indicadores de desempenho,
evidenciando a importancia de cada um deles para a consecugdo das estratégias do negdcio,
segundo a prioridade definida pela alta direcdo, na busca de satisfazer as expectativas e

necessidades de todas as partes interessadas.

Palavras—chave: Capital Intelectual, Ativos Intangiveis, Gestdao do Conhecimento.



ABSTRACT

This research has generated a model to measure the Intellectual Capital. It was based on
the method proposed by Skandia Navigator (Edvinsson and Malone, 1998), from the Swedish
company, which operates in the area of insurance and financial services. This company

pioneered the publication of its Intellectual Capital in 1995.

Presented in a case study format, the research was based on data provided by Converge -

Management Technologies -, a company which provides consulting and training services.

The information used in the studied model was strategically selected from Balanced
Scorecard, which was implemented in the company. This information was regarded as the
element and factor that generated its Intellectual Capital. In the case studied, the measuring
equation of the Intellectual Capital was adapted by introducing weights to the performance
indicators, highlighting the importance of each one to the accomplishment of business strategies,
according to the priority established by the upper management to meet the needs and

expectations of the company, its customers, shareholders and the society in general.

Key words: Intellectual Capital; Intangible assets; Knowledge Management



INTRODUCAO

As organizagdes estdo passando por grandes e repentinas mudangas, ndo somente devido

a globalizacdo econdmica, mas também por causa da for¢a que torna as empresas globais

realmente competitivas — o intercAmbio de informagdes. Senge (1990, p.69) faz um
enquadramento dessa aptidao:

Pela primeira vez na historia, a espécie humana tem a capacidade de criar muito mais

informagdes do que se consegue absorver; de fomentar uma interdependéncia muito

maior do que a que ¢ capaz de ser gerida ¢ de acelerar mudangas muito mais
rapidamente do que a habilidade de se poder acompanhar esse ritmo.

Drucker (1995) afirma que o maior de todos os desafios das organizacdes, nos dias de
hoje e para a proxima década, ¢ o do minimo, responder a transformacao de uma economia

industrial para uma economia do conhecimento.

A mensuragao do Capital Intelectual justifica-se pela necessidade de identificar de forma
mais realista os ativos das organizacdes, buscando no célculo do valor do Capital Intelectual um
avanco metodologico para as Demonstragdes Contdbeis, visto que na maioria dos casos os ativos
em estudo deste trabalho (intangiveis) poderdo exceder os valores dos ativos que constam nos
balangos. Na verdade, desde que a economia mundial, a partir de 1991, mudou sua concentragao
de riqueza da produg¢do para o conhecimento, muitas organizagdes passaram a considerar
prioritariamente os ativos intangiveis dessa natureza, em detrimentos dos bens materiais que

compdem seus ativos.



Segundo Rodriguez (apud Kaplan, 1997) e baseado em pesquisas realizadas pelo
Brookings Institute, em 500 empresas, o valor total de mercado de uma tipica empresa, no ano de
1982, consistia em 62% de ativos tangiveis e 38% de ativos intangiveis. Dez anos depois, em
1992, o percentual se inverteu, passando o valor de mercado a ser composto de 38% de ativos
tangiveis e 62% de ativos intangiveis. J& no ano de 2000, a parcela referente a ativos tangiveis

chegou a 15%, ficando 85% para os ativos intangiveis.



CONTEXTUALIZACAO

Visando a melhor compreender o contexto atual, nesse trabalho apresenta-se, de
forma breve, a retrospectiva dos principais movimentos de mudangas enfrentados pela

humanidade em relagdo a influéncia da gestao do conhecimento no desenvolvimento econémico.

Alvin Toffler (1980), em sua obra A Terceira Onda, utiliza a metafora das ondas para

explicar as grandes mudancas ocorridas na nossa civilizagdo até os dias de hoje:

1* Grande Onda de Mudanga pela qual passou a humanidade foi a AGRICOLA —
(8000 A.C. at¢ 1750 D.C.), onde verifica-se um periodo aproximado de 10.000 anos para ser

concluida.
Suas principais caracteristicas sao:
Base da economia: terra.

Economia: descentralizada (as comunidades produziam praticamente todas as

suas necessidades).

Energia que movia a Economia: poténcia muscular humana e animal, assim

como as fontes renovaveis, sol, vento etc.
Produgao: artesanal (baseada em encomendas).
Meios de comunicagdo e de transportes: precarios, quase inexistentes.

Estoques: limitados.



Local de trabalho: o campo.
Trabalhador: camponés.
Enfase contabil: partidas simples.

2* Grande Onda de Mudanca foi a INDUSTRIAL (1750 a 1955), perdurando apenas

300 anos para ser concluida. Seu principal referencial centra-se na Revolugdo Industrial.
Suas principais caracteristicas sao:
Base da Economia: fontes energéticas nao-renovaveis (carvao, gas, petréleo).
Economia: mercado, separagao entre o produtor ¢ o consumidor.
Energia que movia a Economia: maquinas.
Produc¢do: em massa (padronizac¢ao de produtos).

Meios de comunicagdo e de transporte: estradas de ferro; rodovias, transporte aéreo,

correio, telégrafo, telefone.

Estoques: ilimitados

Local de Trabalho: fabrica-industria
Trabalhador: operario; alta especializagao.

Enfase contabil: partidas dobradas; custo historico; elaboragdao de relatérios

contabeis.

3* Grande Onda de Mudanga — CONHECIMENTO, que ¢ a atual, iniciou-se na

década de 1950 e as previsoes € de que nao dure mais do que algumas décadas.
Suas principais caracteristicas sao:

Base da Economia: informac¢do e conhecimento;



Economia: Global (proximidade do consumidor com a produgdo). Prossumidor

(produtor e consumidor — industria do faga vocé mesmo).

Energia que move a Economia: for¢cas mentais e intelectuais (ondas cerebrais).
Produc@o: personalizada (o cliente ¢ que manda)

Meios de comunicagdo e de transporte: diversificados, velozes, poderosos, teia global.
Estoques: virtuais.

Trabalhador: do conhecimento, generalista.

Enfase contabil: sistemas de informagdo e capital intelectual.

Considerando a era na qual nos encontramos, baseada na 3* Onda, o conhecimento ¢ o
grande agregador de valor as organizagdes. A mola propulsora da sociedade atual ndo ¢ mais o
capital financeiro, maquinas e ferramentas, € sim o conhecimento e a informagdo. O referido

capital intelectual € que vai gerar riquezas para as organizagdes do presente ¢ do futuro.

A origem dos estudos do capital intelectual coincide com o surgimento da Sociedade do
Conhecimento, que teve inicio logo apds a Segunda Guerra Mundial, quando o conhecimento e a
informagdo passaram a ter um importante papel para a sociedade, paralelamente com o inicio da

32 Onda.

Stewart (1998), baseado nos registros da Agéncia de Analise Economica de
Departamento de Comércio Norte Americano, verifica uma estabilidade dos gastos realizados
do setor privado em bens de capital, tradicional da Era Industrial, girando em torno de US$ 110
bilhdes ao ano, oscilando positivamente em tempos de prosperidade e negativamente em tempos
de recessdo, entretanto praticamente mantendo o patamar de US$ 110 bilhdes. No entanto, os
dispéndios de capital com equipamentos de informagdo deram um salto: em 1982 as empresas
norte-americanas investiram US$ 49 bilhdes em computadores ¢ equipamentos de
telecomunica¢des; em 1987 o investimento pulou para US$ 86,2 bilhdes, seguindo num
crescente. Em 1991, dispéndios do capital na Era Industrial ¢ na Era da Informagdo se cruzam.

Os investimentos em tecnologia de produgdo chegaram a US$ 107 bilhdes e os gastos com



tecnologia da informag@o chegaram a US$ 112 bilhdes. Desta forma, considera-se 1991 o Ano

Um da Era da Informagao.

Segundo Fumio Kodama (1991, p.2)

“Se os investimentos em P & D comegam a ultrapassar os investimentos de capital,
pode-se dizer que a empresa esta comegando a deixar de ser um local onde se produz

para se transformar em um local onde se pensa”
Bukowitz (2002, p. 18 e 19) evidencia o momento da Gestdo do Conhecimento:

“ As tecnologias de informagdo ¢ de comunica¢des formam um conjunto das
principais for¢as que levaram a gestdo do conhecimento para o primeiro plano e para

o centro”

Segundo Rezende (2003), os estudos realizados na Suécia em 1986 ¢ 1987, estabeleceram
os pilares para o desenvolvimento de um novo instrumento de gestdo caracterizado como
monitor de ativos intangiveis, conforme descrito por Sveiby (apud Rezende, 2003): um sistema
para mensuracdo do desempenho total de uma organizacdo com base no equilibrio de visdes

financeiras e nao financeiras.

Muitas empresas suecas chegam a ser avaliadas em bolsas de valores por precos que
superam em até 700% os valores contabeis tradicionais, questdo determinante para incentivar
estudos sobre fontes de valor e como elas interferem no processo de precificagdo realizado pelo

mercado.



JUSTIFICATIVA

O estudo do capital intelectual justifica-se pela ascensdo da importancia do
conhecimento na economia moderna e por se tratar de um campo relativamente recente de

pesquisas.

Muitas empresas, especialmente nos Estados Unidos e Europa, passaram a manifestar
uma crescente preocupagdo em canalizar seu know-how organizacional para a melhoria da
competitividade acrescentando cargos como “Gerente do Conhecimento” e “Gerentes de
Aprendizagem Organizacional” entre outros. Desta forma, as organizagdes passaram a
reconhecer explicitamente a importadncia do conhecimento como fator preponderante para

garantir um diferencial competitivo frente a concorréncia.

Embora haja evidéncias de que ha uma significativa substituicdo da forga fisica pela
cerebral nas organizagdes, ainda ¢ grande a dificuldade da maioria das empresas em
compreender, identificar e mensurar os elementos que constituem seu capital intelectual, bem
como compatibilizar sua estratégia, cultura, capacidades e recursos para a implementacdo de

uma gestdo focada em conhecimento.
Por que avaliar?
“Aquilo que ndo se consegue medir, nao se consegue melhorar.”
Carlito Kerling

As empresas do conhecimento eliminam cada vez ativos fixos de seus balangos. Para esse
tipo de empresa, quanto menos ativos, melhor, desde que se tenha capital intelectual. Para avaliar

seu potencial de sobrevivéncia e €xito no novo cenario competitivo mundial, a organiza¢ao tem



de avaliar e mensurar seus ativos intelectuais. Todavia, apesar dessa nova realidade na gestao das

empresas, a contabilidade continua enfatizando exclusivamente o capital fisico e financeiro.

Virias sdo as vantagens decorrentes da mensura¢do do Capital Intelectual que justificam
a preocupagdo em se encontrar mecanismos apropriados para realiza-la, entre as quais destacam-

S€:

e aumento no potencial informativo da Contabilidade;
e redimensionamento patrimonial da entidade (clareza e adequagao);

® canalizagdo correta dos recursos para investimentos em Capital Humano e

Capital Estrutural;
e facilitacdo da escolha de investidores;

® determinagdo de que maneira uma melhor gestio do conhecimento ajudara a

empresa a ganhar ou a economizar dinheiro;

e cvitar danos e injusticas tipicos de uma avaliagdo patrimonial, gerando lucros

e/ou prejuizos indevidos.

Entretanto, nota-se uma enorme barreira e resisténcias quanto a divulgacdo das
informagdes referentes ao Capital Intelectual. Destaca-se que as principais demonstragdes
contabeis — Balango Patrimonial e Demonstragdes do Resultado do Exercicio — revelam
momentos estanques do passado da empresa. O dindmico mundo dos negocios necessita de

informacdes mais significativas sobre possibilidades de desempenho futuro da empresa.

Em recentes negociagdes pode-se evidenciar melhor essa situacdo, onde empreendedores,
desconhecendo um modelo de calculo que expresse o valor mais fidedigno de quanto vale uma
empresa, acabam concretizando operagdes de compra e venda por valores que ndo tém relagdo
com a realidade. Logico que estas transagdes baseadas em sistemas simples, considerando
apenas os valores contabeis, devem ser acrescidas de outras prerrogativas, como a capacidade
inovadora da empresa, o nimero de patentes de propriedade da empresa, a marca, sua carteira de
clientes, a motivagdo e comprometimento dos seus empregados etc. Esta diferenga entre o valor
contabil de uma empresa e o seu valor de mercado ¢ gerada exatamente por seu Capital

Intelectual.



A empresa deve ser avaliada pelo seu potencial de geracdo de resultados futuros, e ndo
pelos recursos historicamente consumidos na sua criagdo, ou tdo pouco pelos resultados do

passado.

Exemplifica-se tal distor¢cdes na operagdo de aquisi¢ao efetuada pela IBM da Lotus, onde
o valor contabil estava avaliado em US$ 250 milhdes e mesmo assim acabou sendo adquirida por

mais de US$ 3 bilhoes.

Edvinsson (1998), relata que os sistemas de contabilidade atuais sdo incapazes de
explicar porque isso se sucede e ndo tém como avaliar tudo o que esteja além do imobilizado. O
problema ¢ que nos dias de hoje os fatores cldssicos de produ¢do ndo sdo mais os principais
responsaveis pela criagdao de valor de mercado. O capital, em forma de imobilizado, e o trabalho
na velha concep¢do de mao-de-obra cedeu lugar a fatores que, na falta de melhor expressao,

designamos por ‘intangiveis’.

Realmente, a Contabilidade ainda nao possui definicdes apropriadas para o
reconhecimento do Capital Intelectual como um bem patrimonial. Portanto, faz-se necessario
determinar uma metodologia para a sua classificacdo contabil e para a sua quantificacdo,
avaliando até que ponto esse tipo de capital interfere nas organizac¢des, nao s6 em relagdo ao

processo de decisdao, mas também, quanto ao valor real da empresa.

Todavia, o modelo de Capital Intelectual ndo substitui a contabilidade financeira. Seu
objetivo ¢ captar e reconhecer os elementos subjetivos que influenciam a criagao de valor da
empresa e, dessa forma, complementar e enriquecer a contabilidade na sua forma atual, fazendo
com que a mesma alcance o seu papel informacional da melhor forma possivel. A grande
diferenca esta no seguinte: enquanto a contabilidade “tradicional” destaca elementos do passado,

o Capital Intelectual viaja para o futuro.

Num futuro préximo, as informagdes sobre o Capital Intelectual estardo mudando a
concepcao do Balanco Patrimonial e da Demonstracdo do Resultado do Exercicio. Existe um
processo em construcdo que necessita ser validado e compreendido pelas pessoas, para que

comecem a raciocinar dentro dessa nova logica e a absorver os novos paradigmas econdmicos e



financeiros da economia corporativa moderna. Assim, as informagdes sobre o Capital Intelectual

serdo consideradas basicas e indispensaveis para se conhecer a verdade sobre uma empresa.

O desafio maior no momento consiste em tentar estabelecer padrdes para a MEDICAO

DO CAPITAL INTELECTUAL e testar a sua viabilidade no contexto organizacional.

Considera-se importante a realizagdo deste trabalho, pois o presente estudo de caso sera
desenvolvido na empresa Converge — Tecnologias de Gestdo, prestadora de servigos de
consultoria e treinamento em tecnologias de gestdo, onde a relevancia dos ativos intelectuais
como fator critico de sucesso torna-se ainda mais crucial, pois suas atividades sdo executadas

essencialmente através de pessoas.



DELIMITACAO DA DISSERTACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

A contabilidade, através de sua propria historia, alicergou sua disseminagdo de
informagdes através de balangos patrimoniais e de relatdrios financeiros baseados
exclusivamente nos ativos fisicos e financeiro das empresas, ou seja, praticamente o que era
tangivel. Entretanto, com a evolugdo da informagdo, conhecimento e tecnologia, outros fatores
resultantes passam despercebidos na contabilidade. Na verdade, estamos tratando dos
intangiveis, fatores nao contemplados na contabilidade classica o que gera uma lacuna entre o
valor real de uma empresa e sua posi¢ao contabil. O atual cenario econdmico ndo tem sido bem
captado pelas lentes da contabilidade “tradicional”. O valor de uma empresa esta nos seus ativos
e esses se apresentam sob quatro formas: trés formas precisas e mensuraveis, € uma quarta forma

imprecisa e essencialmente nao-mensuravel.

® Primeira categoria de ativos — circulantes/ realizdveis a longo prazo

e Segunda categoria de ativos — investimentos

® Terceira categoria de ativos — imobilizado/diferido

e (Quarta categoria de ativos — intangiveis (ndo possuem existéncia fisica, mas representam

valor para a empresa).

A quarta categoria, os intangiveis, ¢ de dificil avaliagdo precisa, sendo hoje o grande
desafio estabelecer modelos de mensuragdo capazes de convencer tanto os empreendedores/
investidores como a classe contdbil no sentido de tornar presente nos relatdrios contabeis

também os elementos de ativo intelectual.



Segundo Edvisson e Malone (1998), a contabilidade tradicional, que descreveu com tanto
brilho as operagdes das empresas durante meio milénio, ndo tem conseguido acompanhar a

revolugdo que esta ocorrendo no mundo dos negdcios.

As distor¢des encontradas em bolsas, como por exemplo o valor das agdes da Microsoft,
que sdo negociadas a US§ 63 acima de seu valor contabil, levam os investidores a conviver com
esses mistérios do mercado acionario. Sendo obrigados a encontrar suas proprias explicacdes,
eles podem ver o fluxo de caixa do ano anterior porque esta registrado nos documentos
financeiros, mas quando se trata de avaliar mudangas no valor dos ativos intangiveis que irdo
gerar fluxos de caixa futuros, eles ndo tém por onde se orientar. Em decorréncia destas
incertezas, empresas ricas em ativos intangiveis tendem a flutuar muito no mercado. Sveiby

(1998).

Antunes (2000) destaca que a contabilidade, como um sistema especial de informagdes,
deve contemplar os novos requisitos exigidos pelo momento atual, devendo por meio de
averiguacdes e de andlises criteriosas, e utilizando-se de método cientifico de pesquisa, buscar
demonstrar o impacto desse novo conceito de Capital Intelectual, demostrando o que vem sendo

feito para mensura-lo.

Schmidt e Santos (2002) relatam o crescimento assustador dos ativos intangiveis em
relacdo aos ativos tangiveis na composicdo do patrimdnio das organizagdes, deixando uma
preocupagdo cada vez maior por parte de estudiosos e investidores sob como analisar este hiato

do valor econdmico da entidade e seu valor contabil.

Levando-se em consideragao a fragilidade ja mencionada da contabilidade em abranger e
gerenciar esta nova fonte de riquezas que ¢ o Capital Intelectual, e baseado em obras como
Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998), Stewart (1998), Fitz-Enz (2001), Klein (1998),
Schmitd e Santos (2002), Antunes (2000), Davenport (2001) e Nonaka (1995) entre outros,
pioneiros e pesquisadores deste tema vém a servir de embasamento para o desenvolvimento do

presente trabalho.

A empresa escolhida para o estudo de caso, a Converge — Tecnologias de Gestao,

representa bem o foco desta dissertagao, pois suas atividades sdo concentradas nas competéncias



de seus colaboradores e nos relacionamentos com clientes, ou seja, centra-se no conhecimento
humano, em sua estrutura organizacional e no estreito convivio com seus clientes, elementos

fundamentais do intangivel.

Este trabalho tem como foco principal a mensuragdo do Capital Intelectual, utilizando
como base o modelo SKANDIA NAVIGATOR, da empresa sueca prestadora de servicos no
ramo de seguros, com as devidas adaptacdes a realidade brasileira na Converge — Tecnologias

de Gestdo.



ESTRUTURA DA DISSERTACAO

No Capitulo 1, denominado Revisdo da Bibliografia, ¢ analisada a teoria disponivel sobre
o tema proposto - Capital Intelectual -, evidenciando os conceitos e definicdes apresentados
pelos principais autores do tema, iniciando pela Gestdo do Conhecimento, assim como a
importancia do Capital Intelectual na economia, a identificagdo da importancia estratégica do
Capital Intelectual e a criacdo de valor nas organizagdes, finalizando com a apresentagdo dos
principais modelos de mensuracao do Capital Intelectual, com destaque para o modelo Skandia

Navigator.

O Capitulo 2 discorre sobre o método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento da
dissertagdo, a partir de analise da literatura disponivel sobre o tema e a identificacdo da forma

utilizada no presente trabalho.

No Capitulo 3 se apresentam as principais caracteristicas, sob o aspecto organizacional da
organizacdo pesquisada, abordando brevemente seu histérico, sua estrutura e principais
atividades relacionadas ao seu planejamento estratégico além das ferramentas utilizadas pela
empresa visando a integracdo de seus objetivos, sua relagdo com o mercado, colaboradores,
fornecedores etc. Ainda, no Capitulo 3, se formula um modelo de céalculo do Capital Intelectual
da empresa pesquisada, com base no levantamento bibliografico efetuado em conjugacdo dos

dados identificados na empresa em forma de estudo de caso.

Por fim, fechando a dissertacdo, sdo apresentadas as Consideragdes Finais do trabalho
exploratorio desenvolvido, tanto da pesquisa bibliografica como do estudo de caso na

organizagdo, que culminou no modelo de mensuragao do Capital Intelectual.



OBJETIVOS

Levando em consideragdo a delimitacdao do tema e a questdo central da pesquisa, foram

estabelecidos os seguintes objetivos:

OBJETIVO GERAL

Mensurar o Capital Intelectual segundo o modelo Skandia Navigator, de Edvinsson e
Malone (1998) da empresa de prestagdao de servigos em consultoria de Gestdo e Treinamento

denominada Converge - Tecnologias de Gestao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

— Conceituar Capital Intelectual e seus elementos;

— Adaptar o modelo Skandia Navigator a realidade da Converge - Tecnologias de Gestao,

empresa de prestacdo de servicos brasileira;

— Identificar os fatores que geram o Capital Intelectual na Converge - Tecnologias de Gestao,

empresa de consultoria em Gestao e Treinamento;

— Identificar os indicadores de desempenho relacionados com o Capital Intelectual na

Converge - Tecnologias de Gestao, contemplando as partes interessadas.



1. REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Com vistas a fundamentagdo desse trabalho e a uma melhor compreensdo do tema

pesquisado, sdo apresentados a seguir alguns conceitos e definigdes.

1.1 CONCEITOS E DEFINICOES

Ativo - do latim activu, que exerce agdo; que age, funciona, trabalha, se move;
que tem participacao ou influéncia, praticante, atuante; a totalidade dos bens de

uma empresa, ou pessoa, inclusive os direitos suscetiveis de avaliagao.

Schmidt e Santos (2002, p.12) caracterizam os ativos como agentes controlados por uma

entidade que geram beneficios presentes ou futuros.

Segundo Hendriksen e Breda (1999, p.286), ativos devem ser definidos como potenciais

fluxos de servico ou como direitos a beneficios futuros sob controle da organizagao.

Para Tudicibus (1997, p.124) “ativos sao recursos controlados pela entidade, capazes de

gerar fluxos de caixa”.

Segundo Sprouse e Moonitz (apud lIudicibus 1997, p.123), “ativos representam
beneficios futuros esperados, direitos que foram adquiridos pela entidade como resultado de

alguma transagdo corrente ou passada”.

O termo intangivel vem do latim tangere, que significa tocar. Desta forma, os bens
intangiveis sdo os que nao podem ser tocados, porque ndo possuem corpo fisico. Contudo, a

tentativa de relacionar a etimologia da palavra intangivel a defini¢ao contabil dessa categoria



ndo sera exitosa, haja vista que muitos outros ativos ndo possuem tangibilidade e sao

classificados como se tangiveis fossem (Schmidt e Santos, 2002).

Tem-se como uma das definigdes mais adequadas a de Kohler (apud Iudicibus,1997,
p.203), que define intangivel como ” ativos de capital que ndo tém existéncia fisica, cujo valor é

limitado pelos direitos e beneficios que, antecipadamente, sua posse confere ao proprietdrio”.

Na visdo de Sa e Sa (1995, p.35), ativo intangivel “encerra o mesmo que ativo
imaterial; valores que ndo encontram um correspondente corporeo, como Fundo de Comércio

ou Aviamento, Patentes de invengdo etc. Pode ser chamado também de Ativo incorporeo”.

Capital — essencial; que tem muita importancia; valor disponivel; todo o bem
economico suscetivel de ser aplicado a produgdo; toda a riqueza capaz de dar
renda e que ¢ empregada ou destinada a obter nova producao; fundo de dinheiro
para constitui¢do e operagdo de uma empresa; - de giro: numerdrio que uma
empresa deve manter para atender as necessidades diarias, como compra de

matéria-prima, pagamento de impostos, salarios e outras despesas. (Bueno, 1981).

Intelectual — relativo a inteligéncia; pessoa dada ao estudo; pessoa de grande

cultura literaria.(Michaelis, 1998).

Pelos significados dos vocéabulos, nota-se que “ativo intangivel” e “capital intelectual”
sdo considerados fontes de riqueza relacionadas a capacidade de entender, pensar, raciocinar,
interpretar; de compreender relagdes entre fatos, descobrir significados de resolver problemas; de

aprender e de se adaptar a novas situacgdes.

A despeito de o capital intelectual ser conceituado e classificado, nota-se, para fins de

uma melhor compreensao do tema, a necessidade de uma defini¢do universalmente aceita.

Segundo Stewart (1998), o Capital Intelectual é composto pela matéria intelectual, isto &,
pelo conhecimento, informagdo, propriedade intelectual e experiéncia que podem ser utilizados

para gerar riqueza.

Klein (1998, p.1) conceitua Capital Intelectual das empresas como “seu conhecimento,

experiéncia, especializagdo e diversos ativos intangiveis”.



Wallman (apud Edivinsson e Malone, 1998) conclui que a definicido do Capital
Intelectual ¢ abrangente o suficiente para incluir a capacidade intelectual humana — como
lembrancas de nomes de produtos e marcas registradas -, além dos ativos contabilizados no

balango patrimonial.

Joia (2001) comenta: o Capital Humano ndo pertence a empresa, pois ¢ conseqiliéncia
direta da soma das habilidades e especialidades de seus empregados. O Capital Estrutural
pertence a empresa ¢ pode ser negociado (pelo menos em teoria), sendo o ambiente real
construido pela companhia para administrar e gerar seu conhecimento de forma adequada. E
composto por todos os processos internos e externos que existem dentro da empresa e entre ela e
seus outros parceiros (capital de processos); pelo capital de relacionamento, ligado aos
fornecedores, clientes prestadores de servigcos e outros parceiros principais envolvidos; e pelo
capital da inovagdo, uma conseqiiéncia direta da cultura da empresa e de sua capacidade de criar

conhecimento existente.

Segundo MacDonald (apud Stewart, 1998, p.60), Capital Intelectual ¢ definido como
“conhecimento existente em uma organiza¢do e que pode ser usado para criar uma vantagem

diferencial .

Klein e Prusak (apud Stewart, 1998, p.61) definem Capital Intelectual como “material
intelectual que foi formalizado, capturado e alavancado a fim de produzir em ativo de maior

valor”

Edvinsson e Malone (1998) conceituam Capital Intelectual como sendo o conhecimento
adquirido, a experiéncia aplicada, a tecnologia das atividades-fim, o relacionamento com os

clientes e as habilidades e competéncias profissionais que proporcionam vantagem competitiva.

Para eles, o Capital Intelectual ¢ composto por fatores que dao sustenta¢do as empresas e

que assumem tipicamente duas categorias:

1. Capital Humano: representado pelos conhecimentos, experiéncia,
poder de inovacgao, habilidades e competéncias dos funcionarios, os

valores, a cultura e filosofia da empresa.



2. Capital Estrutural: representado pelos equipamentos, software,
bancos de dados, patentes, marcas registradas e tudo o mais que
envolve a capacidade organizacional. O capital estrutural pode ser
negociado. O capital estrutural ¢ composto pelo capital
organizacional (constituido pelo capital de inovagdo e capital de

processos) € o capital de clientes.

Saint-Onge (apud Edvinsson e Malone, 1998), Stewart (1998) e Alle (1997) consideram
o Capital de Clientes como uma categoria a parte, equivalente ao Capital Estrutural, sugerindo
que o relacionamento de uma empresa com seus clientes ¢ diferente das relagdes mantidas com
seus empregados e parceiros estratégicos. Corresponde ao valor da empresa, subtraindo-se seu

valor contébil e o valor das patentes e dos direitos autorais.

Allee (1997) afirma ainda que algumas empresas reconhecem uma quarta categoria de
componente do Capital Intelectual: o Capital Social, formado pelas relagdes da empresa com a

comunidade e a sociedade, enfim, com o ambiente no qual a empresa esta inserida.
Para Brooking (1997), o Capital Intelectual € classificado nas seguintes categorias:

— Ativos de Mercado: inclui as marcas, o posicionamento no mercado, a base de clientes, o

nome da empresa, os canais de distribuigdo etc.

— Ativos de Propriedade Intelectual: inclui a propriedade intelectual protegida por lei, tais

como copyrights, licencas e trade marks.

— Ativos de Infra-Estrutura: corresponde a filosofia de gestdo, a cultura corporativa, aos
processos, enfim, ao impacto do sistema de tecnologia da informagao na forma da empresa

relacionar-se interna e externamente.

— Ativos Humanos: composto pelas qualificagdes, conhecimentos, competéncias e outros
ativos da forca de trabalho que sdo utilizados pela empresa como forma de retribuigdo pelo

pagamento de salarios e/ou honorarios.



Segundo Fitz-Enz (1998), o Capital Intelectual tem sido identificado, tanto como ativo

intangivel como ativo intelectual, integrando trés aspectos: organizacional, relacional e humano.

1. Capital Organizacional: Tem foco na propriedade intelectual, sendo avaliado pela qualidade

da gestdo de processos.

2. Capital Relacional: Tem foco nas relagdes dos empregados com pessoas e grupos externos a

organizacao; clientes, fornecedores, grupos comunitarios, agéncias governamentais € outros.

3. Capital Humano: Tem foco na aprendizagem organizacional € no conhecimento dos

individuos.

Segundo Stewart (2002), quatro sdo os passos do processo de desenvolvimento de uma

estratégia para o gerenciamento do Capital Intelectual:
1. identificar e avaliar o papel do conhecimento no negdcio;
2. associar as receitas aos ativos do conhecimento que as produzem;

3. desenvolver uma estratégia para reforgar, mediante investimentos, e explorar seus ativos

intelectuais; e
4. melhorar a eficiéncia do trabalho do conhecimento e dos trabalhadores do conhecimento.

Para Stewart, “o ponto-chave ¢ selecionar ferramentas de mensuracdo do Capital
Intelectual e de avaliagdo da gestdo do conhecimento que realmente contribuam para a estratégia

e para os resultados financeiros da empresa”.

Sveiby (1998) nao utiliza a expressdo Capital Intelectual para definir a diferenga entre o
valor de mercado e o valor contabil de uma empresa, alegando que essa diferenca estd muito

ligada a ativos intangiveis, resultantes da agdo humana.
Foi Sveiby o primeiro autor a classificar os ativos do conhecimento em trés categorias:

— Estrutura Interna: refere-se a organizagdo, seu modelo de gestdo, estrutura societaria,

sistemas manuais, atitudes, P&D, software, incluindo patentes, conceitos, modelos e



sistemas administrativos e de computadores desenvolvidos internamente ou adquiridos, € a

cultura organizacional.

Estrutura Externa: refere-se as relagdes com clientes e fornecedores, marcas, marcas

registradas, reputagdo e imagem da empresa no mercado em que atua.

Competéncia dos Funcionarios: refere-se ao nivel de escolaridade, experiéncia profissional,

capacidade e flexibilidade de agir para criar ativos tangiveis e intangiveis.

r

Para Sveiby (1998), a competéncia ¢ composta por cinco elementos mutuamente

dependentes:

1. Conhecimento explicito: adquirido principalmente pela informagao e pela educacao formal;

2. Habilidades: envolve proficiéncia pratica (fisica e mental), adquirida por treinamento e
exercicio;

3. Experiéncia: decorrente da reflexdo e aprendizado sobre os erros e acertos passados;

4. Julgamentos de valor: sdo as percepcdes e juizos de valor do que o individuo considera certo
ou errado;

5. Rede social: formada pelas relagdes do individuo com outros e com grupos, dentro de um
ambiente e cultura transmitidos pela tradigao.

Autores como Strassmann (1999), denominam Capital Intelectual como Capital do
Conhecimento.

Para fins desse trabalho, o conceito de Capital Intelectual adotado, baseado em

Edvinsson e Malone (1998), Stewart (1998), Klein (1998) e Allee (2000), ¢ o seguinte:

Capital intelectual ¢ a posse da informagdo, conhecimento, experiéncia aplicada,
tecnologia organizacional, propriedade intelectual, especializacdo, habilidades
profissionais, relacionamentos e diversos fatores intangiveis que proporcionam
riqueza ou vantagem competitiva.



Tendo em vista que nos ultimos anos a literatura sobre Capital Intelectual passou por
refinamentos dos conceitos e uma convergéncia em termos de defini¢do, esse estudo utilizara a
definigdo de Capital Intelectual que tem sido mais adotada pela maioria dos pesquisados, tais
como (Peppard e Rylander, 2001) em consonancia com ALLEE (1999), conforme ilustrado na

figura abaixo:

CAPITAL
INTELECTUAL
CAPITAL || CAPITAL a CAPITAL DE
HUMANO ESTRUTURAL RELACIONAMENTO

I
I |

CAPITAL DE CAPITAL DE
INOVACAO PROCESSOS

Figura 1. Definicao de Capital Intelectual
Fonte: adaptado de Peppard e Rylander (2001)

Capital Humano: inclui os conhecimentos, a experiéncia, a escolaridade, a criatividade, o poder
de inovagdo, a capacidade de agir em diversas situagdes e a habilidade dos funcionarios para na

realizagdo eficaz de suas atividades.

Capital Estrutural: corresponde aos equipamentos, software, sistemas, nomes de produtos,
marcas, imagem da empresa, patentes, direitos autorais, filosofia empresarial e outros aspectos
estruturais que incrementam as competéncias dos funcionarios. Pode ser subdividido em Capital
da Inovagdo (constituindo-se de ativos e talentos intangiveis utilizados para criagdo e
implantagdo de novos produtos) e Capital de Processos (processos, técnicas, métodos e

programas voltados para potencializar a eficiéncia administrativa e operacional).

Capital de Relacionamento: corresponde aos relacionamentos da empresa com seus clientes,
fornecedores, parceiros, colaboradores em geral, a comunidade, o meio-ambiente, enfim com

todos os seus publicos de relacionamento.



Considera-se esta defini¢do de Capital Intelectual como sendo a mais adequada para esse
trabalho porque sugere que a organizagao € um sistema aberto que interage com aspectos sociais

e ambientais que interferem diretamente no seu desempenho.

1.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento pode ser entendida como sendo o principal instrumento para

viabilizar o que a empresa sabe.

Estudos realizados em empresas que implementaram projetos de Gestdo do
Conhecimento tém mostrado que o indice de sucesso ¢ maior do que os registrados nos primeiros
programas de Gestdo pela Qualidade Total, nos anos 1980, e de Reengenharia, no inicio da

década passada.

Na verdade, conhecimento ¢ um tema muito antigo, e que foi tratado por Platdo,
Aristoteles e outros tantos pensadores ao longo da histéria. Também nas empresas esse assunto
ndo € novo, pois sempre se valorizou a experiéncia, o know-how das pessoas. E ha um bom

tempo o conhecimento ja ¢ considerado uma importante fonte de vantagem competitiva.

Antes de mais nada, ¢ preciso compreender o que ¢ conhecimento. Primeiro,
conhecimento pode ser considerado como parte de uma pessoa, grupo ou empresa. O foco
principal da Gestdo do Conhecimento ¢ viabilizar a utilizagdo do conhecimento no nivel

organizacional.

Para Boff (2001), conhecimento ¢ o resultado da interpretagao da informacao e de sua
utilizagdo para algum fim, especificamente para gerar novas idéias, resolver problemas ou tomar
decisdes. Em outras palavras, o conhecimento existe quando a informagdo ¢ interpretada por
alguém, e assim contextualizada. O conhecimento, portanto, ¢ resultado de nossa aprendizagem,

daquilo que experimentamos e podemos utilizar novamente em diversas situagoes.



Tendo em vista que a maioria dos autores enfatiza a importancia do conhecimento como
elemento constitutivo do capital intelectual, e este esta inserido no contexto da Gestdo do
Conhecimento, nesse trabalho ¢ evidenciada a diferenca conceitual entre a Gestdo do Capital

Intelectual e a Gestdo do Conhecimento, e esclarece-se a relacdo entre ambas.

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no limiar da década de 1990 e difundiu-se
rapidamente entre as empresas pelo mundo todo. Trata-se, basicamente, de uma ferramenta de

gestao para administrar a informagao e agregar-lhe valor.

Segundo Sveiby (1998), a economia da era do conhecimento oferece recursos ilimitados
porque a capacidade humana de gerar conhecimentos ¢ infinita. Ao contrario dos recursos
fisicos, o conhecimentos cresce quando ¢ compartilhado. A producdo humana pode ser vista
como uma criagdo de conhecimentos ¢ a distribuicdo como uma criagdo de conhecimentos em
conjunto com os clientes. “Conhecimento ¢ uma capacidade de agir continuamente por um

processo de saber com vistas a nos ajudar a sobreviver em um ambiente quase sempre hostil”.

Dibella e Nevis (1999) afirmam que as empresas constréem seus conhecimentos sob trés

perspectivas:

e Perspectiva Normativa: na qual a aprendizagem organizacional acontece, em sua integra,
dentro de condigdes absolutamente exclusivas que se dao pela aprendizagem pela propria
experiéncia e pela experiéncia de outras organizagdes e para a transferéncia de

conhecimento.

® Perspectiva Desenvolvimental: corresponde ao aprendizado da organizagdo aprendiz e
representa o ultimo estagio do desenvolvimento organizacional, por meio de mudanga

evolucionaria ou ambas.

® Perspectiva Capacitacional: supde que a aprendizagem ¢ uma qualidade inata em qualquer
organizacdo e que existem inimeras maneiras dela aprender. O modo como as experiéncias
sdo reconhecidas e como elas ddo forma a novos conhecimentos ¢ afetado pela capacidade

simultanea de adaptagdo dos diferentes grupos e organizagao (apud Brown e Duguid, 1991).

DiBella e Nevis (1999) consideram fundamental que as ‘“organizagdes aprendizes”

possuam capacidade de enfrentar as mudancas ocorridas em seu redor. Exemplifica-se tal



situacdo quando sucessivos aumentos de prego da gasolina na década de 1970 levaram as
montadoras de automoveis americanas a projetar carros menores € de baixo consumo. Observa-
se que, se houvesse maior agilidade nestas empresas em relagdo a mudanga enfatizada, nao

teriam perdido uma boa fatia de mercado para os fabricantes de carros japoneses.

Na visdo de Cavalcanti (2001), o modelo do capital do conhecimento ¢ composto por
quatro capitais que devem ser devidamente monitorados para a efetiva Gestdo do Conhecimento

de uma organizacao:

e (Capital Ambiental: ¢ definido como o conjunto de fatores que descrevem o ambiente onde a
organizagdo estd inserida, considerando as caracteristicas socio-econdmicas da regido,

politicas e tecnologicas.

e (apital Estrutural: representa um conjunto de sistemas administrativos, conceitos, modelos,
rotinas, marcas, patentes e sistemas de computador, assim como a cultura da organizagao,

identificado efetivamente como posse da organizagdo.

e C(Capital Intelectual: refere-se tanto a capacidade, a habilidade e a experiéncia quanto ao
conhecimento formal das pessoas que integram uma organizagdo, um intangivel que pertence
ao proprio individuo, mas que pode ser utilizado pela empresa para gerar lucro ou aumentar

seu prestigio e reconhecimento social.

e (apital de Relacionamento: ¢ aquele que valoriza e incentiva que uma empresa estabeleca
aliancas estratégicas com clientes, fornecedores, sindicatos, governo, institui¢cdes financeiras,

competidores, meios de comunicacao e grupos de interesses.

Liebowitz e Beckman (1998) e Beckman (1999) consideram Gestdo do Conhecimento
como o conjunto de processos para identificar o conhecimento que esta presente nas pessoas €

proporcionar condi¢gdes adequadas de criagdo, transferéncia e utilizagdo desse conhecimento.

Consideram ainda que a Gestdo de Conhecimento ¢ um conjunto de estratégias para:

® criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento; e

e cstabelecer fluxos que garantam a informacao necessaria no tempo e formato adequados, a

fim de auxiliar na geracao de idéias, solugdo de problemas e tomada de decisao.



Teixeira Filho (2000) correlaciona “Gestdao do Conhecimento”, “Capital Intelectual”, e
“Inteligéncia Competitiva” como termos surgidos para melhor caracterizar uma nova area de
interesse na administragdo das organizagdes. Enfatiza que nas primeiras décadas da informatica,
o objetivo foi gerenciar dados, e até hoje ainda mantemos um grau de importancia sobre os
dados (estrutura de dados, arquitetura de dados, bancos de dados, data warehouses), mas que

faltava algo: transformar dados em informacao - e isso requer meios, ou seja, ferramentas.

Entretanto, nossa realidade requer transformar informagdo em conhecimento - e para
isso € necessario tempo. Acrescenta ainda que “conhecimento ndo ¢ nem dado nem informagao,
mas estd relacionado a ambos” (Teixeira Filho, 2000, p.21). Classifica informagdo em “dado
que faz sentido”, e que o conhecimento seria entdo ‘“um conjunto formado por experiéncias,
valores, informacao de contexto” e — por que ndo? — criatividade aplicada e avaliagdo de novas
experiéncias e informacdes, gerando grande interesse as organizagdes. “A Gestdo do
Conhecimento pode ser vista como uma colecdo de processos que governa a criagdo,
disseminagdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagao”

(Teixeira Filho, 2000, p.22).

De acordo com Knapp (1998), Gestdo do Conhecimento ¢, fundamentalmente, um
conjunto de processos com vistas a inovagdo, criagdo, aquisicdo, organizagdo, aplicacdo,
compartilhamento e renovacdo de conhecimento para a transformacao de capital intelectual em

valor.

Garvin (2002) define: “Uma organizacdo que aprende ¢ uma organizacdo habil na
criagdo, aquisi¢do, interpretacdo, transferéncia e retengdo do conhecimento, € também na

modificagdo deliberada de seu comportamento para refletir novos conhecimento e insigths ”.

Pode-se verificar que essa definicdo ja comeca com uma verdade: novas idéias sdo
essenciais para que haja aprendizagem. Desta forma, o autor divide em trés etapas os estagios de
aprendizagem: adquirir informagdes agrupando fatos, observagdes e dados; interpretar
informagdes, produzindo perspectivas, posi¢cdes e uma compreensao refinada; utilizar ou aplicar

as informacdes, desempenhando tarefas, atividades e adotando novos comportamentos.



Gurteen (1998) considera a gestdo do conhecimento abrangente e aplicavel a toda a
organizacdo em uma concepcao holistica. Para ele, o foco e a responsabilidade da Gestao do
Conhecimento concentra-se no Trabalhador do Conhecimento. Baseado nessa premissa,
conceitua a Gestdo do Conhecimento como “um grupo emergente de projetos organizacionais,
principios operacionais, processos, estruturas organizacionais, aplicacdes e tecnologias que
auxiliam os trabalhadores do conhecimento a alavancar sua criatividade e habilidade para

agregar valor ao negocio da empresa”.

Para Devenport e Prusak (1998), que estudaram trinta e um projetos da Gestdo do
Conhecimento em vinte empresas diferentes, esta ¢ uma pratica em evolugdo. Segundo eles, os
principais fatores que, inter-relacionados, podem contribuir para o sucesso de um projeto de

Gestdo do Conhecimento, sdo:

e desenvolvimento de uma cultura orientada para o conhecimento; e

® a infra-estrutura humana e o apoio da alta geréncia, em especial em projetos corporativos

para mudancas radicais.

Consideram-se ainda que o sucesso da Gestdo do Conhecimento carece de uma
combinacao diferente de habilidades humanas, técnicas e econdmicas, complementando as

estratégias do negdcio, e sua gestao.

Estudos realizados por Nonaka e Takeuchi (1997) a partir da andlise de industrias
japonesas na década de 1980, classificaram o conhecimento em explicito e tacito. O
conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser transmitido formalmente entre as pessoas, por
meio de especificagdes, manuais e instrugdes de trabalho. O conhecimento tacito ¢ aquele
incorporado a experiéncia individual, sendo de dificil articulacdo na linguagem formal por
envolver fatores intangiveis como crencgas e valores pessoais. O conhecimento tacito manifesta-
se na acao, e sendo dinamico, ¢ dificil mensurar seu desempenho. Para Nonaka e Takeushi
(1997), a dindmica da criacao do conhecimento organizacional ¢ um processo em espiral, onde a

interagdo entre o conhecimento tacito e explicito ocorre repetidamente.

Observa-se que a abordagem de Nonaka e Takeushi (1997) ¢ oposta a de Senge (1998),

pois este considera o individuo como o principal meio de alavancagem para a aprendizagem



organizacional, enquanto aqueles partem da premissa de que o individuo interage com a

organizagdo, processando e criando conhecimento.

Em termos de aplica¢io', de acordo com a pesquisa realizada pela Harvard Business
Review em 1998 (apud Radiografia da Gestdo do Conhecimento, HSM Management, 22

setembro-outubro 2000, p.63) em 1626 empresas, observa-se que:

® 525% das empresas pesquisadas possuem programas de gestdo do conhecimento ou

pretendem langar algum;

® 75% das empresas pesquisadas enfatizam o ambiente de trabalho como elemento

fundamental para compartilhar e transferir conhecimento entre os funcionarios;

® 79% das empresas pesquisadas identificam informagdes potencialmente uteis e estabelecem

banco de dados repositorios e sistemas de recuperacao de informagoes;

e das empresas que possuem programas eficazes, as principais dificuldades apontadas sdo:
fazer com que as pessoas busquem as melhores praticas (49%), medir os resultados (43%) e

fazer com que as pessoas compartilhem seu conhecimento (38%);

e 78% das empresas que possuem programas eficazes objetivam maior satisfacdo do cliente,
60% buscam maior satisfacdo dos funciondrios e 59% a inovacao de produtos e servigos;

e 60% das empresas que possuem programas eficazes consideram que os ativos intangiveis

influenciam total ou parcialmente o valor de mercado ou o preco de agdo da empresa.

e Independente do conceito e tipo de abordagem mais utilizados, a grande maioria dos autores
considera a Gestdo do Conhecimento fundamental para a consecuc¢do das estratégias

empresariais. Desta forma, pode-se citar algumas experiéncias bem sucedidas (Quadro 1):

! Outras informagdes sobre projetos de gestio do conhecimento implantados com sucesso podem ser obtidas em
Davenport, De Long e Beers (1998).



EMPRESA

FILOSOFIA

PRATICA

BENEFICIOS

British
Petroleum

Toda iniciativa de gestdo do
conhecimento  deve  ser
dirigida para uma
necessidade empresarial real,
a fim de melhorar o
desempenho empresarial.

Os gerentes do conhecimento
buscam ¢ codificam as li¢des
aprendidas em suas unidades de
negoécios. Uma comunidade de
praticas dissemina essas licdes
na intranet da empresa.

Economia significativa

de custos na abertura de
pontos-de-venda e mais
eficiéncia na perfuracao
de pogos de petrdleo e
outros empreendimentos.

Ernest & Young

O conhecimento especializado
existente deve ser captado e
disseminado  através  da
organizagdo, em todo o
mundo, para evitar a
reinvengdo da roda.

As comunidades de interesse
publicam o conhecimento das
melhores praticas em forma de
“Knowledge containers”, para
serem apreendidas e aplicadas
pelos outros

Os consultores podem
acelerar a solucdo de
problemas e levar os
resultados aos clientes
mais rapidamente.

Xerox

E crucial alavancar
knowledge dos funcionarios,
pois o negocio principal da
empresa ¢ prestar servigos de
assisténcia técnica aos
clientes.

Os representantes de campo
contribuem com dicas
eletrénicas em uma plataforma
Padronizada para o compartilha
Mento de conhecimento,
utilizada no mundo inteiro.

Redugdo de custos de
pecas e mao-de-obra.

Banco Mundial

O  compartilhamento  da
especializagdo em
desenvolvimento ao redor do
planeta deveria ser limitado.
O intuito € atingir a missao
de erradicar a pobreza mais
rapidamente nos paises em
desenvolvimento.

Os especialista e gerentes de
tarefa em todo o mundo utilizam
a internet para compartilhar
conhecimentos e experiéncias
nasolugdo de problemas de
desenvolvimento.

A solu¢do acelerada de
problemas ajuda os paises
em desenvolvimento a
superar crises muito mais
rdpido do que no ano
passado.

Quadro 1 — Experiéncias bem-sucedidas em Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de HSM Management, 22 de setembro-outubro 2000, p. 51-60

Pelo exposto, pode-se entender que a Gestdo do Capital Intelectual esta relacionada a

gestdao de pessoas, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos, enquanto que a Gestao do

Conhecimento esta relacionada as pessoas e a tecnologia da informagdo. Cabe ressaltar que a

importancia da gestdo do conhecimento estd em fazer fluir, pela organiza¢do, o fluxo de

conhecimentos necessarios para uma melhor interagdo entre o capital humano, estrutural ¢ de

clientes.

Os estudos sobre Capital Intelectual relevantes sdo recentes € sua ascensdao na economia

pode ser compreendida a partir da revolugdo causada pela tecnologia da informacdo e sua

conseqiiente influéncia na transformacao das organizagdes, da economia e das sociedades.




Para (Rodriguez, 2002) a transicido da Sociedade Industrial para a Sociedade do
Conhecimento representa uma mudanca no perfil das atividades, alterando e até eliminando
determinadas atividades, principalmente aquelas relacionadas a rotinas fisicas e intelectuais.

Como exemplo deste processo de transformacao podem ser listados:

® CKO (Chief Knowledge Officer): tem a fun¢do de liderar o processo de mudanca para o

gerenciamento orientado para o conhecimento, possuindo diversas variagdes:

e Diretor de Capital Intelectual (Director of Intellectual Capital), € utilizado pela Skandia e

sua énfase ¢ a gestdo dos valores intangiveis da organizacao;

e Diretor de Transferéncia de Conhecimento (Director of Knowledge Transfer), ¢ utilizado

pelo Buckman Laboratories;

® Diretor Geral do Gerenciamento do Capital Intelectual (Director of Intellectual

Asset/Intellectual Capital Management), € utilizado pela Dow Chemical.

Complementa Rodriguez (2002), que sao fungdes do CKO:

® capacitar as pessoas para o uso adequado dos valores intangiveis existentes na organizacao;

® desenhar e implementar um modelo de gestdo baseado no conhecimento e valores
intangiveis, considerando bibliotecas, bases de conhecimento, redes de computadores,

centros de pesquisas e uma estrutura organizacional baseada no conhecimento;

e gerenciar o relacionamento externo com provedores de informagdo e conhecimento,
construindo assim uma rede de relacionamentos externos a partir de parcerias, contratagoes e
associagoes;

e fornecer os elementos criticos para a criacdo do conhecimento, utilizando-os na organizacao,
facilitando os esfor¢os para melhoria de tais processos, se assim for necessario. Como por
exemplo, o desenvolvimento de novos produtos, pesquisa de mercado ¢ o desenvolvimento

de estratégias para o crescimento do negocio;

® projetar e implementar as diversas formas de gestdo de conhecimento, tais como aquisicao,
venda, uso de recursos especifico, fusdes de culturas trazendo novas formas de sinergia a
partir das diferengas, capacidade de adaptacdo a novos ambientes, capacidade de criagdo e

manuten¢do de informais de conhecimento auto-organizaveis;



e medir e gerenciar o valor do conhecimento a partir da tradicional andlise financeira e também

considerando os valores intangiveis;

e definir politicas e orientagdes ligadas ao modelo de gestao orientado ao conhecimento, assim

como as competéncias essenciais a serem desenvolvidas na empresa; e

e liderar o estabelecimento das estratégias relacionadas aos recursos orientados a criaciao e ao

desenvolvimento do conhecimento da empresa.

Conforme Thurow (2001), no futuro, com o conhecimento substituindo os recursos
naturais como ingrediente-chave na 3* Revolucao Industrial, as mesmas distribui¢cdes percentuais
de riqueza humana e fisica irdo condizer com classificagdes gerais diferentes. O valor dos

recursos humanos estard em ascensao e o dos recursos naturais em queda.

1.3 A IMPORTANCIA DO CAPITAL INTELECTUAL NA ECONOMIA

A importancia do Capital Intelectual permitiu a diversos autores criarem diferentes
modelos de mensuracdo do Capital Intelectual, abordando sua relevancia quanto a diversos

aspectos relacionados a fatores econdmicos, sociais € organizacionais.

Castells (1999) afirma que a tecnologia pode influenciar a capacidade de transformagao
das sociedades, pois ¢ a forma especifica da relagdo entre a mao-de-obra e o processo produtivo.
Desta forma, as relacdes técnicas de producao definem os modos de desenvolvimento, ou seja, 0s
procedimentos pelos quais os trabalhadores atuam sobre a matéria para gerar o produto. Assim, a
medida que o conhecimento oriundo das descobertas cientificas e tecnologicas avanca, os
paradigmas das sociedades se alteram, remodelando as relagcdes entre a economia, o Estado e a

sociedade.

Dessa forma, observa-se que, no periodo agrario, o desenvolvimento é decorrente do
trabalho bragal e da utilizacdo dos recursos naturais; ja na era industrial, ele resulta da geragdo e
distribuicdo de energia. Atualmente, a fonte da produtividade encontra-se na tecnologia de
geracdo de conhecimento e processamento da informagao, tornando a mente humana uma forga

direta de produgao.



Conforme Castells (1999), a revolugdo da tecnologia da informacao iniciou nos Estados
Unidos, no limiar dos anos setenta, com a inven¢ao do microprocessador. Passando depois pela
influéncia de diversos fatores institucionais, econémicos e culturais, esta revolucdo exerceu um
papel decisivo na reestruturacdo organizacional, econdmica e produtiva das nagdes, redefinindo
relagdes, valores e papéis na sociedade. Além disso, o desenrolar da revolucao da tecnologia da
informacao contribuiu para a formagao de centros de pesquisa, instituicdes de educacao superior
e empresas de tecnologia avancada que passaram a formar redes de empresas fisicas ou virtuais
voltadas para o desenvolvimento de novos conhecimentos e empreendimentos diretamente

relacionados a produgdo industrial e as aplicagdes comerciais.

Distinguindo-se das revolugdes tecnologicas anteriores, a revolucdo da tecnologia da
informacao difundiu-se rapidamente pelo globo, exercendo influéncia em diferentes contextos

culturais/institucionais/nacionais, € assim estabelecendo os alicerces da sociedade atual.

Para Coutinho e Ferraz (1995), com o novo paradigma tecnologico e a nova economia
global, as organizacdes voltaram-se para o aumento da produtividade e da competitividade. A
demanda mundial por qualidade superior e quantidade suficiente impulsionaram a diversificacao
dos mercados, tornando obsoleto o modelo organizacional racional e verticalizado, voltado para
a produgdo padronizada. Surge dai um novo sistema flexivel de produg¢dao com novos métodos de
gerenciamento inspirados nos métodos das empresas japonesas. Jargdes como just in time,
multifuncionalidade e células de trabalho emergiram com novas formas organizacionais,
redefinindo processos de trabalho, descentralizando e automatizando atividades, diminuindo

niveis hierarquicos e alterando a organizacao e as relagdes de trabalho.

A busca por maior eficiacia e flexibilidade incentivou as organizagdes a utilizarem
diferentes estratégias empresariais, tais como a terceirizagao, a formagao de aliangas estratégicas,
fusdes e aquisigoes, operando por meio de franquias e formando redes empresariais para

melhorar sua capacidade de resposta rapida as mudancas e de redugdo de custos.

A pressao desse novo ambiente competitivo faz surgir novas formas organizacionais, tais
como as redes, que podem expandir-se para diversas locais geograficos pelo poder da

informagdo propiciado pelo novo paradigma tecnoldgico. Para usufruir dos beneficios da



estrutura em redes, a empresa teve que incorporar este modelo internamente, passando a

caracterizar-se pelos seguintes principais aspectos:

e organizacdo do trabalho por processos;
e horizontalizagdo da estrutura organizacional;
e diminui¢do dos niveis de hierarquicos;
e descentralizagdo do poder:
e virtualidade;
® conectividade;
e gerenciamento e trabalho em equipe;
® maximizac¢do da interagdo com fornecedores ¢ clientes:
e disponibilizagdo de informagdo e capacitacao profissional para todos os niveis funcionais.
A habilidade organizacional de criar, compartilhar e gerar novos conhecimentos torna-se o
pilar basico da inova¢do para a competitividade em um sistema econdmico calcado em

informacao e tecnologia. Neste sentido, verifica-se uma mudancga no perfil do trabalhador, que

passa a ser valorizado pela suas experiéncias, qualificagdes, habilidades e nivel educacional.

Desta forma, a organiza¢cdo em rede modifica radicalmente a operagdo e os resultados do
processo produtivo, bem como as relagdes de poder e cultura, uma vez que o conhecimento passa
a se constituir como elemento estratégico, tornando a capacidade intelectual das pessoas a

principal fonte de produtividade da economia.

Por tudo isso, nota-se que a Revolugdo da Informag¢do reduziu a importancia da “velha
economia”, desenvolvendo novas opcdes de trabalho, exigindo novas habilidades, novos tipos de
organizagdes e gestdo. E o conhecimento que, enfim, torna-se o fator mais importante da

producao.

Em conseqiiéncia, o reconhecimento da importancia dos ativos intelectuais como recurso
econdmico proeminente torna-se inevitavel, e o gerenciamento dos mesmos passa a ser uma
questdo de sobrevivéncia das organizacdes, visto que a competitividade dependerda cada vez

mais dessa vantagem competitiva



Segundo Fitz-Enz (1998), o interesse publico mundial pelo Capital Intelectual foi
originado a partir da publicagdo do artigo “O Ativo Mais Valioso de Sua Empresa: O Capital
Intelectual”’, de Thomas Stewart, na revista Fortune, em outubro de 1994. Entretanto, conforme
Edvinsson e Malone (1998), vale ressaltar que antes desta publicagdo houve outras iniciativas

pioneiras:

e Em setembro de 1991, a Skandia, a maior companhia de seguros e de servicos financeiros da
Escandinavia, instituiu a primeira fungdo corporativa de Capital Intelectual. Seu objetivo era
incentivar o crescimento e desenvolver o Capital Intelectual da empresa como valor visivel e
permanente que completasse o balango patrimonial. Assim, poderia forjar um elo desse com
as demais fungdes na empresa, tais como desenvolvimento de negocios, recursos humanos e

sistemas informatizados.

e Em julho de 1994, um grupo composto por representantes de diversos setores econdmicos,
académicos e de andlise de politicas reuniu-se em Mill Valley, CA, nos EUA, para discutir
como uma empresa poderia traduzir seu Capital Intelectual de maneira a permitir que este

pudesse ser colocado na mesma base firme, objetiva e comparativa que o Capital Financeiro.

Conforme Edvinsson e Malone (1998), em 1995 a Skandia emitiu seu primeiro relatdrio
anual publico sobre o Capital Intelectual, apresentado como suplemento ao Relatério Financeiro.
Esta iniciativa foi seguida imediatamente por outras grandes e importantes empresas como a
Dow Chemical, Hughes Aircraft, Canadian Imperial Bank of Commerce e Ernst & Young, que

passaram a instituir programas e a desenvolver instrumentos para avaliar os ativos intelectuais.



1.4 A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DO CAPITAL INTELECTUAL PARA AS

ORGANIZACOES

O entendimento daquilo que realmente agrega valor para as organizagdes tem mudado
radicalmente. Atualmente, a prosperidade das organizagdes, a longo prazo, esta relacionada aos
ativos intangiveis que, interagindo entre si, desenvolvem as capacidades organizacionais que
levam a melhoria da competitividade. Desta forma, pode-se verificar que o Capital Intelectual

vem sendo cada vez mais reconhecido por paises, empresas e pesquisadores.

Para Saint-Onge (1998), o Capital Intelectual passou a ter importancia estratégica nos
processos de alavancagem e aceleragdo da aprendizagem organizacional, especialmente no que
se refere a inovagdo. Desta forma, torna-se importante identificar os processos ou as forcas
motrizes que oferecem melhor potencial para a obtencao da vantagem competitiva, utilizando-se
a capacidade intelectual para obter-se melhorias em parametros como produtividade, qualidade e
servicos associados e assim criar novas oportunidades de negocios ou vantagens em termos de
custos ou diferenciacdo. Klein (apud Stewart, 1998) corrobora essa idéia afirmando que o
compartilhamento de idéias, informacdes, experiéncias e inmsights, quando adequadamente
catalogados, interpretados e disseminados, pode levar a mudangas de processos que se traduzam

em vantagens de custos ou de inovacao de produtos e servigos.

Para Quinn (1996), a reordenagdo da economia, quando deslocou sua énfase para a
tecnologia e o conhecimento, propiciou que as atividades intelectuais e de servigo ocupassem
pontos-chave na cadeia de valor das organizagdes, pois este tipo de atividade possibilita a criagao

de barreiras de entrada no mercado de atuacdo dessas organizagoes.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo continua de novos conhecimentos gera
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, uma vez que os produtos tornam-se obsoletos
rapidamente em funcao das novas exigéncias dos clientes. Por isso, ressaltam a importancia do
conhecimento tacito nas relagdes das empresas com seus publicos de interesse para o processo de
desenvolvimento de novos produtos. Argumentam ainda que o processo de criagdo de
conhecimentos “alimenta a inovacdo”, pois gera conhecimentos que, quando compartilhados e

disseminados em toda a organizacdo, criam novos produtos, sistemas e servigos.



Para Allee (1999), a importancia estratégica do capital intelectual reside em captar uma
nova perspectiva de criagdo de valor, ja que as tradicionais abordagens da cadeia de valor de
Porter (1986) e a cadeia de valor virtual de Rayport (apud Allee, 1999), oriundas da era
industrial, tornam-se inadequadas para o entendimento de uma economia baseada no

conhecimento e em “redes”.

Stewart (1998) também enfatiza a formagado de empresas ligadas internamente em redes,
as empresas virtuais e as redes econdomicas que compartilham idéias, conhecimentos e outros
fatores intangiveis como forma de obter vantagem em termos de inovag¢do sobre as empresas
com estruturas organizacionais piramidais. Ressalta a importancia do conhecimento tacito e a
formacgao de comunidades de pratica que compartilham informagdes e possuem senso mutuo de
proposito tanto para a transferéncia do conhecimento como para a inovagao. Nesta mesma linha,
Saint-Onge (1998) salienta a importancia das redes de relacionamento entre empresa para a
criacdo de inovacdo e para a implementacdo da estratégia nas empresas, fazendo abordagem

interessante sobre a otimizagao dos canais de distribuigao.

Empresas como a Xerox, por exemplo, transformam conhecimento em inovagao
incentivando a criagio de “comunidades de pratica™. Conforme Graham, Osgood e Karren
(1998), comunidades de pratica sdo grupos de pessoas interessadas em compartilhar e discutir
idéias, informacdes e métodos de interesse do grupo. Geralmente as comunidades de pratica sao
formadas por profissionais ou académicos que se reunem de modo formal ou informal, inclusive
virtualmente, possibilitando o intercdmbio entre membros e assim favorecendo o

desenvolvimento cientifico e facilitando o acesso as informagdes e as melhores praticas.

Na IBM (Huang, 1998), a importancia estratégica do Capital Intelectual concentra-se no
aumento da produtividade e na velocidade da inovagdo. Neste sentido, a empresa desenvolveu
uma estrutura para o gerenciamento e capitalizagdo de seus ativos intelectuais denominada /CM
Asset Web. Esta estrutura permite o desenvolvimento de melhores praticas para o negocio ao
possibilitar e incentivar o compartilhamento de conhecimentos, informagoes, técnicas, métodos e

processos entre clientes, parceiros e funciondrios. Assim, a aprendizagem organizacional se

% Maiores conhecimentos sobre comunidades de pratica podem ser obtidos em Amidon (1997) e Sveiby (1996).



expande, permitindo a geracdo de produtos e servicos que promovam a melhoria da satisfacao

dos clientes.

Mayo (2000) comenta que o Capital Intelectual ¢ fundamental para a competitividade,
tornando necessaria a sua visualizacdo, mensuragdo e ampliagdo, e enfatizando o Capital

Humano como um aspecto estratégico vital para a organizagao.

Também em nivel macro-economico ¢ possivel observar o reconhecimento da
importancia do capital intelectual. A Dinamarca, por exemplo, determinou a divulgagao externa
de Relatorios de Capital Intelectual das suas empresas. A Inglaterra estuda alteragcdes na
legislagdo no que diz respeito a tributacdo desta riqueza (Pike, Rylander e Roos, 2001). Para
debater os efeitos do Capital Intelectual em relacdo ao crescimento econdmico € ao progresso
social das nagdes, a Organization for Economic Cooperation and Development, em conjunto
com os paises do norte da Europa, organizou um simposio internacional (OECD, 1999) para

tratar desse tema.

Outros autores, embora nao se refiram explicitamente ao Capital Intelectual em suas
teorias, reconhecem a importancia estratégica de elementos que o constituem. Porter (1998)
afirma que as empresas alcangam vantagem competitiva pela inovacdo e modernizagao
continuas. Considera que, quando o ambiente no qual a empresa se insere facilita o acesso as
informagdes e ¢ propicio a acumulacdo de recursos e habilidades especializadas, insights sdo
produzidos e acumulados mais facilmente, gerando crescentes e elevadas melhorias na
produtividade. Drucker (1997) entende a importdncia da inovagdo para a sobrevivéncia
empresarial, ressaltando a necessidade de criagdo e manutencdo de sistemas de aprendizado
permanente ¢ do estimulo a geracdo de idéias. Destaca especialmente as pessoas e seu
desempenho, afirmando que estas constituem a esséncia da Administragdo. Prahalad e Hammel
(1998) mencionam que as fontes de vantagem competitiva estdo na capacidade empresarial de

formar competéncias essenciais que propiciam produtos que nao podem ser antecipados.

Toffler (1985) cré que a flexibilidade das empresas ¢ fundamental para a sua
sobrevivéncia, e que esta ¢ baseada na capacidade de aprendizado continuo e da imaginagao das
suas liderancas e funcionarios para a compreensdo dos cenarios e problemas e possibilitam

descobrir novas solugoes.



Dessa forma, conclui-se que a importancia estratégica do Capital Intelectual pode ser
identificada a partir dos relacionamentos e dependéncias que existem entre os ativos intelectuais
e as atividades que fornecem as bases estratégicas para a obtengdo de vantagem competitiva,
principalmente no que se refere a inovagao. Neste processo, a Gestdo do Conhecimento assume
um papel de relevancia, pois propicia condigdes para incrementar a aprendizagem organizacional
pelo fluxo de conhecimento interno e da formacdo de redes junto aos clientes, parceiros e
fornecedores. Para tanto, torna-se imprescindivel identificar o propdsito estratégico do Capital

Intelectual e seu impacto na criagdo de valor nas organizagoes.

1.5 A CRIACAO DE VALOR NAS ORGANIZACOES SOB A OTICA DO

CAPITAL INTELECTUAL

A criagdo de valor nas organizagdes ¢ uma questdo presente nas preocupagdes
empresariais ha décadas. Na Era Industrial, os insumos advinham do capital financeiro e do
entendimento do comportamento dos recursos economicos. Na Era do Conhecimento as
empresas passaram a atuar em um cenario mais complexo cuja principal fonte para a criagao de
valor passou a ser a informagdo e no qual as regras da teoria econdmica classica ndo se aplicam.

O processo da criagao de valor ultrapassou as fronteiras organizacionais.

Nesse novo ambiente competitivo, a perspectiva financeira passou a ser baseada em
fluxos de caixa e expectativas de rendimentos futuros para os acionistas. Embora esta
perspectiva seja de extrema importancia para a sobrevivéncia organizacional, pode-se considera-
la limitada, pois seu foco ¢ voltado apenas para a mensuragdao, ndo propiciando os subsidios
necessarios para identificar como a organiza¢ao pode mobilizar seus recursos para a criagdo de

valor.

O problema ¢ que, nestas condigdes, por vezes ocorre que transagdes aparentemente
motivadas pelas finangas sdo, na verdade, guiadas por forgas mais complexas e intangiveis

(Edvinsson, 2003), o que justifica, no mundo das aliancas e unides, o aspecto financeiro



concentrar-se na superficialidade das operagdes enquanto que, na pratica, as aliangas procuram

maximizar o fluxo e o valor do conhecimento.

Nesta nova perspectiva estratégica a criacao de valor apresenta-se sob a forma de diversas
opgoes, incluindo, dentre outras, diversificagdo, fusdes e aquisigdes, aliangas, joint ventures € a
ampliacdo do escopo do negdcio, incentivada pela globalizagdo. Sob esta Optica, o aspecto
fundamental a ser observado ¢ a capacidade das empresas de implementarem suas estratégias
(Coutinho e Ferraz, 1995). Neste contexto, a criagdo de mais ou menos valor vai depender da
maior ou menor habilidade da organizagdo em desenvolver estratégias que gerem a sinergia

necessaria para potencializar seus recursos.

Conforme Peppard e Rylander (2001), a perspectiva gerencial de criacdo de valor ¢
geralmente voltada para a redu¢do de custos ou para a implementa¢do de iniciativas de
eficiéncia/efetividade organizacional, o que, na verdade, ndo € uma atividade de criag@o de valor,
mas sim de alavancagem de recursos. Tais atividades incluem normalmente praticas de
downsizing, reengenharia de processos, programas de gestdo pela qualidade, benchmarking,
outsourcing € outras, cujos retornos envolvem compensagdes a curto prazo € nao um processo

sistematico efetivo de criacdo de valor.

Observando a diferenga entre o valor de mercado e o valor contabil de varias empresas,
torna-se evidente que ha um “valor oculto” que nao ¢ captado, mas que precisa ser entendido
para a avaliacdo das organiza¢des na Nova Economia. Isso pode ser melhor compreendido
utilizando-se a metafora do iceberg apresentada na Figura 2, onde os ativos tangiveis € o passivo
podem ser considerados o patrimonio visivel das organizagdes e os ativos intangiveis o seu

patrimdnio invisivel.



PATRIMONIO VISIVE
ATIVOS TANGIVEIS (-)
PASSIVOS VISIVEIS

PATRIMONIO INVISIVEL =
ATIVOS INTANGIVEIS

VALOR DE MERCADO

Figura 2 — Metafora de iceberg para ilustrar o valor de mercado de uma empresa
Fonte: Knight (1999)

Analisando os relatdrios anuais e demonstrativos financeiros de empresas da area de
desenvolvimento de software, por exemplo, ndo ¢ evidente o fator que torna estas empresas mais
valiosas do que outras com balango patrimonial similar, € muito menos porque € como isso
ocorre. Por isso, pode-se supor que a diferenca estd relacionada ao potencial de criagdo de
riqueza de seus ativos intangiveis. Conforme Sveiby (1998), nao sdo os produtos de hardware da
Sun Microsystems que a tornam mais valorizada, mas sim seus ativos intangiveis provenientes,

principalmente, da mente humana.

A criagdo de valor na perspectiva do capital intelectual emerge como uma resposta as
limitagdes das abordagens de criacdo de valor citadas anteriormente, principalmente no que se
refere a alavancagem dos ativos intangiveis. Produtos em desenvolvimento, especializagao e
competéncias dos funcionarias, por exemplo, sdo demonstrados como custos, € ndo como
elementos criadores de valor futuro, uma vez que a estrutura contabil tradicional ¢ baseada em

dados historicos e transagdes.



Surge dai a necessidade de uma nova abordagem do capital intelectual, no sentido de
visualizar e entender os aspectos intangiveis que contribuem para a criagdo de valor nas

organizagoes.

Conforme Peppard e Rylander (2001), a perspectiva do capital intelectual propicia uma
visdo abrangente do processo de criagdo de valor nas organizacdes, ja que seu foco € voltado
para o potencial de criagdo de valor de um recurso (independente de sua origem) e suas
transformagdes até a sua realizacdo em termos financeiros, proporcionando o entendimento das

reais fontes de criacao de valor e seu caminho.

Allee (2000) faz uma abordagem sobre a perspectiva do capital intelectual para a criagdo
de valor nas organizagdes. Segundo a autora, a perspectiva do capital intelectual oferece um
caminho para acondicionar os modelos econdmicos e de negdcios com um ambiente de
interdependéncias globais e de ampla responsabilidade ecoldgica e social. Isto significa uma
expansdo dos dominios potenciais de criagdo de valor. Allee (2000) observa, ainda, que esta
expansdo permite uma redefini¢ao das idéias de criacdo de valor, tanto no nivel empresarial
quanto no macro-econdomico, pois contempla aspectos que antes nao eram considerados e que
possibilitam uma melhor compreensdao das especificidades de uma organizagdo ou pais. A
perspectiva de criagdo de valor de Allee (1996) ¢ baseada no conceito de “redes de valor”, nas
quais o valor econdmico ¢ criado a partir da interligacdo e interdependéncia da organiza¢do com
seus publicos de relacionamento, via um sistema de mutuas responsabilidades e beneficios

reciprocos.

Drucker (1997) descreve o mundo atual como uma “sociedade de organizagdes” na qual
se pode observar a interdependéncia entre estas e a sociedade. Neste sentido, algumas empresas
ja estdo adotando com sucesso praticas de gestdo baseadas em responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel, cujos aspectos sdo intangiveis, mas com crescente importancia na
criacdo de valor. O Relatorio Anual da Shell (1998) ¢ um bom instrumento para demonstrar a
integracdao de aspectos econdmicos, sociais e ambientais’, evidenciando a conscientizagio das
organizagdes quanto ao impacto de suas instalagdes, processos, produtos, servigos e agcdes em

relagdo as pessoas, a sociedade e ao meio-ambiente.

3 A Shell utiliza a filosofia “the triple bottom line”, detalhada no site da empresa de consultoria SustainAbility:
http://www.sustainabilitu.co.uk/philosophy/triple-bottom/tbl-intro.asp .




Assim, o capital intelectual contribui para ampliar a perspectiva de criagao de valor ao
considerar os aspectos intangiveis internos e externos a organizagdo e suas respectivas
interdependéncias, gerando uma nova ldgica organizacional a partir da qual as empresas
passaram a desenvolver novos conceitos, estruturas e ferramentas para explorar seu capital

intelectual, tornando-o visivel pela mensuracao de seu valor.

1.6 PRINCIPAIS SISTEMAS DE AVALIACAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS

Embora seja crescente o reconhecimento da importancia estratégica do Capital Intelectual
para a criacdo de valor, verifica-se dificuldades em mensurar e demonstrar o seu valor. Isso
acontece principalmente em fung¢do da intangibilidade dos elementos que o constituem,

notadamente no que se refere ao capital humano.

Muitas empresas utilizam indicadores financeiros para demonstrar seu desempenho
organizacional. Entretanto, estas medidas ndo conseguem propiciar uma perspectiva da
capacidade de renovacdo e desenvolvimento das organizagdes, ja que estdo voltadas para o
passado, para o controle e para a realizagdo de beneficios a curto prazo e por isso nao

consideram os ativos intangiveis tais como o know-how e a experiéncia dos empregados.

Conforme Baruch Lev, da New York University (HSM Management, 20 maio-junho
2000, p.34), os sistemas de relatérios contabeis e financeiros atualmente utilizados remontam a

Idade Média, sendo inadequados para medir e demonstrar o valor dos ativos intangiveis.

A Nova Economia passou a exigir também uma “Nova Contabilidade” que esteja em

consonancia com as transformagdes nos modelos de negocios (Lev, 2000).

A necessidade de avaliar o valor total das empresas sob essa nova abordagem e a
limitacdo dos instrumentos ¢ medidas de avaliagdo desenvolvidos até entdo impulsionaram o

surgimento de novos sistemas de mensuragao do desempenho empresarial, tais como:



® Balanced Scorecard, projetado por Kaplan e Norton (1997), que propde a complementagao
das medidas financeiras do desempenho passado com novas medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro. No BSC, o desempenho organizacional ¢ focalizado sob
quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento. Objetivando a traduzir a visdo, a missdo e a estratégia de uma empresa em
objetivos tangiveis, este sistema busca o equilibrio entre a perspectiva interna e externa, com
avaliagdo do desempenho empresarial por meio dos indicadores correspondentes a estes

objetivos e dimensdes.

® JValor Econémico Agregado (EVA®), desenvolvido por Stern Stewart (1999), ¢ um sistema
voltado para a criagdo de riqueza para os acionistas, sob a forma de retorno sobre o
investimento realizado e para a maximizac¢ao do valor de mercado das empresas. O custo de
capital ¢ o aspecto mais distintivo e importante do EVA®. Associado ao EVA®, pode-se
citar também o MVA (Valor de Mercado Agregado), que mensura a diferenca de uma

companhia e o capital nela investido.

Estes sistemas, embora representem um passo na dire¢do certa ao contemplar aspectos que
antes ndo eram considerados pelos sistemas tradicionais, ainda assim nao conseguem captar o

valor do capital intelectual e seu desempenho.

Knight (1999) observa que a alavancagem do capital intelectual exige medidas de
desempenho de acordo com esta abordagem. Cientes disso, as empresas passaram a estudar o
assunto objetivando a entender de que forma os ativos intangiveis contribuem para a criagdo de
valor. Fizeram assim emergir novas formas de célculo dos mesmos, como o calculo da razdo
entre o valor de mercado e valor contabil, o “g de Tobin” ¥, o Retorno sobre os Ativos (ROA), o
Método de Capitalizagdo de Mercado (MCM), a Medicao Direta do Capital Intelectual (DIC), e
o Indice de Tangiveis e Intangiveis (TII), entre outros. Estes estudos avangaram
consideravelmente quando Karl-Erik Sveiby introduziu o conceito de ativos intangiveis nos anos

1980 (Sveiby, 1998).

* O “g de Tobin” é uma razio que compara o valor de mercado de um ativo ao seu custo de reposi¢io. A

classificagdo por ordem de valor de “g” indica se as empresas tem ou ndo agregado valor aos acionistas através dos
ativos sob sua administracdo. As empresa agregam valor aos seus acionistas, quando “q” for maior do que um.
Empresas com “g” elevado, provavelmente possuem algo Unico, que permite obter vantagem em relagdo aos seus
concorrentes (Stewart, 1998).



A partir da publicagdo do artigo de Thomas Stewart, “O Ativo Mais Valioso de Sua
Empresa: O Capital Intelectual” na revista Fortune, em 1994, foram desenvolvidos varios novos
métodos especificos para a demonstragdo, mensuracdo e gestdo dos ativos intangiveis.
Entretanto, observa-se a falta de uma estrutura tedrica consistente nesses modelos, suscitando a
adogdo de praticas organizacionais que acabam contribuindo para a defini¢do destes aspectos.
Empresas da Suécia e Dinamarca impulsionaram o debate destas questdes quando, de forma
pioneira, implementaram sistemas de avaliacdo de ativos intangiveis, divulgando publicamente
seus resultados (Sveiby, 1998). Na Australia, foi realizada, em 1999, uma pesquisa examinando
as praticas empresariais em relagdo ao Capital Intelectual. Embora haja evidéncias do crescente
engajamento das empresas australianas na Gestdao do Capital Intelectual, o estudo realizado por
Petty e Gunthrie (1999) verificou que seus componentes ainda sdo pouco entendidos, € por
conseqiiéncia inadequadamente identificados, mensurados e gerenciados na maioria das

empresas pesquisadas.

Objetivando a propiciar um panorama geral das diversas abordagens sobre avaliagdo e
medidas do capital intelectual/intangiveis, serdo apresentados a seguir os modelos, ressaltando-se
que nao ha pretensao de se abordar a totalidade dos trabalhos/autores e nem de se realizar uma

analise aprofundada dos mesmos.

1.6.1. Modelo Heuristico que vincula o Capital Intelectual a Estratégia Empresarial

(Hax e Majluf)

Essa metodologia deriva dos conceitos de planejamento estratégico (Hax e Majluf, 1991)
e de conceitos do Capital Intelectual. Estas duas éareas estdo ligadas de uma forma em que ¢
possivel analisar a evolu¢ao do valor de mercado de uma empresa vis-a-vis a avaliacdo de seu

Capital Intelectual ao longo do tempo.



Valor de Mercado
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Figura 3 — Taxonomia do Capital Intelectual

Fonte: The Strategic Concept and Process, (Hax e Majluf, 1991)

A realiza¢do de cada Programa de Ac¢ao Especifica (PAE) requer o estabelecimento de
alguns indicadores de desempenho para a verificacdo de sua eficacia. Uma vez escolhidos, todos
estes indicadores t€ém de ser representados em porcentagem (%). Naturalmente, alguns destes
valores serdo fornecidos, ou como numeros absolutos, ou como quantias em dinheiro. No
entanto, ha sempre uma maneira de converter estes valores em porcentagens, seja pela divisao
deles por outros valores ou pela comparacao com o melhor desempenho do setor, mediante uma
analise de benchmark. Esta metodologia procura pelas empresas que estejam desempenhando as
melhores praticas. Deve-se dar prioridade a cada Programa de Agdo Especifica, considerando
trés prioridades (Hax e Majluf, 1991): “Absoluta”, “Altamente Desejavel” e “Desejavel”. Desta

forma, para calcular o Capital Intelectual ¢ preciso definir-se pesos para cada uma delas.



1.6.2. Monitor de Ativos Intangiveis (Karl-Erik Sveiby)

Pioneiro no estudo dos ativos intangiveis, Sveiby (1998) classifica o capital intelectual

em trés categorias:

Estrutura Externa: corresponde aos relacionamentos mantidos com os consumidores e

fornecedores, marcas, identidade, reputagdo e imagem.

Estrutura Interna: consiste nas patentes, conceitos, modelos e sistemas organizacionais e
computacionais criados pela organizac¢ao sendo, portanto, de sua posse e propriedade, mesmo

que, em alguns casos, também sejam adquiridos de fontes externas.

Competéncia dos Funciondrios: representa a capacidade de os profissionais de uma
organizacdo atuarem nas mais diversas situagdes. Inclui educac¢do formal, proficiéncia,
experiéncia, valores, sociabilidade etc., a partir do entendimento de que as pessoas sdo
efetivamente os agentes de producdo de riqueza nas organizagdes. Todos os ativos tangiveis
e intangiveis, decorrem da acdo humana e dependem dela para continuar existindo. Na
impossibilidade de adquirir as habilidades individuais dos empregados, os mesmos sdo
considerados colaboradores voluntarios de uma organizacdo e¢ a ela emprestam sua

capacidade de realizagdo.

Sveiby (1997) desenvolveu o Monitor de Ativos Intangiveis, no qual sdo definidos

indicadores abrangendo as perspectivas de crescimento e renovagao, eficiéncia e estabilidade

para as trés categorias de Capital Intelectual. Sveiby (1998) indica estas perspectivas porque

considera que as variaveis financeiras somente ndo sdo adequadas para avaliar empresas do

conhecimento. J& as medidas de eficiéncia demonstram a utilizacgdo da capacidade

organizacional considerando as peculiaridades de cada organizacdo, sendo os indicadores

escolhidos de acordo com a realidade de cada empresa e seu tipo de negodcio, podendo ser

integrados ao seu sistema de informagdes gerenciais.

O Monitor ndo deve exceder uma pagina, devendo ser composto por um ou dois

indicadores, pois sua proposta € apenas propiciar uma visao geral dos aspectos mais relevantes



que envolvem o Capital Intelectual da empresa.

Para complementé-lo, ¢ desejavel que haja

comentarios explicativos. O Quadro 2 apresenta o Monitor de Ativos Intangiveis.

COMPETENCIA

ESTRUTURA INTERNA

ESTRUTURA EXTERNA

INDICADORES DE CRESCIMENTO E RENOVACAO

Aumento da experiéncia média
profissional (n° de anos);

Custos com educacdo e treinamento;

Nivel educacional dos funcionarios.

Investimentos em Tecnologia da
Informacao;

Tempo dedicado a atividades de
Pesquisa & Desenvolvimento.

Aumento da participagdo de
mercado;

Indice de clientes satisfeitos.

INDICADORES DE EFICIENCIA

Valor adicionado por empregados;

Lucratividade por empregado.

Propor¢ao do pessoal de suporte;

Venda por funcionarios de suporte.

Lucro por cliente;

Vendas por profissional.

INDICADORES DE ESTABILIDADE

Taxa de rotatividade dos
profissionais

Idade da Organizagao;

Taxa de novos funcionarios.

Freqiiéncia da repeti¢do de pedidos;

Propor¢ao de grandes clientes.

Quadro 2 — Monitor de Ativos Intangiveis

Fonte: adaptado de Sveiby (1997).

A aparéncia do Monitor de Ativos Intangiveis ¢ semelhante a do Balanced Scorecard

(Kaplan e Norton, 1997), mas suas origens e conceitos sdo diferentes. O Monitor foi

desenvolvido entre 1986 e 1987, na Suécia, € o Balanced Scorecard nos Estados Unidos, em

1990. Conforme Sveiby (1997), dentre as diferencgas conceituais pode-se ressaltar:

® Balanced Scorecard acrescenta trés perspectivas ndo-financeiras ao tradicional sistema de

informagdes gerenciais, enquanto o Monitor se propde a ser utilizado como uma ferramenta

para auxiliar a gestdo dos ativos intangiveis, seu crescimento, sua renovagao € os riscos de

perda dos mesmos;

e Monitor tem como premissa que as organizagdes devem ser visualizadas como

“Organizagdes do Conhecimento”, interpretando sua estratégia sob esta oOtica. Ja o Balanced

Scorecard esta diretamente relacionado a estratégia empresarial;




® Balanced Scorecard é implementado como mais uma ferramenta de controle e o Monitor
utiliza as medidas de performance dos ativos intangiveis para um melhor entendimento do
negocio;

® Monitor ¢ baseado na perspectiva do conhecimento de uma firma, enquanto que o Balanced
Scorecard propde uma visdo equilibrada entre as medidas financeiras que demonstram a

performance do passado com medidas dos fatores que irdo conduzir ao futuro desempenho;

® Monitor parte do principio de que as pessoas sdo geradoras de riqueza e o Balanced

Scorecard considera as pessoas tanto como custos quanto como fonte de renovacgao.

O desafio do Monitor de Ativos Intangiveis reside na questao de tentar identificar os fluxos
dos ativos intangiveis que podem transformar ou influenciar o valor de mercado. Esta abordagem
tem sido utilizada por vérias empresas na Dinamarca e Suécia, desde a década de 1980, dando
origem a Swedish Community of Practice formada por seus gestores, objetivando a troca de

experiéncias e estudos sobre os ativos intangiveis (Sveiby, 1997).

Exemplo de empresas que utilizam o Monitor de Ativos Intangiveis, conforme Sveiby

(1997):

e WM-Data: companhia sueca que desenvolve software e presta servigos de consultoria. Esta
empresa utiliza as variaveis financeiras somente para o controle de gestdo e um sistema de
indicadores ndo-monetarios, baseado no Monitor de Ativos Intangiveis, para o

acompanhamento das operagoes.
e C(Celemi: empresa sueca especializada em ferramentas de aprendizagem que, desde 1995,
publica informacdes sobre seus ativos intangiveis;

e PLS-Consult: empresa dinamarquesa de consultoria cuja énfase estd na criagdo de valor

através de seus clientes.

Como os relatérios de ativos intangiveis destas empresas estdo disponiveis em seus

respectivos sifes na Internet, acredita-se que ndo ha necessidade de maiores detalhamentos.

Os estudos de Sveiby sdo importantes porque propiciaram a base tedrica e conceitual de
grande parte dos modelos que foram construidos posteriormente. Analisando o Monitor de

Ativos Intangiveis, verifica-se que esta ¢ uma ferramenta relativamente facil para ser



implementada. Sua aplicagdo parece ser mais adequada para o desenvolvimento interno das
organizagdes, para a gestdo dos ativos intangiveis. Entretanto, considera-se dificil visualizar o
relacionamento entre os indicadores estabelecidos. Observa-se também que, por ndo abordar a
perspectiva financeira, torna-se mais complexo demonstrar como o0s ativos intangiveis
contribuem para gerar riqueza através do Monitor, pois em algum momento estes ativos devem

se materializar em receitas mais elevadas, custos menores ou maiores lucros.

1.6.3 Knowledge Capital Scoreboard (Baruch Lev)

O professor Baruch Lev, da Universidade de Nova Ilorque, vem contribuindo
significativamente, através da Brookings Institution, para o desenvolvimento de novos indices,
equagdes, medidas e abordagens para o calculo dos ativos do conhecimento e o entendimento da
criacdo de valor pelos ativos intangiveis. Dentre os trabalhos realizados, destaca-se a criagao do
Knowledge Capital Scoreboard, uma metodologia para avaliar ativos intangiveis, baseada no
conceito de que a performance de uma empresa resulta de trés classes de insumos: ativos fisicos,

ativos financeiros e ativos do conhecimento (intangiveis).

Segundo Lev e Feng (2001), a metodologia consiste em um calculo do que o autor
denomina como “lucros normalizados”, uma medida que se baseia em lucros passados e lucros
futuros (ou potencial de crescimento). Dos lucros normalizados, subtrai-se um retorno médio
sobre os ativos fisico e dos financeiros. Considerando a teoria de que esses sdo os ativos
substituiveis, o que permanece pode ser considerado a contribui¢do dos ativos do conhecimento
para a performance da empresa. Capitalizando a expetativa de lucratividade dos intangivesis,

pode-se estimar o capital intangivel.

O Knowledge Capital Scoreboard ¢ importante, porque além de atribuir um valor aos
ativos do conhecimento, pode ser aplicado em diversas empresas, permitindo uma comparagao
entre elas (CFO Europe, 2000). Além disso, esta ferramenta expande a visdo organizacional ao
demonstrar a relacao entre o valor de mercado e os intangiveis. Entretanto, ndo fica claro quais

e de que forma os ativos intangiveis contribuem para o alcance dos resultados, o que gera a



necessidade de complementacao, neste sentido, por parte das empresas, para um gerenciamento

eficaz dos ativos intangiveis.

1.6.4 Inclusive Value Methodology™ (Philip M’Pherson)

A Inclusive value Methodology ™ foi desenvolvida ha mais de dez anos pelo professor

Philip M’Pherson da The City University of London.

Usa hierarquias de pesos e indicadores que sdo combinados e focados em valores
relativos e nao absolutos. Valor Agregado Combinado = Valor Monetario Adicionado

combinado com o Valor de Intangivel Adicionado.

Conforme Skyrme e Amidon (1998), a abordagem desta metodologia tem sua énfase
voltada para a associacdo entre medidas financeiras e medidas intangiveis, ocorrendo em dois
niveis. No primeiro nivel sdo atribuidos valores aos varios intangiveis do negdcio e, no segundo,
estes intangiveis sdo relacionados a valores monetarios através de um modelo matematico

modelado por computador.

Segundo Pike, Rylander e Roos (2001), esta metodologia descreve e mensura os

atributos de valor para diferentes grupos de investidores em um determinado contexto.

Nao foi obtido um maior detalhamento desta metodologia, além de sua representacao

grafica (Figura 4), através de Skyrme (1999).



Valor

Combinatorio
Medidas Fungdes de
Financeiras Valores
Indicadores
Operacionais

Figura 4 — Representacgdo grafica da Inclusive Value Methodology™

Fonte: adaptado de Skyrme (1999).

Conforme M’Pherson (apud Skyrme e Amidon, 1998), esta metodologia ¢ util para
relacionar informacdo, bem como identificar as fontes de conhecimento que agregam valor a

organizagao.

1.6.5 Método de Avaliacio e Capitalizacdo de Patentes (Gordon Petrash)

Gordon Petrash, funcionario da Dow Chemical, desenvolveu um sistema para avaliar e
capitalizar patentes. Conforme Lynn (1998), desde 1993, a Dow Chemical reconhece que os
ativos intelectuais sdo importantes fatores de sucesso, o que levou a empresa a incorporar em sua
estratégia a gestdo do capital intelectual. Sendo assim, Gordon Petrash e sua equipe foram
designados para desenvolver um sistema de gestao de ativos intelectuais. Embora reconhecessem
a existéncia e importancia de outros ativos intelectuais, as patentes industriais foram definidas

como prioridade, pois sua gestdo eficaz pode ser traduzida em retorno financeiro a curto prazo.



O método de Petrash (Lynn, 1998) consiste, primeiramente, em mapear o portfolio de

patentes, classificando-as em trés categorias:

® aquelas que estdo em uso;
® aquelas que poderdo ser usadas;

® aquelas que ndo serdo utilizadas.

A segunda etapa, conforme Manasco (2001), compreende a valoragdo das patentes. Para
tanto, foi realizada uma associagdo com a empresa de consultoria Arthur D. Little, que
desenvolveu um sistema de avaliagdo denominado Tech Factor Method para projetar o valor
potencial de cada patente. A valoragdo das patentes habilitou a Dow Chemical a identificar o
valor da contribuicdo monetaria de cada propriedade ou ativo intelectual e o que estes
representam em termos percentuais para o valor total da empresa. A responsabilidade de criar
valor através dos ativos intelectuais é considerada uma das competéncias essenciais da Dow
Chemical. Sendo assim, cada departamento ¢ responsavel pela exploracao do valor potencial de
utilizagdo das patentes sob a responsabilidade. A partir destas informagdes, a empresa tem
condi¢des de optar onde ira investir mais recursos na area de Renovagdo e Desenvolvimento,
decidir se ira investir em joint ventures ou licenciar uma tecnologia para outras empresas ou
instituigdes, conforme seus objetivos e de acordo com as lacunas prioritarias de conhecimento.

Desta forma, ha uma otimizacao do uso das patentes industriais.

De acordo com Dzinkowski (1996b), a introducao deste modelo trouxe como beneficio
imediato @ Dow Chemical a redugdo de custos pelo abandono ou doagdo de patentes que nao
acrescentavam valor significativo a empresa. Além disso, este sistema propiciou a capitalizagao

do potencial de rendimento das patentes, através do licenciamento das mesmas.

O sucesso de Petrash e sua equipe, com a introdu¢do deste método, possibilitou
consolidar o sistema de gestdo do capital intelectual na Dow Chemical. Outro beneficio
alcancado, foi a conscientizagdo dos funciondrios, sobre o valor das patentes como
oportunidades para alavancar competitividade. Este pode ser considerado um método de relativa
simplicidade, entretanto, antes da Dow Chemical, ndo se tem noticias sobre o gerenciamento de

patentes industriais por outras empresas (Stewart, 1998).



1.6.6.

Método de Capital Intelectual (Annie Brooking)

O método de Capital Intelectual foi desenvolvido por Annie Brooking como uma

ferramenta para auxiliar o planejamento estratégico, abrangendo somente ativos intangiveis. O

valor

do capital intelectual ¢ obtido com base no diagnéstico e analise de um questionario com

20 perguntas, cobrindo 4 componentes principais do capital intelectual. De acordo com

Brooking, Board e Jones (1997) o método consiste das seguintes etapas:

Identificar as metas e os respectivos ativos intangiveis necessarios para o alcance das

mesmas;

Descrever um estado idealizado dos ativos intangiveis para o alcance de cada meta (dream

ticket),

Construir um indice (index), classificando os ativos intangiveis por categoria (de acordo
com a defini¢do de capital intelectual de Annie Brooking) e priorizando-os com graus de
zero a cinco ( cinco € considerado muito importante, um ¢ considerado pouco importante e

zero se a empresa desconhece o grau de importancia do ativo intangivel);

Auditar o estado atual dos ativos intangiveis (audit), mensurando-os através de diversos
métodos, conforme a necessidade. Por exemplo: se for estabelecido como estado
idealizado que 90% dos clientes reconhe¢am a marca da empresa, entdo torna-se
necessaria a realiza¢do de uma pesquisa para verificar o indice atual de reconhecimento da

marca;

Representar graficamente a situagcdo dos ativos intangiveis, demonstrando pontos fortes e
fracos e as relagdes de interdependéncia entre os mesmos. A representacdo grafica ¢ feita
através de um “alvo”, dividido em quatro quadrantes, com niveis de zero a cinco,
refletindo cada categoria o capital intelectual. Cada ativo € representado por pontos,
identificados pela(s) letra(s) inicial(is) da categoria de capital intelectual e que se refere e
pelo nimero correspondente a importancia dos mesmos para o alcance das metas. Quanto

maior o ponto, maior sua importancia. Ativos de menor, mas crescente importancia, sao



representados por um ponto dentro de um circulo. Ativos intangiveis, que sao

interdependentes, aparecem conectados na representagao grafica.

6 Reconhecer medidas para a melhoria dos ativos intangiveis ap6s um periodo de tempo,
quando, entdo, deverd haver uma nova auditoria. Nova representacao grafica ¢ elaborada,
demonstrando o movimento dos ativos intangiveis em direcdo ao alcance ou ndo das

metas, através de setas.

A Figura 5 exemplifica uma representagao grafica de ativos intangiveis em relacdo ao

“dream ticket”.
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Figura 5 — Representagdo grafica da situagdo de ativos intangiveis em relagao ao
“dream ticket”
Fonte: Brooking (1999)

O Método de Capital Intelectual pode ser considerado uma ferramenta eficiente em
relagdo ao objetivo que se propde, ou seja, orientar o planejamento estratégico da empresa em
relagdo a utilizagdo dos ativos intangiveis. Para tanto, ¢ imprescindivel que haja uma clara

defini¢do das metas pelas empresas que pretendem utilizd-lo. Portanto, verifica-se que este



método esta voltado para a avaliagdo da importancia dos componentes do capital intelectual em
relacdo as metas estratégicas e sua respectiva evolugdo, permitindo, desta forma, a gestdo do

capital intelectual.

1.6.7. Intellectual Capital Index (Goran Roos e Johan Roos)

A descri¢do do Intellectual Capital Index sera feita a partir do trabalho de David Skyrme
(Apud Gupta, 2001) no relatorio Measuring the Value of Knowledge-Metrics for a Knowledge-

based Business.

O Intellectual Capital Index foi desenvolvido como conseqiiéncia de um trabalho teorico
e pratico, realizado por Goran Roos em paises do Norte da Europa, fazendo parte de um sistema

de gestao de capital intelectual.

O Intellectual Capital Index tem como objetivo auxiliar os gestores a visualizar o
crescimento ou nao dos recursos do capital intelectual, traduzindo em medidas a sua
performance. O Intellectual Capital Index ¢ desenvolvido a partir da defini¢do do negdcio
empresa e de seus respectivos fatores criticos de sucesso, cujos recursos sao classificados em
uma das categorias de capital intelectual, formando uma “arvore de distingao” (distinction tree).
Cada categoria de capital intelectual ¢ dividida em subcategorias, cujos componentes sao

especificos para cada organizagao.

O estabelecimento de medidas para verificar a performance do capital intelectual ¢ feito

através do desenvolvimento de indicadores em um processo que requer trés etapas:

e revisdo critica de indicadores existentes, objetivando o desenvolvimento de medidas mais

sofisticadas que capturem o relacionamento entre a estratégia e as metas desejadas;

e desenvolvimento de indicadores que representem os fluxos entre as diferentes categorias de
capital intelectual. Esta ¢ uma nova abordagem conceitual que complementa a tradicional e

estatica abordagem de tabela de escores, analoga a abordagem do balango patrimonial;



e desenvolvimento de uma hierarquia de indices de capital intelectual. A hierarquizagdo ¢ feita
através de um processo que considera aspectos contdbeis e estratégicos do negbdcio da

cmpresa.

Os indicadores estabelecidos sdo organizados em um indice por categoria de capital
intelectual, formando o Intellectual Capital Index (Quadro 3), o qual pode ser utilizado para
verificar a performance do capital intelectual de uma mesma empresa apos um periodo de tempo

ou comparar com outras unidades de negocio.

CAPITAL DE RELACIONAMENTO CAPITAL HUMANO

e Crescimento no nimero de relacionamentos |® Cumprimento de fatores-chave de sucesso
e Crescimento em confianca e Criagdo de valor por empregado
e Retencdo de cliente e Eficiéncia em treinamento

e Produtividade de canais de distribui¢do

CAPITAL DE INFRA-ESTRUTURA CAPITAL DE INOVACAO
e Eficiéncia e Habilidade para gerar novos negocios
e Utilizagdo de fatores-chave de sucesso e Habilidade para gerar bons produtos
e Eficiéncia da distribuicao e Crescimento Habilidade para melhoria de
Produtividade

Quadro 3 — Exemplo de indices em Intellectual Capital Index
Fonte: adaptado de Skyrme (apud Gupta, 2001).

Conforme Skyrme (apud Gupta,2001), o principal beneficio do Intellectual Capital
Index € tornar mais visiveis aspectos considerados incertos e subjetivos que contribuem para o
desempenho da organizagdo. O Intellectual Capital Index nao propicia um valor financeiro do
capital intelectual, pois suas medidas sdo relativas e ndo absolutas; o valor do capital intelectual

dependera do contexto em que este estd inserido na organizagao.




E importante observar que este instrumento possibilita identificar a interagdo entre as
categorias de capital intelectual e seu impacto na organizagdo® . Outro aspecto a ressaltar é que o
Intellectual Capital Index € utilizado por Goran Roos (Pike, Rylander e Roos, 2001) em conjunto

com a Inclusive Value Methodology, em uma abordagem holistica de valor agregado.

1.6.8 Mensuracio de Capital do Conhecimento (Paul Strassmann)

Paul Strassmann (1999) calcula o valor do capital do conhecimento tendo como
proposicdo fundamental que o Valor Economico Agregado ¢ decorrente das acumulagdes

passadas do Capital do Conhecimento.

Conforme Strassmann (1996b), a produtividade resulta do capital de conhecimento dos
funcionarios na forma de qualificagdo e experiéncia profissional. Para tanto, as empresas passam
a adotar politicas de recursos humanos voltadas para o desenvolvimento e retengdo de talentos,

objetivando a obtencdo de retornos maximos dos investimentos realizados.

O autor considera que o calculo do Valor Econdmico Agregado torna possivel mensurar o

capital do conhecimento da organizagado. Para tanto, utiliza a seguinte equagao:
Capital do Conhecimento = Valor Economico Agregado/Preco do Capital

Por tratar-se de um método que utiliza somente variaveis financeiras, considera-se que
propicia poucos subsidios para a gestacao do capital intelectual, pois sinaliza para o crescimento
ou declinio da eficiéncia do capital do conhecimento, mas nao esclarece quais os aspectos sao

mais relevantes para agregar valor’.

Em Strassmann (1998) ¢ apresentado o calculo do capital do conhecimento da empresa

Abott Laboratories.

> Para maiores detalhes, ver Roos e Roos (1997).

¢ Em Strassmann (1998) ¢ apresentado o calculo do capital do conhecimento da empresa Abbott Laboratories.



1.6.9 A Perspectiva de Avaliacdo de Verna Allee

Verna Allee (2000) considera que a criacdo de valor em uma organizagdo ¢ decorrente
das interdependéncias entre os aspectos econdmicos, sociais € ambientais internos ¢ externos a

organizagdo. Neste sentido, a autora inclui os seguintes dominios de valor:

e Relacionamento de negocios — composto por aliangas e relacionamentos de negdcios com

clientes, parceiros, fornecedores, investidores, grupos governamentais e outros.

e Estruturas Internas — compostas por sistemas e processos de trabalho que alavancam a
competitividade, incluindo as tecnologias da informag¢do e de comunicacdo, sistemas e
software, banco de dados, documentos, imagens, conceitos e modelos de como o negocio

opera, além de conhecimento codificado e outras propriedades intelectuais.

e Competéncias Humanas — inclui as capacidades individuais, os conhecimentos, as
habilidades, a experiéncia profissional, as habilidades para resolu¢dao de problemas e outras,

que residem nos funcionarios de uma organizagao.

e (idadania Social — inclui a qualidade e o valor dos relacionamentos com a sociedade em
geral através do exercicio da cidadania corporativa, como um membro de comunidades

locais, regionais e globais.

e Saude Ambiental — composto pelo relacionamento da empresa com o meio ambiente,

contribuindo para a saude e sustentabilidade.

e Identidade Corporativa — abrange a visdo, os valores organizacionais, a postura ética e a
lideranca que contribuem para o sucesso econdmico e para incrementar os relacionamentos

de negocio.

® A partir destas definicdes e influenciada por outros estudiosos, Allee (2000b) propde
algumas medidas para avaliar cada dominio de valor. A autora as apresenta através de um

sistema similar ao Monitor de Ativos Intangiveis de Sveiby (1998), conforme o Quadro 4.



Medidas Relacionamentos | Competéncias Estruturas Cidadgnia Identidade Salflde
Externos Humanas Internas Social Corporativa Ambiental
o Percentual de Percentual de | Proporgdo de Crescimento da | Planejamento de Nivel de
o £ |satisfagdo investimento empregados com | base de clientes | sucessdo qualidade de
% dé em educagao acesso a vida no local
QE) > | Crescimento das Tecnologia /dados | N° de canais de | Treinamento da onde opera
5 g aliangas Tempp de. ‘ inovagdo lideranga
L9 experiéncia Rapidez do Percentual de
© 8 atendimento Alinhamento de uso de recursos
clientes/ valores renovaveis
fornecedores
&
g Proporg¢do de Valor agregado | Contratos por Penetracdo de | Rapidez na tomada | Aumento no
E contatos para por empregado | empregado mercado de decisao reconhecimento
£ 5 |contratos como uma
O = Retorno sobre | Custos de Aumento do N° de candidatos | marca “verde”
< i Percentual de o investimento |desenvolvimento |reconhecimento | para trabalhar na
£ ™ | encomendas de |advindo de produtos/servigos | da marca empresa Aumento da
55 clientes idéias de disponibilidade
= melhorias Contratos bem dos recursos
- sucedidos
Freqiiéncias dos | Satisfacdo dos | Ativos Fisicos Percentual de | Retengdo de Amplitude/
contatos de empregados Bancos de Dados | envolvimento | empregados Profundidade
o clientes com a valiosos de praticas
I% Difuséo de Hardwares comunidade ambientais
N Percentual de melhores Niveis de )
"5 retornos de praticas Software Proporgéo de adaptacao aos Indice de
clientes contratos locais | valores desperdicio
Eficiéncia dos
recursos
o Distribuicdo de | Turnover Crescimento da Consisténcia do | Comprometimento | Qualidade dos
2 vendas propriedade envolvimento | dos empregados ambientes
= Percentual da | intelectual global e local
) Turnover/ idade do corpo Difusdo de Coeréncia de
5 lealdade funcional Codificagdo de valores e ética | comportamento Adaptacdo a
processos/conheci valores e
mento padrdes
Abrangéncia Percentual de | Percentual de Percentual de | Envolvimento dos | Crescimento da
8] demografica diversidade/ N° | sistemas projetos empregado necessidade de
g de mulheres compativeis realgando a recursos nao
% Proporg¢ao do imagem Freqiiéncia da renovaveis
[ porte dos clientes | Horas de Velocidade de revisao de valores
treinamento mudanga através da
lideranca

Quadro 4 — Possiveis medidas para a expansdo de dominios de valor

Fonte: adaptado de Allee (2000b)




Pode-se afirmar que a importancia da perspectiva de Allee reside na abrangéncia do seu
foco em relagdo a criacdo de valor, considerando além de aspectos, internos a organiza¢do, como

esta interage nos contextos econdmico, social em ambiental.

1.6.10 Balanced Performance Measurement System

A descrigdo desta abordagem neste trabalho serd conforme descrito em Knight (1999).

O Balanced Scorecard Measurement System expande os conceitos do Balanced
Scorecard (Kaplan e Norton, 1997), estruturando-se em trés niveis: valor de mercado, criacao de

um ciclo virtuoso e mensuragao da performance, descritos a seguir.
Nivel 1 — Valor de Mercado

Representa o valor da empresa no mercado de ag¢des, compreendendo o valor do balango

patrimonial e o valor do capital intelectual.
Nivel 2 — Criagao de um Ciclo Virtuoso

Quatro fatores combinados criam um ciclo virtuoso que contribui para aumentar o valor
de mercado. Destes, trés sdo relacionados ao capital intelectual e um ao financeiro: capital

humano, capital estrutural, capital externo e performance financeira.
a) Capital Humano — ¢ constituido pela especializagdo e habilidades dos funcionérios;

b) Capital Estrutural — compreende a estratégias, as redes internas, sistemas, banco de dados e

propriedades intelectuais;

c) Capital Externo — é composto pelos relacionamentos externos de uma organizagao, incluindo
o capital de clientes, o capital de fornecedores, o capital de aliancas, o capital da
comunidade, o capital regulatério (conhecimento de leis de regulamentagdes) e o capital dos

concorrentes;



d) Performance financeira — envolve o nivel de lucratividade e crescimento que uma

organizagdo alcanga.

A logica da criagao do ciclo consiste no seguinte: os investimentos feitos no capital
humano tornam os funcionarios mais capazes e competentes para o desenvolvimento do capital
estrutural de uma organizagdo. Estes dois fatores combinados propiciam condigdes para a criacao
de melhores produtos/servigos, incrementando o capital externo, que, por sua vez, contribui para
a melhoria da performance financeira. A compreensao de como estes quatro fatores interagem
com a organizacao para a formatagdo do ciclo virtuoso propicia o entendimento de como o valor
¢ criado, possibilitando identificar onde devem ser realizados os investimentos para alavancar a

melhoria da competitividade.
Nivel 3 — Mensuragao da Performance

A partir da identifica¢ao dos fatores que sdo considerados importantes para a melhoria do
valor de mercado da organizagdo, sdo estabelecidos objetivos a serem alcangados e respectivos
indicadores, constituindo o Balanced Performance Measurement System (Figura 6), que permite
o relacionamento entre os trés niveis. O inter-relacionamento entre os objetivos e fatores permite
ao Balanced Performance Measurement System apresentar-se como uma ferramenta que

possibilita uma gestao estratégica, cujos alicerces consistem dos seguintes principios:

— Controle e Motivagdo — mensurado de forma a propiciar informagdes ¢ motivagdo para as

pessoas envolvidas com as metas serem alcangadas;

— Metas de Curto e Longo Prazo — conciliando objetivos prementes com as metas estratégicas

de longo prazo;

— Fatores Externos e Internos — investindo nas competéncias funcionais para aperfeicoar os

processos que geram melhorias nos relacionamentos externos e criam valor para os clientes;
— Indicadores

— Passado/Futuro definindo indicadores que, interrelacionados, demonstrem resultados

alcancados e as perspectivas futuras.
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Figura 6 — The Balanced Performance Measurement System

Fonte: Adaptado de Knight (1999)

Considera-se esta abordagem bastante interessante, pois abrange todos os aspectos do

capital intelectual. Observando-se a logica do ciclo virtuoso, conclui-se que esta abordagem

apresenta uma visdo unidirecional do interrelacionamento dos componentes do capital intelectual

e do relacionamento destes com a performance financeira.




1.6.11 Outras Formas de Mensurac¢io de Capital Intelectual

O Institute Montague (apud Bassi, 1997) identifica outras abordagens:’

e (Competency Models — o valor do capital intelectual pode ser atribuido através do calculo do
valor de mercado do comportamento dos empregados que determinam o sucesso da
organizacao;

® Benchmarking — envolvendo a identificagdo das empresas que sao reconhecidas como lideres
na alavancagem dos ativos intelectuais e dos critérios que estas utilizam para determinar seus

indicadores, possibilitando fazer comparagdes dos resultados entre as mesmas;

® Business Worth — focada no custo da perda ou da subutiliza¢do das oportunidades de negdcio
em fung¢do da informacgao que utilizamos desaparecesse;

® Business-process auditing — mensura como a informag¢ao incrementa o valor de um processo
do negdcio;

® Relative Value — esta abordagem, proposta por Bob Buchmann e Leif Edvisson, tem como

objetivo o progresso, ou seja, metas ndo quantitativas. O envolvimento de 80% de

funcionarios em contato direto com clientes, por exemplo, ¢ considerado significativo;

® Subsystem performance — quantificando um sucesso ou progresso em um determinado

aspecto do capital intelectual.

® Knowledge bank — trata o capital despendido como uma despesa em vez de um ativo e os

salarios dos funcionarios como um ativo porque isso gera fluxo de caixa;

® Brand-equity — mensura o impacto econdmico de uma marca (ou outro ativo intangivel)

sobre os fatores como preco e distribui¢do, por exemplo;

® Microlending — um tipo de empréstimo que substitui ativos tangiveis por intangiveis

colaterais;

7 O Institute Montague também relacionou o Balanced Scorecard como uma abordagem de capital intelectual, o
que foi omitido neste trabalho, pois considera-se que, embora inclua perspectiva ndo financeiras, o Balanced
Scorecard ndo tem como objetivo avaliar o capital intelectual.



® Calculate intangible value — compara o retorno sobre os ativos intangiveis de uma

companhia com a média do retorno sobre os ativos publicados para a industria;

® (olorized reporting — sugerida por Steven Wallmann, esta abordagem complementa os
tradicionais relatorios financeiros (que proporcionam uma visdo em “preto e branco” da
organizacdo) com informagdes adicionais, como o valor das marcas e medidas de satisfacao

dos clientes.

Verifica-se que as abordagens apresentadas pelo Institute Montague concentram-se em
aspectos especificos do capital intelectual, tornando-se limitadas para uma avaliagdo do capital

intelectual em toda a sua abrangéncia e da interag¢do entre seus componentes.

Observando-se as diversas formas de avaliagdo e mensuracdo apresentadas, pode-se
constatar que os estudo a respeito da avaliagdo e mensuragdao do capital intelectual/intangiveis
tém avancado progressivamente e que um numero cada vez maior de empresas vem adotando
praticas de gestdo neste sentido. Pode-se questionar, entdo, por que ¢ tdo dificil desenvolver

padroes de mensuragao que possibilitem comparar o capital intelectual das empresas?

Os sistemas tradicionais de contabilidade ndo conseguem captar o valor dos elementos
intangiveis das organizagdes, que sdo responsaveis por grande parte da criagdo de valor
organizacional na era do conhecimento. A adaptacdo destes sistemas nao soluciona o problema
porque seu tipo de abordagem torna-se incompativel para a captagdo do valor dos ativos
intelectuais. Os funcionarios de uma organizagdo, por exemplo, possuem um valor
indeterminado em termos contabeis, assumindo a forma de custos ou de investimentos, mas seu
potencial para a criacdo de riqueza nao € considerado. Da mesma forma, os ativos tornam-se
valiosos a medida que sdo efetivamente utilizados para a geragao de riqueza. Sendo assim, torna-
se complexo identificar o quanto da riqueza de uma organizacdo ¢ atribuida aos intangiveis.
Além disso, as organizagdes possuem peculiaridades que determinam a natureza e diversidade
do capital intelectual necessario ao alcance de seus objetivos estratégicos, gerando uma
assimetria de dados e dificultando a padronizagdo e comparagao entre as mesmas. Outro aspecto
a observar ¢ a possibilidade de transparecer informagdes sobre as intengdes estratégicas da
organizacdo na divulgacdo de um relatério sobre capital intelectual, tornando a empresa

vulneravel a concorréncia.



Conforme Pike, Rylander e Ross (2001), o atual desafio ¢ o desenvolvimento de um
modelo e de uma metodologia que compatibilizem as necessidades internas da organizagdo com
as necessidades da comunidade externa. As organiza¢des necessitam de informagdes que
propiciem a melhoria da competitividade. Os acionistas desejam visualizar a performance da
empresa em relagdo a si propria e em relagdo as demais empresas. As instituigdes
governamentais precisam de informagdes para incrementar seu crescimento € desenvolvimento

econdomico. Como pode-se observar, os interesses sao completamente diferentes.

Observa-se desta forma, que a avaliagdo do capital intelectual ¢ um assunto que ainda
esta em evolugdo. Os avangos estdo ocorrendo a medida que um nimero cada vez maior de
pesquisadores e profissionais debatem, estudam e implementam novas metodologias e

instrumentos.

A seguir sera apresentado o modelo de mensuracdo do capital intelectual da Skandia, que

sera utilizado como ponto referencial para este trabalho.



1.7 O SISTEMA DE AVALIACAO E MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL
DA SKANDIA

O sistema de avaliacdo e mensuragdo do capital intelectual, desenvolvido pela Skandia,
companhia sueca de seguros e servicos financeiros, sera apresentado abrangendo os seguintes

topicos: historico, proposta, processo de construgdo, informagdes complementares e analise.

1.7.1 Historico

A Skandia ¢ a maior companhia do ramo de seguro da Escandinévia, abrangendo todos os
paises nordicos e sucursais em mais de 20 paises ao redor do mundo. Tendo como fundacao o
ano de 1855, na Suécia, sendo pioneira no ramo de seguro de vida, e também operando no ramo
de incéndio com amplitude nacional, tendo suas agdes negociadas em pregdo desde o

estabelecimento da Bolsa de Valores de Estocolmo, em 1863.

Ao longo de mais de 140 anos, a Skandia cresceu sobre solida visdo financeira,
flexibilidade e forte capacidade de adaptagdo as demandas dos consumidores. Suas operagdes
sempre foram desenvolvidas de maneira internacionalizada: em 1900 ja atuava nos Estados

Unidos da América, em 1960 na América Latina e desde os anos 1970 no Japao.

Seguridade ainda ¢ o coragdo dos negocios da Skandia. Os dois produtos originais da
empresa vém sendo permanentemente atualizados para adquirirem caracteristicas de solucao

financeiras na area de seguros.

Recentemente tornou-se uma empresa de servigos financeiros — a maior exportadora de
servicos da Suécia, com mais de 7.100 funciondrios e agentes, 80.000 acionistas e receita anual

originaria de prémio da ordem de 142 bilhdes em moeda sueca.

Administrar uma cadeia de valor desse porte exige um quadro de pessoal competente e

tecnologia de computagdo no estado-da-arte. A Skandia oferece um dos mais amplos programas



de treinamentos de empregados da Escandindvia e ¢ de vanguarda na automagdo de rotinas de

negocio e de suporte.

Nos tultimos anos, a Skandia vem praticando profundas transformacdes em seu
posicionamento, passando de uma empresa tradicional de seguros de propriedades e de acidentes

para um foco de negocios voltado para a preservacao de riqueza a partir de poupanga e reservas.

Tal evolugdo ¢ suportada por um profundo compromisso estratégico com a gestdo dos
ativos intangiveis como caminho para o atingimento de desempenho e competitividade acima
dos concorrentes, destacando-se a importancia atribuida a disseminagdo do quadro conceitual

sobre Capital Intelectual

Uma das principais crengas gerenciais da Skandia, hoje, tornou-se um dos seus principais
ativos: o conhecimento compartilhado que gera riqueza entre as diversas subsididrias, seus

clientes, fornecedores, parceiros, colaboradores e a sociedade em geral.

De acordo com Edvinsson e Malone (1998), o processo de mensuracdo do valor de
capital intelectual da Skandia iniciou na década de 1980, quando a alta diregdo da empresa
admitiu que a capacidade de criagdo de valor sustentavel da organizacdo era resultante de ativos

intangiveis e que a contabilidade tradicional ndo conseguia demonstrar este desempenho.

Por isso, em 1991 a Skandia foi pioneira na criagdo da Diretoria Corporativa de Capital
Intelectual, liderada por Leif Edvinsson, cuja missao era transformar o capital intelectual em um
valor visivel para a organizacdo. Apds quatro anos de trabalho, foram identificados e
classificados os componentes do capital intelectual da Skandia e seus respectivos indicadores de
mensuragdo, originando o instrumento denominado “Navegador Empresarial”. Assim a Skandia
criou seu novo modelo de controle de negbcios, integrando temas externos € internos a
organizacdo para demonstrar sua interferéncia no processo decisorio, na competitividade e no
desempenho da empresa. As avaliagdes dos componentes do capital intelectual foram agrupadas,
resultando na apresentacdo do primeiro relatério publico de capital intelectual, denominado
Visualizing Intellectual Capital, no inicio de 1995. Este relatorio foi publicado como um
suplemento do Relatorio Anual da Skandia e sua apresentagdo, diferenciando-se dos relatorios

tradicionais, continha, além de indicadores para avaliagdo e medicdo de aspectos nao-



financeiros, fotografias de papoulas e instrumentos de navegagio maritima®. A repercussdo da
publicacdo deste relatorio foi significativa, pois varias empresas demonstraram interesse em
conhecer o sistema de avaliagdo e mensuracdo desenvolvido pela Skandia (Edvinsson e

Malone,1998).

Foram publicados em 1996°:

e um relatério provisorio, denominado ‘“Renovag¢do e Desenvolvimento”, concentrando-se

nesta area de foco;

e suplemento do Relatério Anual da Skandia de 1995, intitulado “Processos de Criagdo de

Valor”, voltado para o capital organizacional e seu crescimento;

e um relatorio do suplemento do Relatorio Anual de 1996, nomeado como “Poder de

Inovagdo”, que ressalta os aspectos geradores da inovagao e da sustentabilidade.

Segundo Edvinsson e Malone (1998), ainda em 1996, a Skandia criou o primeiro Centro
do Futuro da Empresa, objetivando a alavancar sua inteligéncia coletiva, através do
compartilhamento e disseminacdo do conhecimento tanto internamente quanto com especialistas
externos e parceiros estratégicos. Para tanto, a Skandia investiu na transformacao de sua cultura
organizacional e tem tecnologia da informagao e de telecomunicagio, de forma a tornar realidade

sua visdo estratégica de que o futuro € um ativo e ndo um passivo”.

A partir de 1999 o processo tradicional de orcamentagdo foi substituido pelo novo
Navegador. Atualmente, cada uma das subsidiarias da Skandia conta com seu proprio sistema de
orientagdo estratégica, todos integrados e adequados ao principio de organizacao federalizada. A
Skandia divulga, em seu site, que até 1999 cada subsidiaria tinha seu proprio Navegador e, a
partir dai, a ferramenta passou a ser experimentada também em nivel individual, servindo como
uma plataforma para o desenvolvimento de didlogos com os funcionarios. Em algumas unidades
de negocios, o sistema para condugdo de pesquisas internas de atitudes foi integrado ao
Navegador. Verifica-se, desta forma, que a utilizagdo do Navegador desencadeou um processo

que, além de ampliar sua abrangéncia de uso, possibilitou a Skandia e sua equipe o

8 «“As flores e os instrumentos de navegagdo foram escolhidos para ilustrar dois fatores importantes no
desenvolvimento do capital intelectual: estimular o crescimento e a renovagdo e possuir sempre uma nogao clara de
localizagdo e direcdo” (Edvinsson ¢ Malone, 1998).



estabelecimento de uma nova visdo sobre o que ¢ significativo para criacdo de valor na

organizagao.

1.7.2 A Proposta do Modelo Skandia de avaliacdo do Capital Intelectual

A estrutura do modelo da Skandia ¢ baseada nos conceitos que emergiram do Grupo
Konrad da Comunidade Sueca de Pratica (Sveiby, 1996). Para a forma de apresentacdo do
Navegador, Edvinsson e sua equipe inspiraram-se na abordagem do Balanced Scorecard de

Kaplan e Norton (1997).

E importante ressaltar que o modelo de mensuragio do valor do capital intelectual da
Skandia estd inserido em um programa de gestdo do capital intelectual, desenvolvido de forma
equilibrada e integrada com as demais fung¢des organizacionais. Desta forma, o capital intelectual
faz parte da estratégia organizacional. Inicialmente, o navegador foi utilizado como uma
ferramenta para subsidiar a lideranca em termos de planejamento e acompanhamento.

Posteriormente, a Skandia passou a empregé-lo como organizador e guia de usuarios.

No navegador, a Missdo e a Visdo sdo traduzidas em vetores para orientar as operagoes,
os Fatores Criticos para o Sucesso tornam-se mais visiveis e tangiveis por meio de iniciativas
que deverdo suporta-los e os planos de agdo passam a ser acompanhados com base em

indicadores mensuraveis e de significado comum (Rezende, 2003, p.169).

Em suma, a proposta do Navegador ¢ servir como uma ferramenta estratégica de gestao
para tornar visivel os fatores criticos de sucesso do negocio, bem como estabelecer as atividades
e respectivas medidas de desempenho sua maximizacdo e manutengdo. Assim, mais do que
ferramenta para planejamento e controle, o Navegador propde-se a captar a correlagdo entre a

visdo de futuro, as estratégias e os indicadores-chave do desempenho da empresa.

? Maiores detalhes podem ser obtidos no site da Skandia.



1.7.3 Processo de Construcao do Sistema de Avaliacao da Skandia

De acordo com Edvinsson e Malone (1998), a construcao do sistema de avaliagdo do

capital intelectual da Skandia ocorreu de acordo com o seguinte roteiro:

Primeiro, Edvinsson e sua equipe definiram o cardter basico do capital intelectual,
concluindo que este complementa as informagdes financeiras, ndo se subordinando a estas, ou
seja, o capital intelectual ndo € financeiro, e representa a diferenca entre o valor de mercado e o

valor contabil. O capital intelectual ¢ um passivo e ndo um ativo.

Em seguida, a equipe da Skandia definiu que o capital intelectual ¢ constituido por
diversos elementos que poderiam ser convertidos em ativos de retorno financeiro, tais como:
aquisi¢do e armazenamento de conhecimento, pesquisa e experiéncia aplicadas, tecnologia
organizacional, relacionamento com clientes e competéncias pessoais e profissionais que
proporcionam vantagem competitiva no mercado. Assim, o valor do capital intelectual seria a

medida pela qual estes ativos poderiam ser convertidos em retornos financeiros para a empresa.

A seguir, foi feita a escolha da divisdo de negodcios da empresa para desenvolver o
sistema da avaliagdo do capital intelectual. Esta escolha recaiu sobre a que administrava produtos
de poupanca a longo prazo através de um consorcio global de bancos e corretoras independentes,
localizados em diversos paises. Tal escolha justificava-se porque as caracteristicas dessa divisao
eram consideradas ideais para uma avaliagdo de capital intelectual, j4 que a divisdo operava
globalmente, atuava com rapidez, através de uma combinagdo de talentos humanos,

produtos/servigos inovadores e uma “rede federativa” crescentemente virtual.

O proximo passo foi o levantamento e a classificagdo dos valores ocultos. Segundo
Edvinsson e Malone (1998), o modelo de capital intelectual da Skandia estava fundamentado na
premissa de que o valor real do desempenho de uma organizacao ¢ decorrente de sua capacidade
de criar valor sustentavel pela adogdo de uma visdo empresarial e de sua estratégia resultante.
Esta, por sua vez, baseia-se nos fatores criticos de sucesso que devem ser maximizados. Sendo
assim, foram identificados os itens que configuravam esses fatores criticos de sucesso, os quais
deveriam ser maximizados pela Skandia. Para cada fator foram definidas acdes e indicadores

numéricos do desempenho dos itens levantados. Apos esse levantamento, os indicadores foram



agrupados em cinco areas de foco, objetivando a tornar as informagdes comparaveis e
significativas e a evidenciar de uma forma “mais tangivel” a origem do valor oculto entre o valor

de mercado e o valor contabil:

e financeira;

e cliente;

® processo;

® renovagao ¢ desenvolvimento;
® humana.

Segundo Edvinsson e¢ Malone (1998), do esfor¢o para apresentar o capital

intelectual em valores numéricos resultou o esquema de valores da Skandia (Figura 7).

Valor de
Mercado
|
Capital Capital
Financeiro Intelectual
|
| |
Capital Capital
Humano Estrutural
|
Capital de Capital
Clientes Organizacional
|
| |
Capital de Capital de
Inovacao Processos

Figura 7 — Esquema de Skandia para o valor de mercado

Fonte: Edvinsson e Malone, 1998




A partir dos indicadores numéricos combinados foi criado o modelo de mensuragao do
valor do capital intelectual da Skandia, o Navegador Skandia (figura 8).

FOCO FINANCEIRO HISTORICO

I
cN
AT
| L NO CLIENTE NO PROCESSO HOJE
T E
C
A
Ly FOCO NA RENOVACAO E NO
A DESENVOLVIMENTO
L

AMBIENTE OPERACIONAL AMANHA

Figura 8 — Modelo de mensuragao do valor do capital intelectual da Skandia

Fonte: adptado de Edvisson e Malone (1998)

Paradoxalmente, o modelo de mensuragao do valor do capital intelectul da Skandia inclui
a area financeira como um dos focos de avaliag@o, o que se justifica em funcdo de que € esta area
que possibilitara verificar a eficacia dos demais focos, pois, em algum momento, estes deverao
concretizar-se em resultados financeiros, possibililtando, desta forma, aferir-se o valor do capital

intelectual (Edvinsson e Malone, 1998).

Outro aspecto importante a ressaltar ¢ que, em relacdo a escolha dos indicadores de
desempenho, a Skandia priorizou aqueles que melhor demonstravam sua dinamica
organizacional para o alcance das metas de expectativas e necessidades de todas as partes
interessadas, havendo um interrelacionamento entre os mesmos, ja que os indicadores de

desempenho, quando apresentados de forma estanque, possuem pouco siginificado.

Finalmente, foi apresentado o Relatério do Capital Intelectual, com a sintese de todas as
arcas de foco em um tunico documento. Edvinsson ¢ Malone (1998) observam, ainda, a
importancia do conceito de “plataforma de valor” de Saint-Onge e Armstrong (1998), que

afirmam que a fonte de criagao de valor da organizagdo encontra-se na interacao e no equilibrio



entre os trés tipos de capital (humano, organizacional e de clientes), apoiados pela gestdo do

conhecimento.

1.7.4. Indicadores utilizados na Mensuracio do Capital Intelectual

Sveiby (1998, p.186-187) afirma que “O dinheiro é apenas uma procuragcdo para o
esfor¢o humano, e o sistema contabil de quinhentos anos oferece poucas contribuigdes para os
processos vitais das organizagdes cujos ativos sdao, em grande parte, ndo-financeiros e

intangiveis.”

Muito se fala em adaptar os sistemas de avaliacdo financeira utilizados pela
Contabilidade. Entretanto parece ficar claro que as informacdes se mesclariam, perdendo o
destaque necessario. Desta forma, fica evidente a necessidade de analisarmos o novo com

ferramentas novas.

Observa-se que grande parte das empresas avalia alguns de seus ativos intangiveis
valendo-se de indicadores nao-financeiros, focalizados na eficiéncia operacional. O setor
produtivo avalia sua produ¢do em toneladas/hora, hospitais em leitos ocupados, escolas pelas
notas médias dos alunos e assim por diante. Por outro lado, os outros ativos intangiveis que
recentemente comecgaram a ser avaliados, como por exemplo as estruturas externas, que
contemplam as relagcdes com cliente, credores e acionistas visa avaliar a qualidade de sua
geréncia considerando uma anélise de confiabilidade tanto como fornecedor como credor,

conforme afirma Sveiby (1998).

Para Edvinsson e Malone (1998, p.163), “...é totalmente surpreendente contemplar a
possibilidade de se encontrar uma medida universal para a comparagdo da criacao de valor para

todas essas diferentes instituigoes”.

Em decorréncia de sua proposta na equacdo de calculo de mensuragao do Capital
Intelectual CI = iC, onde C ¢ o valor em doélares investido para gerar Capital Intelectual e 1
representa o coeficiente de eficiéncia na utilizacdo desse Capital, Edvinsson e Malone (1998),

estruturaram seus indicadores em 5 focos:



Modelo — Relatorio do Capital Intelectual.

Foco Financeiro

—

Ativo total ($)

Ativo total/empregado ($)

Receitas/ativo total (%)

Lucros/ativo total ($)

Receitas resultantes de novos negocios ($)
Lucros resultantes de novos negocios ($)
Receita/empregado ($)

Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas trabalhadas (%)
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Lucro/empregado ($)

—_
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. Receitas de negocios perdidos em comparacao a média de mercado (%)

—
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. Receitas de novos clientes/receita total (%)

. Valor de mercado ($)
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. Retorno sobre o ativo liquido (%)
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. Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuagcdo em novos negocios ($)
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. Valor agregado/empregado ($)
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. Valor agregado/empregado em TI ($)

—_
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. Investimentos em TI ($)

—_
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. Valor agregado/cliente ($)

Foco no Cliente

1. Participagdo no mercado (%)
Numero de clientes

Vendas anuais/cliente ($)
Numero de clientes perdidos

Durag¢do média do relacionamento com o cliente

o v AW

Tamanho médio dos clientes ($)
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Classificagdo dos clientes (%)

Numero de visitas dos clientes a empresa

Numero de dias empregados em visitar clientes

Numero de clientes/nimero de empregados

Vendedores externos

Gerentes de vendas externos

Tempo médio decorrido entre o contato feito com o cliente e a concretizagdo da venda
Contatos de venda/vendas realizadas (%)

Indice de Satisfacdo do Cliente (%)

Investimentos em TI/vendedor ($)

Investimentos em TI/empregado da area de servico e suporte ($)
Despesas de suporte /cliente ($)

Despesas de servigo/cliente/ano ($)

Despesas de servigo/cliente/contato ($)

Foco no Processo

Despesas administrativas /receita total

Custo dos erros administrativos/receitas gerenciais (%)
Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros
Contratos redigidos sem erro

Pontos funcionais/empregado-més

PCs/empregado

Laptops/empregado

Despesas administrativas/empregado ($)

Despesas com TI/empregado ($)

. Despesas com TI/despesas administrativas (%)

. Despesas administrativas/prémio bruto (%)

. Capacidade do equipamento de TI (CPU e DASD)
. Equipamentos de informatica adquiridos ($)

. Meta corporativa da qualidade
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18.
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Desempenho corporativo/meta de qualidade (%)
Equipamentos de TI descontinuados/equipamentos de TI (%)
Equipamentos de TI orfaos/equipamento total de T1 (%)
Capacidade dos equipamentos de TI/empregado

Desempenho dos equipamentos de TI/empregado

Foco de Renovaciao e Desenvolvimento

Despesas com o desenvolvimento de competéncia/empregado ($)
indice de Satisfagdo dos Empregados

Despesas de marketing/cliente ($)

Porcentagem das horas de treinamento (%)

Porcentagem das horas de desenvolvimento (%)

Porcentagem de oportunidades (%)

Despesas de P & D/despesas administrativas (%)

Despesas de treinamento/empregado ($)

Despesas de treinamento/despesas administrativas (%)

. Despesas com o desenvolvimento de novos negocios/despesas administrativas (%)
. Porcentagem de empregados com menos de 40 anos (%)

. Despesas de desenvolvimento de TI/despesas de TI (%)

. Despesas de treinamento em TI/despesas de TI (%)

. Recursos investidos em P & D/investimento total (%)

. Numero de oportunidades de negocios captados junto a base de clientes
. Idade média dos clientes

. Nivel educacional.

. Rendimentos.

. Dura¢do média do relacionamento com o cliente, em meses

. Investimento em treinamento/cliente ($)

. Comunicagdes diretas com o cliente/ano

. Despesas nao relacionadas ao produto/cliente/ano ($)

. Investimentos no desenvolvimento de novos mercados ($)



24.
25.
26.
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28.
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31.
32.
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Investimentos no desenvolvimento do capital estrutural ($)
Valor do sistema EDI ($)

Upgrades ao sistema EDI ($)

Capacidade do sistema EDI

Propor¢ao de novos produtos (menos de dois anos) em relagdo a linha completa de produtos

da empresa (%)

Investimentos de P & D em pesquisa basica (%)

Investimentos de P & D no design do produto (%)

Investimentos de P & D em aplicagdes (%)

Investimento em suporte e treinamento relativos aos novos produtos ($)
Idade média das patentes da empresa

Patentes em fase de registro

Foco Humano

Indice de Lideranca (%)

Indice de Motivacao (%)

Indice de Empowerment (%)

Numero de empregados

Rotatividade dos empregados (%)
Tempo médio de casa

Numero de gerentes

Numero de gerentes do sexo feminino

Idade média dos empregados

. Tempo de treinamento (dias/ano)

. Conhecimentos de TI dos empregados

. Ntmero de empregados permanentes em periodo integral

. Idade média dos empregados permanentes em periodo integral

. Média de tempo de casa dos empregados permanentes em periodo integral

. Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral



16. Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicacdo e suporte para
empregados permanentes em periodo integral ($)

17. Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de
trabalho em instalagdes da empresa

18. Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral

19. Custo anual per capita de programas de treinamento, comunicagao e suporte

20. Nimero de empregados temporarios em periodo integral

21. Média de tempo de casa dos empregados temporarios

22. Custo anual per capita dos programas de treinamento e suporte para os empregados
temporarios em periodo integral ($)

23. Numero de empregados em tempo parcial/empregados em tempo parcial

24. Duragdo média dos contratos

25. Porcentagem dos gerentes da empresa com especializacao em:
® gestdo de negocios (%)
e disciplinas cientificas e engenharia (%)

e humanidades (%)

Indicadores de Mensuraciao Absoluta do Capital Intelectual (C).

(Todos os valores se referem ao exercicio fiscal).

—

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

Investimento no desenvolvimento do setor industrial

Investimento no desenvolvimento de novos canais

Investimento em TI aplicada a vendas, servigo e suporte

Investimento em TI aplicada a administragdo

Novos equipamentos de TI

Investimento no suporte aos clientes

A A o

Investimento no servigo aos clientes
10. Investimento no treinamento de clientes

11. Despesa com os clientes nao-relacionados ao produto



12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.
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Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados

Investimento em suporte e treinamento relativo a novos produtos para os empregados
Treinamento especialmente direcionado aos empregados que ndo trabalham nas instalagdes
da empresa

Investimento em treinamento, comunicacdo e suporte direcionados aos empregados
permanentes em periodo integral

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

Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados temporarios
de tempo parcial

Investimento no desenvolvimento de parcerias/joint-ventures

Upgrades ao EDI ou a rede eletronica de dados

Investimentos na identificacdo da marca. (logotipo/nome)

Investimentos em novas patentes e direitos autorais

Indice do Coeficiente de Eficiéncia (i) do Capital Intelectual

(Todos os parametros referem-se ao presente)

Participagdo no mercado (%)

Indice de Satisfacdo do Cliente (%)

indice de Lideranca (%)

indice de Motivacao (%)

indice de investimento em P&D/investimento total (%)
Indice de horas de treinamento (%)

Desempenho/meta de qualidade (%)

Retencao dos empregados (%)

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



1.7.5 Informacoes Adicionais sobre o Sistema de Avaliacio da Skandia

De acordo com o apresentado no sife da Skandia, a avaliagdo de capital intelectual ¢ um
processo de melhoria continua, conduzido de forma interligada entre suas diversas unidades, o
que significa sinergia entre elas em relagdo ao conhecimento dos clientes, flexibilidade e

efetividade organizacional, o que constitui seus fatores criticos de sucesso do negocio.

Também segundo o site, o Navegador Skandia inclui ainda indicadores oriundos de um
sistema de acompanhamento da qualidade, o Flink Index. Estes indicadores referem-se aos
fatores que a empresa considera que mais contribuem para seu sucesso de mercado e
lucratividade: clientes satisfeitos, satisfacdo da equipe de vendas, motivagdo e competéncia dos
funcionarios, garantia da qualidade e administracdo efetiva. O Flink Index permite a
identificacdo de problemas e suas causas, subsidia o desenvolvimento de agdes para o alcance
das metas estabelecidas, sendo utilizado também como uma ferramenta pedagogica para
esclarecer aos funciondrios sobre as metas e as relagdes causais para o sucesso da empresa. O
sistema da qualidade da Skandia, assim, forma um processo dindmico para a renovacao de suas

operacoes.

Edvinsson e Malone (1998, p.139-165) sugerem um relatério universal de capital
intelectual que pode ser aplicado as organizagdes com diferentes caracteristicas, objetivando a

“comparar o valor de todas as intitui¢des na sociedade”.

O Dolphin Navigator System ¢ um sistema de intranet que facilita a navegagdo pelas

seguintes fungoes:

e caracterizacdo da visdo e dos objetivos de longo prazo;

e identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) para atingimento dos objetivos de longo

prazo e o estabelecimento de metas;
e traducdo das estratégias em agdes;

e identificacdo das atividades nas quais o desempenho ¢ mais relevante para os fatores criticos

de sucesso do negocio;

e mensuragdo da aderéncia entre os planos de acao e os objetivos estratégicos;



e composi¢ao de um painel de indicadores de desempenho que permite uma visdo panoramica

equilibrada do desempenho.

O Dollphin Navigator Systems também pode ser utilizado para comentar € comunicar os
resultados alcangados, benchmarking interno, tornar os indicadores publicos ou de uso restrito.
Entretanto, seu maior objetivo € oportunizar o compartilhamento de conhecimentos, informagdes
e experiéncias enter as pessoas, permitindo assim um fluxo continuo de comunicagdo com vistas
a navegacdo e para oferecer os subsidios necessarios para possiveis corre¢des de rota. Desta
forma, trata-se de uma ferramenta para comunicagdo, informacdo e aprendizagem, e ndo uma

ferramenta estatica para acesso de dados.

O Navegador e as demais ferramentas de gestdo da Skandia tem como objetivo maior
criar uma cultura organizacional flexivel para que se adapte rapidamente as necessidades de
expansao da empresa, dando aos funciondarios orientacdes seguras para as diversas situagdes com
que se deparam diariamente e que sdao dificeis de gerenciar através de instrugdes e
procedimentos. O foco na quantidade contribui para melhoria continua dos processos e
operagdes e também para a renovagdo ¢ desenvolvimento de novos produtos; os resultados da

mensuragdes propiciam subsidios para andlise e planejamento.

Para a mensuragao do capital intelectual, Edvinsson e Malone (1998) sugerem a seguinte

equagdo, de forma a transforma-lo em uma medida financeira:
CI=1iC onde:
C = medida absoluta do capital intelectual
1 = coeficiente de eficiéncia na utilizagao do Capital Intelectual (n/x), onde:
n = soma dos valores decimais dos indices de eficiéncia
X = a quantia de indices

Para o calculo da medida absoluta do capital intelectual devem ser selecionados

indicadores representativos dos cinco focos e suas respectivas avaliagdes monetarias. No caso de



medidas que envolvem quocientes, os denominadores devem ser eliminados. Apos, os valores

devem ser somados fornecendo as medida absoluta do Capital intelectual Organizacional.

Para o calculo do coeficiente de eficiéncia na utilizagdo do capital Intelectual devem ser
selecionados os indicadores que resultam em porcentagens e indices, abrangendo os cinco focos,
devendo refletir a eficicia com que a organizagdo utiliza seu capital intelectual. Desta forma,
indicadores como “rotatividade de empregos” devem ser revertidos para “retengdo dos

empregados”, por exemplo.

1.7.6 Analise do Sistema de Avaliacdo do Capital Intelectual da Skandia

O Sistema de avaliagdo da Skandia tem atraido a atencdo do mundo todo, tendo sido
adotado e/ou refinado por outras empresas, inclusive criando suas proprias abordagens.
Conforme Brinker (2001), a Hunghes Aicraft, baseada no modelo da Skandia, criou um
programa de capital intelectual denominado Knowledge Highway e o Canadian Imperial Bank of
Commerce, incluido entre os dez maiores bancos da América do Norte, instituiu um programa
para a concessdo de empréstimos a empresas orientadas para conhecimento, de acordo com a

avaliagdo do capital intelectual das mesmas.

Pode-se dizer que o sistema de avaliacdo de capital intelectual da Skandia ¢ um sistema
da primeira geragdo de praticas de capital intelectual, cujos fundamentos estdo voltados para a
identificacdo do capital intelectual e sua divulgagcdo. Conforme Roos (2001), o progresso do
capital intelectual pode ser distingiiido entre trés geragdes de praticas de mensuragdo do capital

intelectual:

— a primeira, identifica os recursos do capital intelectual e os divulga para o publico interno e
externo;
— a segunda, visualiza os componentes do capital intelectual como “recursos em transformacgao

para a criagao de valor”;



— a terceira, estd concentrada no fluxo e na influéncia dos componentes do capital intelectual
para a geragao de riqueza, combinando medidas de diferentes unidades em uma medida total,

que reflete o valor percebido.

Sendo assim, observa-se que o modelo de avaliagdo da Skandia possibilita identificar os
“estoques de capital intelectual”, mas a compreensao de como os ativos intelectuais transforman-
se em valor fica prejudicada. Sua implementacdo pode ser considerada pouco complexa. Em
termos de medidas, seu foco estd voltado para o futuro. Entretanto, os indicadores sao

especificos para a Skandia, o que dificulta a realizagdo de comparativos entre empresas.

Nota-se que o esquema de valores da Skandia considera externamente apenas o
relacionamento com clientes, ndo contemplando os relacionamentos sociais € com o0 meio-
ambiente. Percebe-se assim uma deficiéncia do modelo em relagdo ao formato atualmente
consagrado pelas melhores empresas mundiais, que levam em conta, em suas estratégias de

negocios, o atendimento das necessidades e expectativas de todas as partes interessdas.

Conforme Allee (1999b), neste aspecto o modelo falha, porque, atrelado a idéia

tradicional, visualiza a empresa como um sistema fechado, exceto para fornecedores.

E visivel a influéncia dos conceitos do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997) no
modelo de avaliagdo do capital intelectual da Skandia, a despeito das diferencas em termos de
abordagem: o primeiro volta-se para a identificacdo dos recursos necessarios para a
implementagdo de estratégias, enquanto que o segundo da énfase a articulacdo entre os recursos
do capital intelectual. Desta forma, o Balanced Scorecard torna-se eficiente para comunicar
quais aspectos sdo mais importantes para o negdécio. O modelo de avaliagdo do capital intelectual
da Skandia, por outro lado, apresenta-se como um processo mais dinamico, relacionando os
principais aspectos do negocio e possibilitando assim a compreensdo de como os ativos
intelectuais operam conjuntamente no passado, presente e futuro. Com relagdo a aplicagcdo da
equagdo para determinar o valor do capital intelectual, considera-se que nao ha precisdo neste
sentido, pois outros fatores podem interferir nos resultados dos indicadores. Mas, como afirma
Joia (1998), nenhum modelo matematico pode ser considerado perfeito, em funcdo da
impossibilidade de gerenciamento de todas as variaveis que influenciam a realidade e que sdo

abordadas por ele.



Pode-se dizer que o grande mérito da Skandia foi impulsionar o reconhecimento da
importancia estratégica do capital intelectual em todo mundo. A partir da divulgagdo do primeiro
relatério publico de capital intelectual, verificou-se o crescente interesse sobre este assunto pelas

organizacdes e a proliferacdo de estudos entre os pesquisadores.

A seguir, serd apresentada a metodologia utilizada para a realizacao deste trabalho.



2 METODO DE PESQUISA — ESTUDO DE CASO

O presente capitulo visa a estabelecer o método (do grego, methodos “caminho para
chegar a um fim”, caminho pelo qual se atinge um objetivo; processo de uma técnica de ensino)
de pesquisa que sera desenvolvido e os modelos de identificagdo, buscando estruturar o processo
de selecdao e obtencdo de dados, registros e analise, objetivando ao posicionamento da pesquisa

em sua contextualizagdo, assim como meio de apresentar e instrumentaliza-la.

Um fator de importancia no campo das ciéncias, centra-se, em sua grande parte, nos
procedimentos de pesquisas, valendo-se de seus resultados ¢ formas de aplicagdao. Nos dias de
hoje, onde as pesquisas encontram-se cada vez mais alicergadas em métodos cientificos
qualificados, seus resultados fornecem uma excelente base de progresso, corroborando de

sobremaneira para a Ciéncia, ampliando fronteiras.

Para Cervo e Bervian (1996), o método cientifico ¢ um conjunto ordenado de
procedimentos empregados para a pesquisa e a demonstracdo da verdade, os quais assumem

diferentes abordagens e niveis de aprofundamento, conforme o objeto de estudo e seus objetivos.

As verificagdes e constatacdes da aplicagdo pratica do Modelo de Mensuracao do Capital
Intelectual serdo fundamentadas em estudo de caso, baseado e caracterizado pelo método
exposto por Yin (2001), objetivando estabelecer o valor do ativo oculto da empresa e desta
forma propor um modelo de mensuracdo, vinculado ao Skandia Navigator de Edvinsson e

Malone, (1998), a fim de apresentar o valor real de seu Capital Intelectual.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Considerando o tipo de pesquisa, Yin (2001) ressalta que o estudo de caso podera

contemplar a pesquisa descritiva, sendo identificada como pesquisa/estudo do tipo exploratdria.

Cervo e Bervian (1996) argumentam que o estudo exploratério ¢ aconselhado quando
existem poucos conhecimentos sobre o tema a ser abordado e quando inexistem hipoteses

elaboradas a serem testadas.



Ainda sobre a pesquisa exploratdria Mattar (1997,p.80) diz:

A pesquisa exploratéria visa promover o pesquisador de um maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso, é apropriado para os
primeiros estagios da investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento ¢ a
compreensao do fendmeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou

inexistentes.

Para Gil (1991), a pesquisa exploratéria tem como um de seus principais objetivos

propiciar uma familiaridade com o problema de forma a instigar sua compreensdo, assumindo

muitas vezes a forma de um estudo de caso.

Demonstra-se a seguir, em Yin (2001), as situagdes de comparacdes relevantes para as

diferentes estratégias de pesquisa.

~ Exige controle sobre Focaliza
L Forma da questao .
Estratégia . eventos acontecimentos
de pesquisa . A
comportamentais? contemporaneos?
Experimento como, por que Sim Sim
uem, o que, onde ~ .
Levantamento q > O que, ’ Nao Sim
quantos, quanto
- . uem, o que onde ~ o
Andlise de arquivos quem, 09 ’ Nao Sim/nao
quantos, quanto
Pesquisa historica como, por que Nao Nao
Estudo do caso como, por que Nao Sim

Quadro 5 — Comparativo Yin Estratégia
Fonte Yin (2001, p.24)

Yin (2001) sustenta que um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que:

® investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especialmente

quando:

® 3 fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente €;

e onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.




Posiciona-se Yin (2001), identificando esta definigdo como a mais “técnica” pois ela
possibilita o entendimento de como distinguir o0 método de estudo de caso de outras estratégias
de pesquisa como o método historico, a entrevista em profundidade, o método experimental e o

survey.

Conforme Gil (1991) estudo de caso representa um método que possui como principal
caracteristica o aprofundamento do estudo focado para um ou poucos objetos, visando a

conhecer de forma mais detalhada e ampla, sendo indicado para pesquisas exploratorias.
Segundo Yin (2001, p.19):

O estudo de caso ¢é apenas uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias
sociais. Experimentamos, levantamos, pesquisas historicas e analise de informagdes em
arquivos (como em estudos de economia) sdo alguns exemplos de outras maneiras de
realizar pesquisa. Cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens proprias,
dependendo basicamente de trés condigoes:

a) tipo de questdo da pesquisa;
b) controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais efetivos;

¢) foco em fendomenos historicos, em oposi¢do a fendmenos contemporaneos.

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real. Pode-se complementar esses estudos de casos “explanatorios”
com dois outros tipos — estudos “exploratorios” e “descritivos”. Independentemente do
tipo de estudo de caso, os pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar
estudos de caso a fim de superar as tradicionais criticas que se faz ao método.

Para Godoy (1995) a anélise intensiva de uma determinada unidade social ¢ um dos
métodos prediletos dos pesquisadores “que procuram responder as questdes ‘como’ € ‘por qué’
certos fendmenos, ocorrem bem como quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser

analisados dentro de algum contexto da “vida real”.”

Yin (2001), também compara o Método Estudo de Caso com outros métodos e ainda
afirma que para a definicdo do método a ser usado € necessario avaliar os quesitos que sdo
apontados pela investigacdo. Desta forma, adequando-se a responder perguntas “como” e “por
que” que sdo perguntas explicativas e tratam de relagdes operacionais que ocorrem ao longo do

tempo, mais do que freqiiéncias ou incidéncias.



Roesch (1999) acrescenta que, embora um caso possua caracteristicas especificas,

também possui uma dimensao genérica, podendo contribuir para o pensamento teorico.

De forma sintética, Yin (2001) apresenta quatro aplicagdes para o Método de Estudo de

Caso:

1. Para explicar ligagdes causais nas intervenc¢des na vida real que sdo muito complexas para
serem abordadas pelos ‘surveys’ ou pelas estratégias experimentais;

2. Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencao ocorreu;

3. Para fazer uma avaliagdo, ainda que de forma descritiva, da intervengao realizada; e

4. Para explorar aquelas situagdes onde intervengdes avaliadas ndo possuam resultados claros e

especificos.

O Método de Estudo de Caso no seu processo elaborativo recomenda apurar suas

evidéncias a partir de seis fontes de dados (Yin, 2001): documentos, registros de arquivos,

entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos. Destacando que cada

uma delas necessita de habilidades e procedimentos metodologicos especificos.

a)

b)

Documentagdo — os documentos devem ser cuidadosamente utilizados € nao se deve torna-
los como registros literais de eventos que ocorreram. Para o estudo de caso, o uso mais

importante de documentos € corroborar e valorizar evidéncias, oriundas de outras fontes.

Registros em arquivos — os dados em meios magnéticos sao de grande importancia para
diversos estudos de caso, considerando suas caracteristicas como por exemplo, dados de
servicos, como numero de clientes, dados organizacionais — tabelas e os or¢camentos de

organizacdes — Mapas e Tabelas, caracteristicas geograficas — Listas de nomes, etc.

Entrevistas — extremamente importante para um estudo de caso, dentro dessa linha, as

entrevistas podem assumir diversas formas:

- Entrevista de natureza aberta-fechada — o processo investigativo pode acionar aos

respondentes-chave a apresentacdo de fatos e de suas opinides a eles relacionados;



- Entrevista focada — onde o respondente ¢ entrevistado por um pequeno espago de
tempo, podendo modificar-se de forma aberta ou fechada ou se tornar conversacional,

objetivando seguir o protocolo da pesquisa.

- Entrevista do tipo ‘survey’, que sobrecaem em perguntas e respostas mais

estruturadas.

De maneira geral, o processo de entrevistas torna-se fonte essencial de evidéncias para o

Estudo de Caso (Yin,2001).

A) Observagao Direta: visitagdo in loco, ou seja, ao visitar propriamente o local de estudo, um
observador qualificado conseguira observa¢des mais apuradas assim como coletar melhores

evidéncias sobre o caso em estudo;

B) Observagdo Participante: a participacao do observador passa por um processo de dindmica,
podendo desenvolver varios papéis no processo até mesmo de influenciar nos eventos em
estudo. No entanto cabe salientar a atengdo necessaria que deve-se ter em relagdo do

observador/investigador em nao tomar partido.

C) Artefatos fisicos: Os artefatos fisicos e culturais também se constituem em uma fonte de
evidéncias e podem ser coletados ou observados como parte do estudo de campo e podem

fornecer informacdes significativas sobre o caso em estudo.

O procedimento ideal para o investigador ¢ preparar o Plano de Pesquisa visando a extrair
o maximo dos resultados a serem obtidos com a utilizacdo combinada destas seis fontes de

evidéncia.
Considerando ainda os modelos mais usuais, Yin (2001) elenca:

Padrao Combinado: compara padrdes com base empirica com os padrdes previstos. Na
convergéncia dos padrdes, os resultados favorecem o Estudo de Caso a aumentar a sua validade
interna. Ao tratar casos de estudos explanatorios, podem ser relacionados com variaveis

dependentes e independentes.



Elaboracio de Explicagdes: centra-se em analisar o estudo de caso para gerar explicagdes sobre

0 caso e se constituem de:
a) uma acurada relagdo com os fatos do caso;
b) algumas consideragdes sobre as explicacdes alternativas e;

c) algumas conclusdes baseadas em simples explicagcdes que parecam mais congruentes

com os fatos (Yin, 1981, p.61).

Analise de Séries Temporais — salienta que quanto mais complexo e preciso for o padrao, mais

a analise de séries temporais estabelecera uma base firme para as conclusdes do estudo de caso.

Com referéncia aos projetos de estudo de caso, Yin (2001) salienta para a distingao basica
que deve ser considerada ao se projetar estudos de caso, identificados entre caso Unico e de casos

multiplos, conforme demonstrado no Quadro 6.

Holisticos (unidade TIPO1 TIPO 3

Unica de analise)

Incorporado (unidades
multiplas de analise)

TIPO 2 TIPO 4

Quadro 6- Tipos Basicos de Projetos para Estudo de Caso
Fonte: Yin, 2

Neste trabalho, optou-se por um estudo de caso Unico do tipo 1, ou seja, pesquisar os
aspectos de uma empresa de prestacao de servigos em consultoria de tecnologias de gestdo a fim
de estabelecer um modelo de mensuragao do Capital Intelectual. Tendo em vista a complexidade

do trabalho torna-se necessario um conhecimento aprofundado da organizagdo em questdo, o que



em casos multiplos seria de dificil execugdo. E baseado em Roesh (1999) a pratica de estudar
novas tendéncias caracteriza a aplicagao de caso Unico.

As evidéncias relativas as fontes de dados serdo obtidos a partir da pesquisa de
documentos gerais oferecidos pela entidade estudada, pelos registros dos seus arquivos,

entrevistas aos gestores e por observacao direta nas dependéncias da organizagao pesquisada.

2.2 SELECAO DO CASO

Com o objetivo de combinar interesses, considerou-se os seguintes requisitos para a

escolha da organizagao:
® interesse da organizacdo no desenvolvimento do trabalho;
e compatibilidade das caracteristicas da organiza¢ao com o objeto de estudo;

e facilidade de acesso € coleta de dados.

O estudo de caso sera desenvolvido de forma escrita e em relatdrio que visa a identificar,
sintetizar e analisar os processos, as etapas e os resultados da pesquisa qualitativa e quantitativa

realizada através do estudo de caso da Converge — Tecnologias de Gestao.



2.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados normalmente ¢ alicercada entre diversas fontes e procedimentos, tais
como a analise de documentos, a entrevista e outros (Gil,1991, Roesh,1999) podendo variar em

utilizar um ou mais procedimentos.

O levantamento de dados do presente estudo idealizou identificar as fontes de Capital
Intelectual da organizagdo pesquisada e determinar como as mesmas podem maximizar para
atingir seus objetivos, possibilitando a estruturacdo de um modelo de mensuragdo do capital
intelectual. E importante ressaltar que o pensamento da administragdo principal seja considerada,
através de sua Missdo, a Visdo de Futuro, suas metas organizacionais, os atributos mais
valorizados pela clientela e os fatores intangiveis mais relevantes para a conquista dos objetivos

organizacionais, baseado nas seguintes técnicas:

— pesquisa e analise de documentos;

- aplicagdo de questionarios.

2.3.1 Coleta e Analise de Documentos Internos

Segundo Roesch (1999), que identifica os documentos das organizagdes como as
principais fontes de dados utilizadas em pesquisas voltadas para a Contabilidade,
complementando outros modelos de pesquisa. Para tal, com o objetivo da realizagdo deste
trabalho valeu-se dos seguintes documentos da organizagdo pesquisada.

— Planejamento estratégico integrado, PEI (2000,2001 e 2002);

— Contabilidade estruturada no método do Balanced Scorecard (Norton,Kaplan,1997), (2000,
2001 e 2002) para associar o conceito de capital intelectual a consecugdo das estratégias,
justificando assim a necessidade de sua mensuragao;

— Receita liquida investida na qualificagdo da equipe;

— Receita liquida distribuida como participagdo nos resultados a equipe (Programa
Convergéncia);

— Receita liquida investida em agdes comunitarias ¢ de cidadania empresarial;



— Receita liquida economizada por acdes de melhoria realizadas conjuntamente com os

fornecedores parceiros;

— Receita liquida investida em pesquisa e desenvolvimento de projetos internos para a geracao

de melhorias ¢ inovagio; e

— Receita liquida investida em agdes de pré e pds-venda e de manutencao do relacionamento

com os clientes;

— Pesquisa de Satisfagcdo dos Clientes;

— Indicadores de desempenho mais representativos de cada area critica do negdcio:

Indicador de desempenho indice de satisfagdo de clientes;
Indicador de desempenho indice de fidelidade dos clientes;
indicador de desempenho média dos treinamentos;

indicador de desempenho margem de lucro liquido;

indicador de desempenho indice de satisfacdo com os parceiros;
indicador de desempenho clima organizacional

indicador de desempenho riqueza gerada por colaborador

2.3.2 Aplicacido de Questionario aos Clientes

Para a identificacdo dos fatores intangiveis mais relevantes para o alcance dos objetivos

organizacionais, a técnica usada foi a aplicagdo de um questionario padronizado de

autopreenchimento, conforme modelos no ANEXO A. Faz-se registrar que a empresa ja adotava

a mencionada pesquisa e desta forma foi utilizado o questionario j& consagrado pela organizacao

e seus clientes.

2.3.2.1 Plano amostral e tamanho da amostra

Conforme Richardson (1999), a dificuldade de obter informacdes de todos os

componentes que formam o grupo que se deseja estudar leva os pesquisadores a trabalhar apenas

com uma parte dos elementos que compdem o mesmo, ou seja, com uma amostra. Entretanto,

devido ao acompanhamento continuo da organizacdo pesquisada junto a seus clientes, a

dimensao da aplicagdo dos questiondrios passa a ser total.



2.3.2.2. Tipo da amostra

Para o presente estudo utilizou-se uma pesquisa nao-probabilistica dos clientes da
organizagdo. A amostra foi planejada de forma a contemplar todas as areas de atuacdo da

organizacao junto a sua clientela.



3. ESTUDO DE CASO

3.1 PERFIL DA ORGANIZACAO

A Converge - Tecnologias de Gestdo ¢ uma pequena empresa privada, com fins
lucrativos, voltada para a prestagao de servigos de consultoria e aprendizagem em tecnologias de

gestao.

A empresa foi fundada em 1990, respondendo a uma necessidade do mercado, que se
abria aos competidores internacionais por conhecimentos para a competitividade empresarial,

passando entdo a atuar no ramo de negdcio de consultoria e treinamento.
A média de faturamento anual, nos Gltimos 5 anos, foi de aproximadamente R$ 800 mil.

Embasada na metodologia de consultoria de gestdo organizacional, DO —
Desenvolvimento Organizacional, originada em meados da década de 1970 e permanentemente
aprimorada, faz intervengdes no sentido de oferecer solugdes que se propdoem a mudanga das
convicgoes das atitudes, dos valores das estruturas organizacionais ¢ dos sistemas de gestao para
que os clientes possam se adaptar melhor as tecnologias, aos novos mercados, aos novos desafios
de negocios e a velocidade vertiginosa das mudangas de cenarios, a partir de projetos

personalizados as suas necessidades e expectativas.

Coerentemente com a sua missdo de negocios, desenvolveu uma metodologia
(tecnologia) de trabalho propria, baseada no DO, que engloba os seus servigos de consultoria e
aprendizagem. Essa metodologia, intitulada Servico Perfeito®, visa a aprimorar os resultados do
sistema de gestdo dos clientes, garantindo assim a sua sobrevivéncia e prosperidade a longo
prazo, com um foco consistente na gestdo estratégica, reposicionamento do marketing de
servigos como diferencial competitivo, desenvolvimento das liderangas e a plena satisfacdo dos

seus colaboradores, clientes, acionistas, fornecedores e das comunidades onde atuam.

A forca de trabalho ¢ composta por 5 colaboradores permanentes e 9 consultores

associados terceirizados. Essa equipe tem idade média de 49 anos e 86% com formacao



académica superior, dos quais 100% tém pos-graduacdo latu sensu e 17% tém pds-graduacao

stricto sensu em suas areas de formagao.

Os produtos da empresa, oriundos de suas atividades-fim, sdo projetos de consultoria e

treinamento.

Os principais clientes dos projetos de consultoria e treinamento sdo empresas nacionais

de médio e grande porte.

Os principais requisitos dos clientes estdo relacionados com suas necessidades de
aumento da competitividade pela capacitagao gerencial e das liderangas, melhoria da qualidade e

da produtividade, redugdo de custos e aumento das vendas.

Os servigos oferecidos e a existéncia de clientes em diferentes ramos de atividades
exigem uma grande flexibilidade para atender aos requisitos proprios a cada um, bem como
operar com diferenciados métodos de gestdo relacionados a Planejamento Estratégico, Gestao
pela Qualidade, ISO — 9000 e ISO-14000, QS-9000, Marketing e Vendas, Pesquisas de Mercado,
Finangas, Contabilidade e Tecnologia da Informacao, nos contratos de prestacdo de servicos,

com duragdo de um ou dois anos assegura-se garantia de resultados.

Os principais fornecedores sdo os consultores associados que participam nos projetos de
consultoria e aprendizagem, para os quais mantém-se cadastro atualizado, incluindo-os como

parte da equipe nas propostas de negocios, quando necessario.

Pesquisa realizada pela Consultants News revela que, no mercado mundial, foram gastos
USS$ 118 bilhdes em 2001 com consultoria e treinamento, dos quais 0,4% no Brasil, o que
eqiliivale a US$ 472 milhdes. Com base nesses niimeros pode-se concluir que a participa¢do no

mercado nacional é de 0,045%

Dentre os principais concorrentes estaduais destacam-se as melhores empresas do Comité
Setorial das Empresas de Consultoria da AQRS — Associagdo Qualidade RS, em especial:
Fundatec e AGQ. Os principais concorrentes nacionais sao os afiliados ao IBCO — Instituto
Brasileiro dos Consultores de Organizag¢do, dentre os quais destacam-se CESG e FDG —

Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial.



ANO

EVENTOS IMPORTANTES DA HISTORIA DA EMPRESA

1990

Fundagao da empresa.

1992

Formacéo da parceria com os consultores associados e criagado da Learning Network.

1993

Desenvolvimento da Metodologia do Servigo Perfeito®.
Adeséo a AQRS.

1995

Associagdo a ASQ — American Society for Quality, ASTD — American Society for Training and Development e AMA —
American Management Association.

A CBL — Construtora Borges, nosso cliente em Brasilia, DF, foi escolhida pelo Sinduscon — Sindicato das Industrias da
Construgao Civil — como a empresa do ano do Distrito Federal.

O Sr. Jerénimo Lima foi convidado para Padrinho de fundagéo da AMQ — Associagdo Matogrossense para a Qualidade.

Realizagdo da | Convengdo Estratégica para elaboracdo do PEI — Plano Estratégico Integrado para o horizonte de
planejamento 1995-2002, tendo como tema “Pensando o Futuro”.

1996

A Gréfica Atalaia, nosso cliente em Cuiabd, MT, foi escolhida pela FIEMT — Federagao das Industrias do Mato Grosso como
a empresa do ano daquele estado.

Associagdo ao IBCO.

Realizagdo da | Convencdo de Parceiros para a formagéo de aliancas estratégicas, tendo como tema “Mobilizagédo para a
Qualidade Total”.

1997

Associagdo a WFS — World Future Society.

1998

A Renosa, nosso cliente em Cuiaba, MT, foi classificada em primeiro lugar no ranking de benchmarking das franquias
brasileiras da Coca-Cola em relagdo ao crescimento das vendas.

1999

A Converge conquistou o Troféu Bronze do Prémio Qualidade RS.

A Fryzy Ice Creams, nosso cliente em Lajeado, RS, conquistou a Medalha Bronze do Prémio Qualidade RS; o Prémio
Talentos Empreendedores concedido pelo Sebrae; e o Prémio Qualidade América do Sul, concedido pela ABIQUA —
Associagao Brasileira de Incentivo a Qualidade.

A Apisul Seguros, nosso cliente em Porto Alegre, RS, foi escolhida como a melhor corretora de seguros e conquistou pela 62
vez consecutiva o Troféu Preferéncia do Transporte, outorgado pelo SETCERGS - Sindicato das Empresas de Transportes
de Carga no Estado do RS.

Lancamento do livro Judiciario Qualidade Total, de co-autoria do Sr. Jerénimo Lima.

2000

A Converge foi certificada pela norma 1SO-9001:1994 pelo BVQI — Bureau Veritas Quality international, pioneiramente entre
as empresas de consultoria e treinamento da regido sul do Brasil.

A Converge conquistou pela segunda vez o Troféu Bronze do Prémio Qualidade RS.

A Apisul Seguros foi escolhida como a melhor corretora de seguros e conquistou pela 72 vez consecutiva o Troféu
Preferéncia do Transporte, outorgado pelo SETCERGS.

2001

A Converge foi certificada pela norma 1SO-9001:2000 pelo BVQI, pioneiramente entre as empresas brasileiras de consultoria
e treinamento.

A Converge conquistou o Troféu Prata do Prémio Qualidade RS.

O 4° Regimento de Carros de Combate, nosso cliente em Rosario do Sul, RS, conquistou o Troféu Prata do Prémio
Qualidade RS.

O Sr. Jerénimo Lima foi condecorado pelo Exército Brasileiro como Colaborador Emérito pelos relevantes servigos prestados
a implantagéo da Gestao pela Qualidade nessa instituicéo.

Associagao ao Instituto Ethos.

2002

A Converge conquistou pela segunda vez o Troféu Prata do Prémio Qualidade RS.
O Laboratério Dr. Pio, nosso cliente em Santana do Livramento, RS, conquistou a Medalha Bronze do Prémio Qualidade RS.
O Laboratério Proanalise, nosso cliente em Rosario do Sul, RS, conquistou a Medalha Bronze do Prémio Qualidade RS.

O 4° Regimento de Carros de Combate, nosso cliente em Rosario do Sul, RS, conquistou o Troféu Ouro do Prémio
Qualidade RS.

Quadro 7 - Historico da Qualidade

Fonte: Relatorio Anual Converge, 2002.




ORGANOGRAMA

A estrutura organizacional apresentada a seguir ilustra a arquitetura da empresa para
realizar suas atividades de modo orientado aos processos do negocio.

PRESIDENCIA

CONSELHO
DE —
COMUNICACAO

DIRETORIA DE DIRETORIA DIRETORIA DE
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Figura 9
Fonte: Relatorio Anual Converge, 2002



3.2 FILOSOFIA EMPRESARIAL
Visao de Futuro — 2005

Ser reconhecida internacionalmente como uma empresa de consultoria e aprendizagem
competente para orientar seus clientes na obtengdao de desempenho de classe mundial,
administrando holisticamente o proprio sistema de gestdo e atuando no estado da arte nas

préticas que recomenda aos seus parceiros de negocios.
Missao

Promover o fortalecimento competitivo dos clientes e o desenvolvimento de seus lideres e
talentos com projetos de consultoria e aprendizagem em tecnologias de gestdo,
transformando conhecimento em valor para beneficio dos nossos clientes, socios,

colaboradores, fornecedores e da sociedade.
Valores e Principios
Credibilidade

Dizer sempre o que entender como sendo a verdade, sem receio de desafiar opinides

contrarias e sem concessdes €ticas para atingir os seus objetivos empresariais.
Exceléncia

Garantir os resultados do negdcio com uma equipe que atua no estado da arte em

tecnologias de gestdo e aprendizagem, crescendo pelo conhecimento.
Aliancas Estratégicas

Gerar sinergia e crescimento mutuo com seus colaboradores, clientes, fornecedores ¢ a
comunidade com base em relacionamentos pautados em responsabilidades e beneficios

reciprocos.



Responsabilidade Social e Cidadania

Assumir a responsabilidade na constru¢do do futuro da sociedade, contribuindo com
comportamento ético para o seu desenvolvimento holistico e para a melhoria da qualidade

de vida das comunidades onde atua.

POLITICA DA QUALIDADE
Foco no Cliente

O cliente ¢ o principal destinatario dos esforcos de agregacao de valor, antecipagdo as suas

necessidades e expectativas e criacao de diferenciagao.
Lideranca

E responsabilidades dos lideres da empresa o desenvolvimento de uma cultura
organizacional orientada para a busca da exceléncia, criando um ambiente de trabalho
focado no aprendizado, na melhoria continua da qualidade e no bem-estar das

comunidades onde atuamos.
Envolvimento das Pessoas

A participacdo e o trabalho em equipe sdo incentivados por meio de iniciativas de
aprendizado e de melhoria da qualidade que  sd3o reconhecidas dentro de um ambiente

que promove a saude fisica, emocional, mental, e o bem-estar.
Abordagem do Processo

Gerenciamos eficazmente os processos do negocio, atendendo os requisitos de nossa

cadeia fornecedor-cliente.



Abordagem Sistémica para a Gestao

Implementamos tecnologias e métodos de trabalho para a administragdo dos nossos

processos do negocio, trabalhando de forma integrada.
Aprendizado e Melhoria Continua

Os colaboradores e consultores associados sdo a fonte de desenvolvimento da empresa. Por
isso, buscamos conhecimentos com o objetivo de aperfeicoar continuamente nossos
processos, produtos e servicos, maximizando os resultados do nosso negocio e oferendo
aos clientes os mais modernos conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de gestdo e

aprendizagem.
Abordagem Factual para Tomada de Decisao

A melhoria continua dos processos e gerenciamento baseado em fatos e dados sdo
considerados fatores indispensaveis a gestao do negocio, devendo haver uma disposi¢ao
de todos para promové-los como forma de aumentar a produtividade e a lucratividade da

empresa.
Beneficios Mituos com os Parceiros

Geramos sinergia e crescimento mutuo com nossos parceiros de negocios com base em

relacionamentos pautados em responsabilidades e beneficios reciprocos.

POLITICA AMBIENTAL
Comprometimento da Alta Direciao

Assumimos como prioridade a prevencdo de todas as formas de polui¢ao direta ou

indiretamente relacionadas com a nossa atividade.



Atendimento aos Requisitos Legais

Atendemos a legislagdo, regulamentos e outros requisitos os quais a empresa € suas
entidades de classe subscrevam, procurando aplicar as melhores praticas relativas ao nosso

ramo de atividade.
Reducio dos Impactos Ambientais Negativos

Identificamos e controlamos as emissdes cujos impactos possam ser real ou potencialmente

danosos ao meio ambiente.
Promoc¢ao da Cidadania

Promovemos junto aos colaboradores, clientes e fornecedores, o sentido da
responsabilidade com relagdo ao meio ambiente e o senso de prevengdo sobre as fontes

potenciais de risco associadas aos nossos processos, produtos e servigos.
Acio Preventiva

Avaliamos preventivamente a possibilidade de impactos ambientais de nossos processos,

produtos e servicos.
Aprendizado e Melhoria Continua

Utilizamos de forma sustentavel as informacgdes, os materiais € a energia necessarios as

nossas atividades.

A empresa desenvolveu seu Balanced Scorecard baseado na classica metodologia de
Norton e Kaplan (1997), valendo-se de quatro perspectivas, demonstrando inclusive a integragao
e a correlagdo dos indicadores de desempenho com fatores criticos de sucesso e os objetivos
estratégicos do negocio. Desta forma, o Balanced Scorecard traduz a visdo, a missdo e as
estratégias da empresa em um conjunto abrangente de indicadores de desempenho que serve de

base para um sistema de medicao da gestdo estratégica da empresa (ANEXO K).

O Balanced Scorecard contempla também a integracao e correlacdo dos indicadores de

desempenho entre si para permitir analises criticas globais. Na Reunido de Follow-Up mensal a



diretoria avalia o desempenho global por indicadores de desempenho criticos, conforme seu grau
de importancia para o negocio, correlacionando aos dos outros indicadores de desempenho com
0os quais estes mantém forte correlagdo, permitindo assim uma interpretagdo causal dos
resultados desses indicadores e orientando a adogdo de agdes preventivas e corretivas para a
busca do atingimento das metas dos indicadores de desempenho com grau de importancia

prioritario para a analise critica do desempenho global e assim a gestao eficaz ao negbcio.

O Quadro 8 ilustra uma correlagdo dos principais indicadores de desempenho

considerando a variagdo percentual dos mesmos em relagdo ao ano 2000.

Mensalmente, os resultados dos indicadores de desempenho sdo comparados as metas
estabelecidas. Todos os resultados que ndo foram plenamente atingidos sdao analisados de forma
a identificar as causas dos desvios. Uma vez encontradas, busca-se supera-las com agdes
especificas. Isso ocorre de forma estruturada e sistematica na Reunido de Follow-Up, a partir da
qual as melhorias definidas pela equipe sdo inseridas no Business Plan. Os resultados dessas
melhorias sdo também analisados pela avaliacdo dos principais indicadores de desempenho na

Convencao Estratégica com vistas ao replanejamento das acdes de médio e longo prazo.

Indicadores de desempenho criticos 2000 | 2001 | 2002 | Variacao
Indice de Satisfacdo dos Clientes 95% | 96.2% | 96.34% 1.41%
Capital Intelectual (em R$) 142.712 | 173.030 | 123.374 | -13..55%
Indice de Fidelidade dos Clientes 94% 96.8% | 98.5% 1.48%
Percentual do Faturamento Investido em CRM 7% 8% 18% 157.14%
Média dos Treinamentos 9.61% 9.62 9.64 0.03%
Valor de Mercado (em R$) 279.576 | 329.270 | 328.011 | 17.32%
N° de Reclamagdes dos Clientes de Aprendizagem 0 0 0 0.00%
Participacdo no Mercado 0.061 0.066 | 0.045 -26.23%
N° de Reclamagoes dos Clientes de Consultoria 0 0 0 0.00%
Percentual de Horas Vendidas 45% 51% 36% -20.00%

Quadro 8 — Indicadores de desempenho criticos

Relatorio Anual Converge, 2002



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O PEI - Plano Estratégico Integrado, compreende o planejamento de negocios; a
comunicacdo e o desdobramento de objetivos com o envolvimento dos colaboradores,
consultores associados e parceiros; a implementacdo de estratégias em planos, programas e
projetos; a monitoragdo de resultados e a resolucao de problemas. Orientado pela visdao de futuro
da empresa, o Planejamento Estratégico Integrado ordena os objetivos estratégicos e seu
desdobramento em acdes de longo, médio e curto prazos, contemplando as necessidades de todas
as partes interessadas. O atual Plano Estratégico Integrado contempla 37 estratégias para o
horizonte de 2002 a 2005, sendo que 15 delas (40%) estdo relacionadas a parte interessada
clientes, 7 (19%) a parte interessada socios, 7 (19%) a parte interessada colaboradores, 4 (11%) a
parte interessada fornecedores e 4 (11%) a parte interessada comunidade e sociedade. (ANEXO

B).

Coerentemente com ele, o Balanced Scorecard, o Business Plan ¢ o orgamento formam a
base para o estabelecimento do direcionamento do negécio, das acdes estratégicas, taticas e
operacionais, das metas dos indicadores de desempenho, do desenvolvimento de planos e da
alocagdo de recursos. O Business Plan contém as agdes taticas de curto prazo (1 ano) e ¢
posteriormente desdobrado pelas areas funcionais criticas, orientando seus planos detalhados em

termos de agenda de trabalhos, més a més.

O processo de Gestao Estratégica ¢ demonstrado no Quadro 9 que contém a metodologia
utilizada pela empresa. Observa-se neste quadro que a formulacdo de objetivos estratégicos em
decorréncia da analise de cenarios e dos fatores criticos de sucesso do negocio e contempla as
necessidades atuais e futuras dos clientes e do mercado para a busca de novas oportunidades,

baseado em pesquisas de prospecc¢ao de mercado.
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social e cidadania revisdo pela Balanced
empresarial metodologia Scorecard
do PNQ/PGQP

Quadro 9 — Processo de Gestao Estratégica

Fonte: Relatorio Anual Converge, 2002.




OBJETIVOS ESTRATEGICOS

® Foco nos clientes: Concentrar esforgos nos projetos de consultoria e aprendizagem em
tecnologias de gestao, em alinhamento com a missao de negocios, aumentando continuamente

a satisfacdo dos clientes.

® Foco nos socios: Garantir sustentabilidade por atuar no estado da arte em tecnologias de
gestdo e aprendizagem, valorizando os ativos baseados no conhecimento e gerar resultados

que mantenham a competitividade.

e Foco nos fornecedores: Manter uma estrutura organizacional enxuta e agil, transferindo para
terceiros qualificados a execugdo das atividades ndo-essenciais, com a contratagdo de servigos
especializados para ter a disposicdo tecnologias avangadas nos processos de apoio

administrativo e técnico, gerando beneficios reciprocos.

e Foco nos colaboradores: Manter uma equipe motivada, competente e especializada em suas
areas de atuagdo, trabalhando em funcdes generalistas e com autonomia deciséria, em um

ambiente que prime pela educagdo, desenvolvimento e o bem-estar das pessoas.

e Foco na comunidade e sociedade: Atuar como empresa cidada junto as comunidades em que
se insere e a sociedade, cumprindo suas responsabilidade sociais e participando ativamente

das organizagdes associativas do seu ramo de atuagao.

PLANEJAMENTO DA MEDICAO DO DESEMPENHO

O Balanced Scorecard contém os indicadores de desempenho utilizados para a analise
critica do desempenho, com os resultados obtidos desde 2000 e as projecdes até¢ 2005, que € o
ano horizonte de formulagdo das estratégias redefinido na VII Convengdo Estratégica. Ele foi
projetado de modo a contemplar indicadores de desempenho para avaliar todos os processos dos
negocio, bem como a satisfacdo de todas as partes interessadas. As projecdes de desempenho sdao
definidas com base nos resultados do ano anterior, nos referenciais adotados, em especial no
Benchmarking das Consultorias do Comité Setorial das Empresas de Consultoria da AQRS e no

Termometro das Consultorias do IBCO, bem como visdo de futuro definida pela empresa. A



projecao do desempenho da concorréncia, com vistas ao estabelecimento de metas, ¢ efetuada na
revisdo do Balanced Socorecard, na Conven¢ao Estratégica anual, com base na analise da
média historica de evolugdo dos resultados dos indicadores de desempenho coletados nas
pesquisas do Comité de Consultorias da AQRS e do IBCO.

O referencial tedrico adotado ¢ embasado na classica metodologia de Norton e Kaplan
(1997) descrita na obra Balanced Scorecard: A Estratégia em Acao e revisada e adaptada para
empresas de consultoria pelos principios descritos na obra The Consultant’s Scorecard.

Dos 57 indicadores de desempenho utilizados, 17 deles (29,82%) estdo relacionados a
satisfacdo dos clientes, 19 (33,33%) a satisfagdo dos socios, 7 (12,28%) a satisfagdo dos
fornecedores, 8 (14,04%) a satisfacdo dos colaboradores e 6 (10,53%) a satisfagdo da
comunidade e sociedade.

O Balanced Scorecard ¢ totalmente informatizado pelo software Excel, sendo analisado
pela sistematica de farol apds integracdo dos dados no software GPD. Esses software sao
periodicamente atualizados pelos respectivos fabricantes. Para a elaboragdo do Balanced
Scorecard foram gastos seis meses de pesquisa e desenvolvimento, evidenciando também, dessa
forma, desenvolvimento do Capital Intelectual.

As informacgdes referente a empresa foram retiradas de forma parcial de seu Relatério
Anual de Gestdo 2002, o qual recebeu o Troféu Prata do Prémio de Qualidade RS concedido pela

Associacao Qualidade RS, sendo a mesma certificada pela norma ISO — 9001:2000 pelo BVQI.

3.3 METODO DE CALCULO PARA DETERMINACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Para Edvinsson e Malone (1998, p.161) “a mensuragao do Capital Intelectual ¢ uma idéia
revolucionaria e, como a maioria das revolucdes, se recusara a permanecer dentro de limites que
foram estabelecido para ela”. Na verdade o momento atual, dentro da Revolugao da Informagao,
a Era do Conhecimento remete a necessidade de tornar mais tangivel possivel seus elementos.
Desta forma, baseado neste desafio, este trabalho visa colaborar na mensuracdo dos intangiveis
componentes do processo de avaliagdo selecionados para este calculo alicer¢ados no modelo
Skandia Navigator.

Sabe-se que ndo ha modelo universal para a mensuragao do Capital Intelectual, entretanto

as distingdes existentes levam a adaptagdes para os caminhos de melhor avaliar e mensurar.



O importante ¢ a consciéncia de que fala-se do presente para o futuro, e de como fatores
internos e externos, assim como comportamento, talentos, organizacdo e propriedades que
produzem valor podem influenciar qualquer célculo. Sendo assim, identificar e aprovar um

conjunto basico de indices ¢ fundamental.

3.3.1 Selecio dos Indicadores de Desempenho do Capital Intelectual

Com a mudanga ocorrida entre os anos de 1980 e 1981, onde at¢ 80 o foco das
organizagdes centrava-se em contemplar as ambig¢des dos socios ou acionistas, para a Converge -
Tecnologias de Gestdo para o presente estudo de caso os indicadores selecionados estdo
vinculados a contemplar todas as partes interessadas, ou seja, a partir de 1981 o foco se amplia,
satisfazendo além dos socios/acionistas, também os funciondrios, fornecedores, governo,
comunidade, sociedade e clientes. Desta forma, visando o célculo do Capital Intelectual os

indices sdo:

3.3.1.1 Indice de Satisfacdo dos Clientes

Para Edvinsson e Malone, (1998, p.84) “a tarefa reservada para a avaliagdo do Capital
Intelectual relativo aos clientes consiste em encontrar pardmetros que melhor captem a nova
realidade das relacdes eficazes e inteligentes entre empresa e cliente”. Desta forma, a cada ano ¢
realizada uma pesquisa de satisfacdo/insatisfacdo dos clientes de consultoria, através do envio de
questionario personalizado, abrangendo a totalidade de dirigentes e formadores de opinido dos
clientes com contrato em vigéncia.

A pesquisa realizada segue o padrdo do American Customer Satisfaction Index
(ACSIL,1995), que ¢ o mesmo utilizado anualmente na pesquisa da Revista Fortune.

A importancia relativa dos itens avaliados, para os clientes da empresa, ¢ identificada
pelos proprios clientes com a atribuicdo de pesos aos quesitos de avaliacdo pelo método Likert
(com 5 opgdes para o grau de importancia, requerendo do cliente apenas uma marcagao para cada
quesito de avaliagdo). Ainda segundo o método Likert, para todo grupo de itens de avaliacdo, a

pesquisa considera uma questdo de fechamento com peso for¢ado maximo, de modo a eliminar



possiveis distor¢des de avaliagdo em quesitos especificos e permitindo assim o calculo de uma
média ponderada em fun¢ao da relevancia dos itens avaliados para os clientes.
Em 2002, foram enviados 27 questiondrios (ANEXO C) contemplando as seguintes areas

e quesitos de avaliagao:

Servicos de Consultoria:

os objetivos do trabalho foram claros e vidveis;

— resultados previstos foram atingidos;

— os cronogramas foram cumpridos;

— os or¢amentos foram cumpridos;

— trabalho foi conduzido com uma metodologia adequada;

— as pessoas envolvidas tornaram-se habilitadas nos conhecimentos repassados pela consultoria;

— a sua organizac¢do tornou-se apta a gerenciar e aprimorar o processo objeto do trabalho de
consultoria;

— voce recomendaria nossos servigos a outras empresas € faria novos projetos conosco;

— foram excelentes os servicos de consultoria, de modo geral.

Qualificacio Técnica e Postura Etica dos Consultores:

— demonstraram conhecimento técnico adequado;

— apostura ética durante os trabalhos foi correta e adequada;

— executaram suas tarefas em tempo habil;

— foram atenciosos e interessados em relacdo aos seus problemas;

— foram excelentes a qualificag@o técnica e a postura ética dos consultores, de modo geral.



Servicos de Apoio:

as suas solicitacdes foram atendidas em tempo hébil;

foi excelente a qualidade do material fornecido nos trabalhos;

os meios de comunicac¢do conosco foram eficazes;

— vocé recebeu todas as informacdes solicitadas de forma clara e em tempo habil;

foi excelente nosso atendimento de apoio, de modo geral.

Nesse ano, foram devolvidos 21 questionarios dos 27 remetidos aos clientes (77,78%). De
acordo com os questionarios devolvidos, numa escala maxima de 5 pontos, a empresa alcangou
uma média de satisfagdo de 4,82, que, com base em escala, de 10 traduzida em termos
percentuais, representa 96,34% de satisfacdo dos clientes. Como a empresa definiu como meta
para esse indicador 100%, o resultado considerado no céalculo do Capital Intelectual foi

exatamente 96,34%. Os resultados da pesquisa sao apresentados no ANEXO C.

3.3.1.2 Média dos Treinamentos

Este indicador de desempenho tem como objetivo avaliar o nivel de satisfacdo dos
clientes de treinamento. Conforme Brooking (apud Edvinsson e Malone, 1998, p. 154)
“Treinamento continuo ¢ o lema da corporagdo moderna”.

A cada evento de treinamento realizado, a empresa aplica formulario de pesquisa
especifico (ANEXO D) a todos os participantes.

Em 2002, foram realizados 29 eventos de treinamento, para 830 participantes. Essa
populacdo, numa escala de 10 pontos, avaliou com média 9,64 o desempenho desse processo que,
traduzido numa escala percentual, corresponde a 100,10% da meta proposta pela direcdo para
esse indicador de desempenho, que era de 9,63. A sintese dessas avaliacdes ¢ inserida em

planilha especifica do Balanced Scorecard (ANEXO E).



3.3.1.3 Margem de Lucro Liquido

Este indicador de desempenho mensura a margem de lucro liquido obtida pela empresa
pelo gerenciamento de seu processo financeiro, realizado através do software Quicken, da
empresa americana Intuit. Todas as movimentagdes financeiras ocorridas no més sdo lancadas
nesse software e, ao final de cada més, o Gerente Administrativo-Financeiro extrai relatorio

sintético com os resultados, repassando esses ao Balanced Scorecard (ANEXO F).

A Margem de Lucro Liquido ¢ obtida pela razao, expressa em termos percentuais, entre o
resultado do periodo (Faturamento menos Despesas) e o Faturamento, considerada em termos de

média anual.

Em 2002, o resultado da Margem de Lucro Liquido alcangou 37,36% da meta

estabelecida para esse ano, que era de 11%.

3.3.1.4 Clima Organizacional

Este indicador de desempenho mede o nivel de satisfagdo dos funcionarios, inclusive os

consultores associados, com as politicas e praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa.

A importancia do clima organizacional para a consecucdo das estratégias empresariais ¢

apontada por Band (2001, p. 120), que afirma:

O local de trabalho com alto envolvimento exige um novo pensamento € um novo
comportamento dos executivos que talvez estejam acostumado a um estilo gerencial de
comando e controle. Ha indicios cada vez maiores de que uma abordagem participativa e
colaboradora contribui diretamente para aumentar a produtividade e elevar o moral. Os
desafios impostos pela década do valor sdo demasiadamente dificeis para que deixemos
de capitalizar as de todos na organizacdo. Na verdade, a abordagem de alto envolvimento
estd se mostrando igualmente importante no gerenciamento das relagdes fora da
empresa.

Sua avaliagao ¢ efetuada pela aplicagdo de questionario de pesquisa denominado DCVO —
Diagnostico da Cultura e dos Valores Organizacionais, aplicado por empresa de consultoria

especializada, que recolhe os questionarios ¢ devolve um relatorio sintético das avaliagdes

(ANEXO G).



Para fins dessa pesquisa, sdo avaliados os seguintes aspectos de gestao de pessoas:

— Trabalho (esfor¢o, prazo, terminar a tarefa, qualidade);
— Relagdes (afeto, empatia, sociabilidade, lealdade);
— Controle (dominio, status, politico, lideranca);

— Pensamento (abstrato, organizagao e planejamento, comunicagao, flexibilidade).

A gerac¢do do resultado do indicador de desempenho considerada o desvio, em termos
percentuais, entre as expectativas das pessoas e sua percep¢do sobre a situacdo real do

atingimento dessas expectativas.

Em 2002, a empresa satisfez 100% das expectativas dos colaboradores da empresa.

3.3.1.5 indice de Satisfacido com os Parceiros

Segundo Band (2001, p.122) a relevancia da formacdo de aliangas estratégicas com
fornecedores ¢ critica para a consecugao das estratégias empresariais porque:

A criag@o de aliancas cooperativas de negdcios entre membros dentro de uma

organizagdo e entre uma organizagdo e seus fornecedores e clientes. As parcerias

de negdcios ocorrem através de uma reunido de recursos em uma atmosfera de

confianga concentrada na melhoria mitua e continua. As aliancas formadas

permitem que as partes envolvidas estabelecam e sustentem uma vantagem
competitiva em relacdo a entidades semelhantes.

A empresa classifica seus fornecedores em categorias especificas, a saber:

Fornecedores: Sao os agentes externos a empresa que a abastecem eventualmente com bens e
servigos, mas que nao mantém com ela um relacionamento permanente em busca de requisitos de

mutuo atendimento e beneficios reciprocos, sendo avaliados com base nas transagdes.

Parceiros: Sao os agentes externos a empresa que a abastecem regularmente com bens e servigos
criticos e que formaram com ela uma alianga complementar a relacdo de compra e venda, com
base em relacionamentos pautados em responsabilidades e beneficios reciprocos, sendo avaliados

com base na relacao.



A satisfacdo com os fornecedores parceiros ¢ avaliada anualmente em reunido da
Diretoria Financeira com a Geréncia Administrativa-Financeira, a partir de critérios especificos

de analise (ANEXO H), com a atribuicao de uma nota na escala de 1 a 5, a saber:

— flexibilidade de negociagao;

— agilidade na comunicagdo comercial e técnica;

— agregacao de valor ao negdcio;

— pro-atividade na resolugdo de problemas;

— qualidade do produto;

— esforcos de melhoria e langamento de novos produtos;

— agilidade na avaliagcdo e implementacdo de sugestdes de melhorias;
— atendimento;

— cumprimento dos prazos de entrega;

— conhecimento dos produtos/servigos oferecidos;

— utilizagdo de sistema formal de gestdao da qualidade e ambiental;

— preocupagao com a responsabilidade social.

Cada um desses critérios apresenta peso especifico atribuido pela alta dire¢cdo em fungao

da importancia do requisito para o negdcio da empresa.

A média ponderada das notas para cada quesito de avaliagdo em relagdo aos seus pesos
definidos origina uma média que traduz o nivel de satisfacdo da empresa com seus fornecedores

parceiros.

Em 2002, o indice de Satisfagdo com os Parceiros ficou em 63,69%, alcangando 79,61%

da meta, que era 80%.

3.3.1.6 Indice de Fidelidade dos Clientes

A importancia da fidelidade dos clientes, pois sera através desta conquista constante, que
a empresa formard sua base de clientes leais e permanentes que provavelmente manterd a

empresa saudavel por décadas. Desta forma, esse indicador de desempenho na Converge ¢



calculado pela propor¢do média de treinandos que afirmam, no formuldrio de avaliagdo de
treinamento, que recomendariam a empresa a outras pessoas € que fariam novos treinamentos
com a empresa, mais o percentual de clientes de projetos de consultoria que afirmam, no
formuléario de pesquisa de satisfagdo/insatisfagdo, que recomendariam a empresa a outras e

fariam novos projetos de consultoria com ela.

Nesse sentido, Edvinsson e Malone (1998, p.83) afirmam que:

“a empresa retrogada que continua a escolher seus clientes pode parecer estar
bem em suas receitas e lucros, mas estard condenada no longo prazo a medida
que o grupo disponivel de bons clientes torna-se crescentemente assediado por
essas novas empresas”.

Em 2002, o Indice de Fidelidade dos Clientes foi calculado em 98,5%, sendo sua meta
100%, conforme indicado no resultado da questao a.8 tabulada no ANEXO C e no resultado da

questao III.2 tabulada no ANEXO E.

3.3.1.7 Riqueza Gerada por Colaborador

Segundo a edicdo da Revista Exame Maiores e Melhores (Exame,2003), “indica a

contribuicao de cada empregado na riqueza gerada pela empresa na sociedade”.

Esse indicador de desempenho mede o lucro liquido por colaborador da empresa,
expressando assim a riqueza social gerada pela empresa (ANEXO F).

Em 2002, o lucro liquido de R$ 48.397 equivaleu a R$ 24.198,50, atingindo assim

82,25% da meta de R$ 85.000,00.



3.3.2 Selecao dos Coeficientes de Eficiéncia

3.3.2.1 Faturamento Investido em Qualificacao

A justificativa para o aumento progressivo de parte da receita liquida na capacitagdo e
qualificagdo da forca de trabalho reside no fato de que o conhecimento por ela aplicado na
melhoria de processos, produtos e servicos € a Unica vantagem competitiva sustentavel de uma

empresa.

Conforme Band (2001, p. 112):

Vocé houve muito a palavra empowerment. Para mim, ela significa
preparar as pessoas para que possam usar seu cérebro, tomar decisdes
por conta propria. Isso ndo acontece automaticamente. Elas precisam de
mais orienta¢@o para executar um trabalho mais complexo. Precisam
de mais clareza de propodsito, mais compreensdo do que vocé e sua
loja precisam para que todos possam ser bem-sucedidos. Precisam de
uma visdo melhor e mais clara de como é “um trabalho bem feito”. Para
mim, este negocio ¢ uma maneira muito pratica de se ganhar dinheiro.

Representa o montante financeiro utilizado para aumentar a qualificacdo da forca de

trabalho (ANEXO I). Em 2002, a empresa investiu R$ 9.835,00.

3.3.2.2. Faturamento Distribuido no Programa Convergéncia

A brochura dos Critérios de Exceléncia do PNQ-2003 questiona como a remuneragdo, o
reconhecimento e os incentivos estimulam a obtencao de metas de alto desempenho e a promogao
da cultura da exceléncia, como forma de evidenciar que um modelo de gestao no estado da arte
deve contemplar a participagao nos resultados como forma de garantir o atingimento de metas de

alto desempenho.

Representa o montante financeiro distribuido pela empresa a forga de trabalho, a titulo de

participacao nos resultados (ANEXO I). Em 2002, esse valor foi de R$ 2.720,00.



3.3.2.3 Faturamento Investido na Comunidade

Nos Fundamentos da Exceléncia da brochura dos Critérios de Exceléncia do PNQ-2003

(FPNQ, 2003, p. 38) define:

A responsabilidade social pressupde o reconhecimento da comunidade e da
sociedade como partes interessadas da organizagdo, com necessidades que
precisam ser atendidas. Significa, ainda, a responsabilidade publica, ou seja, o
cumprimento ¢ a superagdo das obrigacdes legais decorrentes das proprias
atividades e produtos da organizagdo. Por outro lado, ¢ também o exercicio da
sua consciéncia moral e civica, advinda da ampla compreensdo do papel da
organizagdo no desenvolvimento da sociedade. Trata-se portanto, do conceito
de cidadania aplicado as organizagdes.

Representa o montante investido pela empresa em projetos sociais € comunitarios, quer
em termos financeiros, como também pela valoracao das horas uteis de trabalhos gastas com

atividades voluntarias (ANEXO I). Em 2002, esse valor foi de R$ 75.200,00.

3.3.2.4 Valor Agregado pelas Parcerias

Nos Critérios de Exceléncia (2003, p.41), em seu topico 7.3 — Gestdo de processos
relativos aos fornecedores enfoca:

Como sdo minimizados os custos associados a gestdo do fornecimento? Incluir

as acdes tomadas pela organizagdo para ajudar e incentivar os Fornecedores na

busca da melhoria do seu desempenho atual e futuro e, Conseqiientemente, no
desenvolvimento de relagdes duradouras.

Representa o montante economizado pela empresa pela formacao de parcerias (ANEXOS

I e J). Em 2002, esse valor foi de R$ 12.790,00.

3.3.2.5 Faturamento Investido em P&D

Brooking (apud Edvinsson e Malone, 1998, p.154) afirma que: “Existe no planejamento

de P&D uma eterna confusdo entre a criagdo de patentes e novos designs € o desenvolvimento e



know-how”. Neste estudo de caso referente empresa de prestacdo de servigos, seus esforgos

concentram-se no desenvolvimento de know-how (ANEXO I).

Representa o montante investido pela empresa em Pesquisa & Desenvolvimento de novos

produtos e servicos. Em 2002, esse valor foi de R$18.100,00.

3.3.2.6 Faturamento Investido em CRM

Stone et alli (2001) afirmam que “CRM representa a utilizagdo de uma ampla gama de
abordagens de marketing, vendas, comunicagao, servico e atendimento ao cliente para identifica-
los, criar um relacionamento duradouro e vantajoso entre eles e a empresa e gerenciar esse

relacionamento para beneficiar os clientes e a propria empresa”.

Representa o montante investido pela empresa na gestdo do relacionamento com seus
clientes e a comunidade, através das diversas iniciativas de marketing de relacionamento

(ANEXO I). Em 2002, esse valor foi de R$ 25.220,00.

3.3.3 A Equacio do Capital Intelectual

Conforme Edvinsson e Malone (1998), a formula de céalculo do Capital Intelectual é:
Capital Intelectual Organizacional = iC, em que C representa algum valor monetario de
Capital Intelectual também chamado de medida absoluta e i representa o coeficiente de eficiéncia

na utilizagao daquele Capital.

O PEI — Plano Estratégico Integrado estabelece uma hierarquia de valores com referéncia
aos indicadores selecionados para fins de identificagdo do valor absoluto através de pesos. Desta
forma, os indicadores que possuem maior influéncia aos objetivos tragados possuem peso
maximo igual a 5, seguindo de forma decrescente até 1 conforme seu grau de importancia,
relacionados as partes interessadas como: clientes; colaboradores; fornecedores; comunidade e

sociedade. (ANEXO B)



Calculo do i para 2002 (Coeficiente de Eficiéncia)

PESO % VALOR DE PONDERACAO
Indice de Satisfacdo de Clientes 5 96,34 481,70
Média de Treinamentos 5 100,10 500,50
Margem de Lucro Liquido 5 37,36 186,80
Clima Organizacional 5 103,50 517,50
{)r;c;icceeircé: Satisfacdo com os 4 79.61 318,44
Indice de Fidelidade dos Clientes 5 98,50 492,50
Riqueza Gerada por Colaborador 3 82,25 246,75
TOTAL 32 2.774,19

i= 2.744,19/32
i= 85,76%
Quadro 10 — Calculo do Coeficiente de Eficiéncia para 2002

Fonte: BSC Converge

Calculo do “C” para 2002 (Valor Monetario Absoluto)

Faturamento investido em qualificagao
Faturamento distribuido no Programa Convergéncia
Faturamento investido na comunidade
Valor agregado pelas parcerias
Faturamento investido em P&D
Faturamento investido em CRM

R$

...... 9.835,00
....... 2.720,00
..... 75.200,00
...... 12.790,00
...... 18.100,00
...... 25.220,00

..... 143.865,00

Quadro 11 — Calculo do Valor Monetario Absoluto para 2002
Fonte: BSC Converge




A Mensuracio do Valor do Capital Intelectual para 2002
Capital Intelectual = 85,76% x R$ 143.865,00 = 123.378,62

Arredondando R$ 123.379,00 (cento e vinte e tres mil, trezentos e setenta e nove reais).
3.3.4 Coeficiente de Valoracao do Conhecimento

O Coeficiente de Valoragdao do Conhecimento representa o acréscimo de valor ocorrido na
empresa baseado no valor do Capital Intelectual em relagdo ao Capital Social investido na

empresa.
CVC = Capital Intelectual/Capital Social
CVC =RS$ 123.379,00 / R$ 45.950,00
CVC =1268,50%

O conhecimento na Converge Tecnologias de Gestdo agregou aproximadamente 2,7 vezes

o valor investido em Capital Proprio.

Os proximos indicadores, decorrentes da apuragdo resultado do Capital Intelectual,
demonstram a importancia de mensurar e gerencia-lo dentro das organizagdes e assim poder
ampliar e identificar outras informagdes quanto ao valor real de uma empresa. Baseado no
modelo HBVS — Halas Business Valuation Systems — da empresa Halas Associates da Carolina
do Norte, apresentada no artigo Valuation of Consulting Firms: a Blended Approach- publicado
na Revista Consultants News de dezembro de 1996 e do artigo Selling Your Business? —

publicado na Revista Atlanta Small Business Monthly em outubro de 1993.
3.3.5 Valor de Mercado

Ao avaliar uma empresa, Martins (2001) salienta que o objetivo € alcangar o valor justo
de mercado. Comenta ainda Sveiby (1997) que a principal riqueza das empresas nao se encontra
evidenciada nos relatérios contébeis tradicionais, propondo como complemento um novo grupo
de ativos intangiveis, o Capital Intelectual. Elaborando desta forma o Balango Patrimonial

considerando os ativos visiveis e invisiveis, assim como o0s passivos visiveis e invisiveis.



Este indicador de desempenho representa o valor de mercado da empresa, computado pela

soma de seu Capital Social com Capital Intelectual e com o Lucro Acumulado.
Célculo do Valor de Mercado 2002:

VM = CS (Capital Social ) + LA (Lucros Acumulados ) + CI (Capital Intelectual).
VM =RS$ 45.950,00 + R$ 158.687,00 + R§ 123.379,00

VM =R$ 328.016,00

3.3.6 Indice de Valor Agregado

A real contribuicdo do capital intelectual em uma organizagdo pode ser avaliada pela

proporcionalidade deste em relagdo aos demais ativos tangiveis mensurados.

Este indicador de desempenho representa a razdo entre o valor de mercado e o lucro

acumulado da empresa.

Calculo do Indice de Valor Agregado

IVA = VM (Valor de Mercado) / LA (Lucros Acumulados)
IVA =R$ 328.016,00 / RS 158.687,00

IVA = 2,06 aproximadamente 2,1



Mensuracgao do Capital Intelectual

C (R$)

Capital Intelectual: Cl =iC

Fatores Indicadores de Desempenho Peso 2000 2001 2002
Indice de satisfacdo dos clientes 5 95,00% 96,20% 96,34%
Média dos treinamentos 5 100,00% 100,00% 100,10%
Margem de lucro liquido 5 135,00% 103,00% 37,36%
i (%) plima organizacional 5 91,50% 91,50% 103,50%
Indice de satisfacdo com os parceiros 4 84,00% 75,00% 79,61%
indice de fidelidade dos clientes 5 94,00% 96,80% 98,50%
Riqueza gerada por colaborador 3 61,87% 69,97% 82,25%

Valor Monetario Absoluto R$ 147.358

R$ 142.716

R$ 187.859
R$ 173.036

Coeficiente de Eficiéncia 96,85% 92,11% 85,76%
Faturamento investido em qualificacao 13.860 12.305 9.835
Faturamento distribuido no Programa Convergéncia 6.972 16.500 2.720
Faturamento investido na comunidade 56.000 91.869 75.200
Valor agregado pelas parcerias 34.390 30.010 12.790
Faturamento investido em P&D 15.770 19.700 18.100
Faturamento investido em CRM 20.366 17.475 25.220

R$ 143.865
R$ 123.379

Coeficiente de Valoragao do Conhecimento

310,59%

376,57%

268,51%

Lucro Acumulado

R$ 90.914

R$ 110.290

R$ 158.687

Quadro 12- Mensuragao do Capital Intelectual



CONSIDERACOES FINAIS

Estabelecida e identificada a relevancia do conhecimento e demais recursos intangiveis na
busca de resultados nos negdcios e na sociedade atual, foi possivel observar que, pelo tempo de
estudo e pesquisas, ainda existe um ceticismo, por parte de muitas organizagdes, quanto a
validade de modelos de mensuracdo de ativos intangiveis, principalmente no que se refere ao
Capital Intelectual, tendo como pardmetro os meios secular de avaliagdo através do enfoque

financeiro baseado na contabilidade tradicional.

Entretanto, a evolugdo do tema se faz presente principalmente nos paises escandinavos,
onde o Capital Intelectual tornou-se informacdo de grande importdncia na busca de criar e
alavancar os resultados das empresas, com a identificagdo e gerenciamento de seus elementos,

justificando sua real contribuicao.

Para o presente estudo de caso, valeu-se do sistema de avaliagdo e mensuragao da Skandia
(Edvinsson e Malone,1998) com as respectivas adaptagdes a realidade brasileira, considerando as
necessidades e expectativas de todas as partes interessadas, ampliando seu foco para o
relacionamento com parceiros, com o ambiente e a comunidade, demonstrando assim como esses
fatores também contribuem para o atingimento das metas empresariais, assim como para agregar
valor para toda a sociedade. Também no contexto das adaptagdes cabe ressaltar que no modelo
original da Skandia ndo estava previsto o uso de pesos para destacar a importancia relativa dos
diversos indicadores de desempenho, uma vez que nesse modelo original o critério utilizado € o
da média aritmética. Para o presente trabalho, baseado no PEI — Plano Estratégico Integrado da
empresa estudada, foram considerados pesos diferentes para os indicadores de desempenho,
permitindo uma valoragdao do capital intelectual ponderadamente a relevancia do peso de cada

indicador medido.



Com a identificagcdo dos indicadores pode-se sedimentar a potencialidade dos elementos
que integram o Capital Intelectual e sua influéncia no desempenho da organizacdo. Cabe salientar
que, além dos indicadores selecionados, outros poderiam ser contemplados também, como por

exemplo a for¢a da marca.

Quanto maior for o grupo de indicadores direcionados para a mensuracdo do Capital
Intelectual, mais preciso e contundente sera o modelo que resultara na sua equagao de calculo.
Fica esse desafio e sugestdo, ou seja, o de ampliar o presente trabalho na busca de melhorias e

novas defini¢des.

Como objetivo principal deste trabalho foi a mensuragdo do Capital Intelectual em 2002,
através da equacao CI = iC do modelo Skandia Navigator (Edvinsson e Malone, 1998), para fins
de melhor estudar seu resultado comparativamente a evolugdo quantitativa, o método de célculo
foi estendido também para os anos de 2000 e 2001. Desta forma, pode-se verificar que, na
demonstracdo do resultado da mensuragdo de cada ano, houve alteragdes do valor do Capital

Intelectual como segue:

- Em relagdo ao valor apurado do Capital Intelectual, para os trés anos apresentado no Quadro
10, houve uma variagdo percentual que demonstra preocupagdo da empresa em atingir as
metas estabelecidas no seu planejamento estratégico. Verifica-se, no caso Converge, que no
ano de 2000 ela atingiu 96,85% das metas dos seus indicadores de desempenho, e que em
2001, o percentual foi de 92,11%, e que em 2002, finalmente, atingiu 85,76%. Baseado no
modelo de apuragdo do valor do Capital Intelectual, se considerarmos a mesma base de valor
absoluto, pode-se concluir que o melhor momento de Capital Intelectual para a Converge

corresponde ao do desempenho obtido no ano 2000.

- Pode-se verificar também que, no momento em que o Capital Intelectual da Converge
reduziu, o Coeficiente de Valoracdo do Conhecimento também sofreu alteragdo para menor,
demonstrando e confirmando que, ao ndo atingir suas metas, sua influéncia passa a ser

negativa nos demais resultados do negocio.

- Quanto ao Valor de Mercado, fica evidente que, em func¢do da diminuicdo do Capital

Intelectual em 2002, este foi reduzido em sua expressdo monetaria. Convém ainda ressaltar



que a pequena reducdo do Valor de Mercado ficou a cargo do aumento Lucro Acumulado

integrante da formula de apuragdo do referido indicador de desempenho.

Em decorréncia da apuragao do Valor de Mercado, influenciado pelo Capital Intelectual,

tém-se:

- aoportunidade de verificar nos trés momentos identificados no Quadro 10 que, no momento
onde ha redugdo do Capital Intelectual, o Indice de Valor Agregado também sofre
diminui¢do, acusando a necessidade e importancia de manter permanentemente o Capital

Intelectual da empresa.

O desenvolvimento do processo de mensuracdo do Capital Intelectual da organizacdo
pesquisada propiciou a ampliagdo dos conhecimentos do pesquisador sobre o tema e também
permitiu a agregacdo de novas propostas, no sentido de melhorar o modelo e destacar também a
necessidade de pesquisa continua, estudando formas de aprimorar essa mensuragdo, destacando a

preméncia de traduzir em tangiveis os ativos ocultos das organizagoes.

Considerando que o maior desafio entre os estudiosos e interessados sobre a dificil
mensuracdo dos ativos intangiveis, mais especificamente sobre o Capital Intelectual, espera-se
que os resultados encontrados possibilite a Converge — Tecnologias de Gestdo administrar mais
eficazmente seus componentes do Capital Intelectual, gerando assim novas riquezas e

contribuindo para o sucesso da empresa.
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ANEXO A

Questionario Pesquisa Satisfacao/Insatisfacao dos Clientes



Projetos de Consultoria

Pesquisa de Satisfagao/lnsatisfacao dos Clientes

Empresa:

Nome do Pesquisado:

Cargo/Fungao:

Essa pesquisa, realizada anualmente com uma amostra significativa de dirigentes,
executivos, lideres e formadores de opinido dos nossos clientes, tem como finalidade obter sua
avaliacdo no intuito de aprimorar os nossos servicos de consultoria e melhorar a satisfagdo dos
clientes em relagdo a eles.

Ela é respaldada pelo Codigo de Etica do IBCO — Instituto Brasileiro dos Consultores de
Organizagdo, ao qual somos afiliados certificados, o que garante sigilo absoluto sobre os dados
aqui coletados.

Com ela pretendemos conhecer a sua opinido em relacdo aos trabalhos que realizamos em
sua empresa, de modo a obtermos informagdes uteis para o nosso Planejamento Estratégico, bem
como para avaliar o esforco em busca da exceléncia na propria Converge.

A avaliagdo foi dividida em quatro categorias de analise: Servicos de Consultoria,
Qualificacdo Técnica e Postura Etica dos Consultores, Atendimento dos Servigos de Apoio e
Aprendizado. Para cada categoria, solicitamos que vocé atribua uma nota de 1 a 5 para cada
quesito de avaliacdo, para a Converge e nossos concorrentes que vocé conhece, conforme os
seguintes critérios:

NOTA SIGNIFICADO

1 Discordo inteiramente dessa declaragao.

2 Discordo parcialmente dessa declaragao.

3 Nao concordo nem discordo dessa declaragao.
4 Concordo parcialmente com essa declaragéo.
5 [ Concordo plenamente com essa declaragéo.

Solicitamos também que vocé atribua um grau de importancia para cada quesito de avaliagdo, de
modo que possamos priorizar, nos nossos esforgos de melhoria, aquilo que os clientes consideram como
sendo mais relevante nos nossos trabalhos. Para isso, considere a seguinte escala de pesos:

PESO | GRAU DE IMPORTANCIA

1 Insignificante
2 Pouco importante
3 Importante
4
5

Muito importante
Importantissimo




Em cada categoria de analise ha também um espago para vocé fazer criticas construtivas, dar
sugestdes de melhoria para os pontos de maior satisfagao e/ou insatisfacado e tecer comentarios para o
fortalecimento de nossa alianga.

Agradecemos desde ja a sua colaboragdo. Solicitamos que esse formulario seja devolvido o mais breve
possivel para que possamos tabular os dados e devolver-lhe a sintese das respostas do grupo
pesquisado. Se preferir, utilize o fax (51) 3311-9474 ou o e-mail converge@terra.com.br para responder.
Obrigado!




A - Servigos de Consultoria
Nessa categoria de analise vocé deve avaliar 0s nossos servigos de consultoria na sua empresa, levando
em consideracao os trabalhos realizados in loco com os dirigentes, executivos, lideres e suas equipes,
com o objetivo de transmitir conhecimentos sobre os processos problematicos que vocé desejava
conhecer melhor e aprimorar.

a.1)

a.2)

a.3)

ad)

a.5)

a.6)

a.7)

a.8)

a.9)

Os objetivos do trabalho foram claros e viaveis.

Os resultados previstos foram atingidos.

Os cronogramas foram cumpridos.

Os orgamentos foram cumpridos.

O trabalho foi conduzido com uma metodologia
adequada.

As pessoas envolvidas tornaram-se habilitadas nos
conhecimentos repassados pela consultoria.

A sua organizacao tornou-se apta a gerenciar e
aprimorar o processo objeto do trabalho da
consultoria.

Vocé recomendaria nossos servigos a outras empresas
e faria novos projetos conosco.

Foram excelentes os servigos de consultoria, de modo
geral.

Principais pontos de satisfacao e insatisfagao:

NOTA NOTA
DA DOS
CONVERGE CONCORRENTES




B - Qualificagdo Técnica e Postura Etica dos Consultores

Nessa categoria de analise vocé deve avaliar a competéncia técnica e a postura ética dos nossos
consultores durante os trabalhos em sua empresa.

b.1)

b.2)

b.3)

b.4)

b.5)

Demonstraram conhecimento técnico adequado.

A postura ética durante os trabalhos foi correta
e adequada.

Executaram suas tarefas em tempo habil.

Foram atenciosos e interessados em relagao aos
seus problemas.

Foram excelentes a qualificagao técnica e postura
ética dos consultores, de modo geral.

Principais pontos de satisfagao e insatisfagao:

PESO

NOTA
DA
CONVERGE

NOTA
DOS
CONCORRENTES




C - Servigos de Apoio

Nessa categoria de analise vocé deve avaliar os nossos servigcos de apoio, principalmente em
relacdo a facilidade de comunicacio e acessibilidade disponibilizada para seus contatos.

c.1)

c.2)

c.3)

c.4)

c.5)

As suas solicitagdes foram atendidas em tempo habil.

Foi excelente a qualidade do material fornecido nos
trabalhos.

Os meios de comunicagdo conosco foram eficazes.

Vocé recebeu todas as informagdes solicitadas de
forma clara e em tempo habil.

Foram excelentes os nossos servigos de apoio, de
modo geral.

Principais pontos de satisfagcao e insatisfagao:

PESO

NOTA
DA
CONVERGE

NOTA
DOS
CONCORRENTES




D -

Aprendizado

a) Avalie nossos esforgcos no sentido de melhorar os aspectos da responsabilidade publica e

b)

espirito de cidadania da Converge, considerando nossa intengao de intensificar a satisfagao
dos interesses de todos os nossos publicos de relacionamento: clientes, fornecedores,
proprietarios, colaboradores, comunidade e sociedade. Considere ainda nossos esforgos na
promoc¢ao do comportamento ético interna e externamente e nossa preocupagao com o meio

ambiente.

Indique tépicos que vocé julga importante que avaliemos e que ndo foram cobertos nessa
pesquisa, com o intuito de promover o aprendizado e a melhoria continua dos nossos
servigos de consultoria. Suas sugestoes permitirdo ndo apenas nossa busca por melhores
servigos, mas também nos ajudardao a sermos mais ageis, flexiveis e eficientes nas respostas,

obtendo vantagens adicionais de desempenho para melhor atendé-lo.
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BP Revisdo: 2002/13
23/12/2002
Tecnologias de Gestdo . -
Business Plan Pagina 1 de 12
HISTORICO DAS REVISOES
REV. DESCRIGCAO ELABORAGAO APROVAGAO DATA
01 Emissé&o inicial Diretor de Tecnologias Diretores 21/12/2001
de Gestéo
02 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 31/01/2002
de Gestdo
03 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 01/02/2002
de Gestéo
04 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 04/04/2002
de Gestéo
05 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 06/05/2002
de Gestéo
06 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 30/05/2002
de Gestéo
07 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 08/07/2002
de Gestéo
08 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 01/08/2002
de Gestdo
09 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 30/08/2002
de Gestéo
10 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 30/09/2002
de Gestéo
11 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 01/11/2002
de Gestéo
12 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 04/12/2002
de Gestéo
13 Revisdo mensal Diretor de Tecnologias Diretores 23/12/2002
de Gestéo
OBJETIVO:
Desdobrar as estratégias do PEIl - Plano Estratégico Integrado em um planejamento tatico e
operacional com horizonte de planejamento de curto prazo (1 ano).
RESPONSABILIDADE E ATRIBUIGOES: REFERENCIAS:

O Diretor de Tecnologias de Gestdo é o responsavel pela
elaboracdo, implementacdo e permanente atualizagdo desse
documento.

Os diretores sdo responsaveis pela aprovagdao desse
documento.

*PEI - Plano Estratégico Integrado

Elaboracao:

v\t}x‘j\/

Aprovacgao:




SERVICO PERFEITO

Revisdo: 2002/13

23/12/2002
Teawologias de Gestdo BUSINESS PLAN - 2002 Pégina 2 de 12
|Objetivo Foco nos clientes
0 QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC | STATUS
Desenvolver o conceito de Jer6nimo Converge Ano todo Buscar atualizagdo permentemente Estudar o tema e implementar R$2.000 0E1-E3 OK
E-Learning e divulgar aos clientes na home page e na area de
Pesquisa & Desenvolvimento
Renovar kit qualidade Jerénimo Converge Ano todo Melhorar os treinamentos Adaquirir novos produtos R$500 OE1-E4 OK
Adaquirir impressora profissional Tanya Digimer setembro Melhorar os recursos de impressao Modelo da HP recomendado pela R$800 OE1-E4 CL
Exame Info
Desenvolver novos folders de Gilberto Grafica Angra agosto Melhorar a divulgagéo dos cursos Conforme modelos especificos para R$2.000 OE1-E6 CcL
produtos de treinamento junto ao mercado TMS, AMP, GE e GC
Desenvolver CVB de servigos para o Gilberto Converge agosto Melhorar a apresentagéo da Revisar s curso e criar CVB sem custo OE1-E4 OK
curso TMS metodologia CVB para um servico
Avaliar satisfagéo dos clientes com Tais Converge fevereiro Identificar as oportunidades Pesquisar com os clientes sem custo OE1-E13 OK
o Carta da Converge de melhoria
Desenvolver curso de Gestédo do Tanya Converge dezembro Langamento de novo produto Elaborar slides sem custo OE1-E12 OK
Conhecimento no mercado
Realizar andlise qualitativa do Gilberto Converge janeiro e julho Melhorar o relacionamento Analisar as informagdes do sem custo OE1-E8 OK
Database Marketing e do com os clientes Database Marketing
relacionamento com os clientes
Enviar cartdes de natal para o Tanya Converge dezembro Melhorar o relacionamento Conforme modelo da UNICEF e R$1.000 OE1-E14 OK
Mailing List com os clientes texto da lari
Renovar contratos com os clientes Gilberto e Clientes novembro e Manter o vinculo com os clientes Contatos com clientes ativos sem custo OE1-E14 OK
atuais Jeronimo dezembro ativos
Melhorar a videoteca Jeronimo Converge Ano todo Melhorar os treinamentos Adaquirindo novas fitas R$2.000 OE1-E12 OK
Melhorar a biblioteca Jerénimo Converge Ano todo Melhorar os treinamentos Adquirindo novos livros R$5.000 OE1-E12 OK
Desenvolver o conceito de Jeronimo Converge Ano todo Prestar servigos de consultoria a Estudar o tema e implementar R$2.000 OE1-E5 CL
E-Care distancia na home page e na area de SAC
Abrir filial em Sao Paulo Jer6nimo e Converge julho Melhorar a prospecgao de negécios Parceria com a Tetralon para aluguel R$5.000 OE1-E6 CcL
Gilberto de apart hotel e sala informatizada
Adquiri mailing lists da HSM Tais HSM agosto Melhorar a prospecgéo de negécios Selecionar publicos de interesse e R$2.500 OE1-E6 CcL
adquiri os respectivos cadastros
Criar intranet virtual Jerénimo Terra dezembro Permitir acesso via internet aos Viabilizar acesso ao diretério Converge R$1.700 OE1-E3 CcL
arquivos da empresa por banda larga e PC Anywhere
Incluir aniincios na revista Banas Gilberto Editora Banas Ano todo Melhorar a imagem no mercado Insergdes mensais de meia pagina R$350 OE1-E6 OK
Qualidade
Desenvolver artigo sobre calculo do Jeronimo Converge dezembro Langamento de novo produto Pesquisar bibliografia especializada R$1.200 OE1-E12 OK
Capital Intelectual no mercado: curso de Gestéo do
Conhecimento
Criar padrédo de e-mail para Tanya Converge janeiro Cumprimentar os aniversariantes Criar padrao de e-mail sem custo OE1-E14 OK
aniversarios
Refazer o Perfil Institucional Gilberto Gréfica Angra dezembro Atualizar o perfil institucional Revisdo dos textos R$4.000 OE1-E7 CL
Total R$30.050




Teawlogias de Gestdo

[Objetivo Estratégico: Foco nos clientes

SERVICO PERFEITO
BUSINESS PLAN - 2002

Revisao: 2002/13

23/12/2002

Pégina 3 de 12

O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC
Divulgar a empresa em revistas Gilberto Revistas Ano todo Ampliar os publicos e Inserir propagandas, R$10.000 OE1-E6
especializadas especializadas melhorar a imagem publicidade e artigos nas
revistas especializadas
Realizar pesquisa de Tais Clientes junho Ajustar as expectativas Conforme formulério de semousto | OE1-E15
satisfagaofinsatisfagao de ambas as partes e pesquisa especifico
dos clientes obter feedback
Revisar a homepage Gilberto Terra julho Melhorar a comunicagao com o mercado Conforme modelos das R$825 OE1-E9
big six
Editar o Carta da Converge Conselho de JE fevereiro, abril, junho, Melhorar a comunicagao com o mercado Langar edigéo bimestral R$7.800 OE1-E13
Comunicagéo agosto, outubro
e dezembro
Reconfigurar Isodoc para a versao Jeronimo Softexpert dezembro Melhorar o gestao do SGQ Adpatar software Isodoc com base sem custo OE1-E4
2000 da 1S0-9001 nos novos requisitos de documentagéo
da 1S0-9001:2000
Participar do ciclo de avaliagao Jeronimo AQRS outubro Analisar criicamente o Conforme metodologia do R$200 OE1-E1
de 2002 do PGQP desempenho da empresa PGQP
conforme os critérios de
exceléncia do PNQ/PGQP
Obter recertificagao pela IS0-9001:2000 |  Jeronimo e Oscar Bval 2312 Melhorar a produtividade Consultoria do Oscar com auditoria R$1.200 OE1-E4
externa do BVQI
Realizar Auditorias Intemas da Jeronimo e Oscar Converge 07/05 e 14/12 Verificar conformidade do SGQ & Conforme Programa Anual de sem custo OE1-E4
Qualidade norma 1S0-9001:2000 Auditorias
Langar livro Jeronimo Senac outubro Melhorar a divulgagéo Critérios de Exceléncia do PNQ sem custo OE1-E6
institucional com Guilherme
Realizar Reunido de Andlise Critica do Diretores Converge 07/05, 09/12 Cumprir exigéncia da norma IS0-9001:2000 Conforme pauta especifica sem custo OE1-E4
2312
Elaborar case para concorrer Jerdnimo e Tanya | Converge junho Conquistar o prémio na Elaborar o case da empresa R$1.200 OE1-E10
a0 Prémio Banas Qualidade categoria micro e pequenas no modelo do PNQ 2002
empresas
Elaborar case para concorrer Jeronimo e Tanya | Converge fevereiro Conquistar o prémio na Elaborar o case da empresa R$1.200 OE1-E1
20 Prémio Qualidade RS categoria ouro no modelo do PNQ 2002
Elaborar case para concorrer Jeronimo e Tanya | Converge junho Conquistar o prémio na Elaborar o case da empresa R$1.200 OE1-E2
a0 PNQ categoria micro empresas no modelo do PNQ 2002
Refazer envelopes de enderegamento Tanya Gréfica Angra janeiro Prover folheteria Conforme modelo ja existente, com R$800 OE1-E14
acréscimo da nova assinatura
Realizar Reuniao de Follow-Up Todos Converge 05/02, 05/03, 28/03, Andlise critica do desempenho Conforme pauta especifica paraa ACDG | sem custo OE1-E4
06/05, 30/05, 08/07, & revisao do Business Plan
01/08, 30/08, 30/09,
01/11,04/12 e 23/12
Realizar Reunio de Inovagao Todos Converge 11/01, 07/02, 04/03, Analise critica do desempenho Conforme pauta especifica sem custo OE1-E4
08/04, 08/05, 07/06,
09/07, 05/08, 06/09,
16/10, 28/11 € 09/12
Desenvolver pins e corddes para crachas Tais e Tanya A definir outubro Melhorar a imagem no mercado Conforme modelos j4 existentes R$3.000 OE1-E14

STATUS

OK

OK

oK

oK

CcL

OK

CcL

oK

oL

oK

CL

oK

CcL

OK

OK

OK

CcL

Total

R$27.425




Teawlogias de Gest:

0: Foco nos clientes

[obietivo Estraté

SERVIGCO PERFEITO

BUSINESS PLAN - 2002

Revisao: 2002113
23/12/2002
Pagina 4 de 12

O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC | STATUS
Revisar curso de Melhoria Continua Jerdnimo e Converge fevereiro Melhorar o curso por solicitagéo dos Pesquisa bibliografica sobre o sem custo OE1-E6 cL
inserindo médulo de Estatistica Basica Tanya clientes tema
Implantar livro de registro de certificados Tanya Converge abril Atender solcitagdes dos clientes Conforme modelo especifico sem custo OE1-E4 oK
de cursos de 6rgdos publicos e escolas
Inserir contetdo no Portal Qualidade Jerdnimo AQRS Ano todo Melhorar a imagem no mercado Inserir artigos e palestras sem custo OE1-E5 oK
especificos
Realizar pesquisa de necessidades dos Gilberto e Tais Inbrape junho Obter informagdes sobre o mercado Conforme pesquisa especifica R$5.000 OE1-E16 cL
clientes do RS, SC, PR e SP para prospecgdes
Elaborar case para concorrer Jeronimoe Tanya |  Converge setembro Conquistar o prémio Elaborar o case da empresa semcusto | OE1-E11 oK
a0 Prémio Talentos Empreendedores no modelo do PNQ 2002
Elaborar Listas de Verificag&o para as Jerdnimo e Converge abril Melhorar a sistemética de auditorias Conforme sugestdes do Oscar e sem custo OE1-E4 oK
Auditorias Internas da Qualidade Oscar internas da qualidade 0s requisitos da 1S0-9001:2000
Revisar SGQ Jeronimo Converge janeiro Melhorar a eficiéncia do SGQ Revisar os objetivos da sem custo OE1-E4 oK
qualidade, o Manual da Qualidade e os
PSGQ's
Implantar software Auditor 2000 Jerdnimo Converge margo Melhorar o processo de Conforme software especifico R$600 OE1-E4 cL
auditorias internas
Revisar a Politica da Qualidade Jerbnimo Converge janeiro Adaptar & nova verséo da Norma Conforme nova redagao da Norma sem custo OE1-E4 oK
1S0-9001:2000 1S0-9001:2000
Melhorar o gerenciamento da biblioteca Tanya Converge julho Melhorar a qualidade da gestéos das Contratar estagiario e concluir a RS§600 OE1-E12 cL
des da 2 30 do Biblos
Criar Cartilha da Cultura da Exceléncia Jeronimo Converge margo Incentivar o desenvolvimento de Conforme modelo da Tetralon R$1.200 OE1-E12 cL
uma cultura organizacional voltada
para a busca da exceléncia
Inserir assinatura no layout do Carta da Gilberto Converge fevereiro Divulgar a nova assinatura Inserir a nova assinatura abaixo do semcusto | OE1-E13 oK
Converge titulo do newsletter
Desenvolver curso de Formagéo de Jeronimo e Converge julho Atender demanda do mercado Conforme metodologia de certificaggo | ~sem custo OE1-E6 oK
Instrutores Rosane da ASTD
Desenvolver PDL Jerdnimo Converge maio Atender demanda do mercado Conforme principais abordagens de sem custo OE1-E6 oK
lideranga: Covey, Goleman e Tichy
Desenvolver curso de TMS Avangado Jeronimo e Converge julho Atender demanda do mercado Conforme modelo da Carew e com sem custo OE1-E6 oK
Gilberto pesquisa bibliografica
Reformular questionério de avaliagao dos Jerbnimo Converge setembro Ajustar a0 modelo do benchmarking Conforme modelo do IBSTPI sem custo OE1-E6 oK
treinamentos conforme IBSTPI
Desenvolver curso sobre PBQP-H Jerdnimo Converge setembro Atender solicitagéo do mercado Conforme programa especifico sem custo OE1-E6 oK
Desenvolver curso de Formagéo de Jerdnimo Converge outubro Atender solicitagéo do mercado Conforme programa especifico sem custo OE1-E6 oK
Consultores
Desenvolver apresentagéo padréo da Gilberto e Tais Converge dezembro Divulgar a empresa aos treinandos de | Conforme apresentagéo especifica em | semcusto [ OE1-E13 cL
Converge para colocar no inicio dos cursos cursos abertos ppt, segundo modelo da HSM
Desenvolver curso Construindo Empresas Jerbnimo Converge novembro Atender solicitago do mercado Conforme programa especifico, a partir | sem custo OE1-E6 oK
Feitas Para Vencer do livro "Empresas Feitas Para Vencer"
Total RS7.400
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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[objetivo Foco nos sécios
0 QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC | STATUS
Elaborar o Business Plan Jeronimo Converge janeiro e dezembro Promover a sobrevivéncia e a A partir das informagdes da sem custo OE2-E2 oK
prosperidade da empresa Convengéo Estratégica,
Convengéo com os Parceiros
e da Avaliagéo do PGQP
Elaborar o orgamento anual Malue Converge maio Melhorar a gestao financeira A partir das informagges sem custo OE2-E1 OK
Hildo historicas de desempenho
financeiro e das novas metas
Realizar VIII Convengéo Tanya A definir 03/07 Revisar o Planejamento Conforme agenda R$ 2.000 OE2-E4 oK
Estratégica Estratégico Integrado com os especifica sobre o tema
consultores associados
& colaboradores
Atualizar o Plano Estratégico Jeronimo Converge julho Atualizar o Plano Adaptar aos objetivos sem custo OE2-E4 oK
Integrado Estratégico Integrado estratégicos vigentes
Revisar os cenarios para 2002 Massatd Converge janeiro Atualizar a base de conhecimento Pesquisar na Exame, Gazeta sem custo OE2-E4 oK
para a Gestéo Estratégica Mercantil, Amanha, Carta
Capital, Isto E Dinheiro, HBR
e Futurist
Ober patrocinios para as Gilberto HMV, Tetralon e margo Obter recursos para a realizagéo Contatos com as possiveis fontes de sem custo OE2-E4 cL
convengdes e pesquisas Inbrape das convengdes e das pesquisas patrocinios OE3-E2
Revisar Filosofia Empresarial Todos Converge janeiro Preparar para a reviséo do PEI Reestudar o texto e propor melhorias sem custo OE2-E4 oK
Eliminar titulos em cartério Tanya Cartérios e Ano todo Melhorar o desempenho financeiro Verificar titulos em cartorio e R$12.000 OE2-E3 cL
fornecedores quitar de modo a eliminar todas as
dividas até o final do ano
Participar do Termometro das Jeronimo 1BCO janeiro Obter informagdes comparativas Conforme pesquisa especifica sem custo OE2-E5 oK
Consultorias do IBCO para a melhoria do desempenho
Participar do Benchmarking das Jeronimo AQRS fevereiro Obter informagdes comparativas Conforme pesquisa especifica sem custo OE2-E5 oK
Consultorias do PGQP para a melhoria do desempenho
Implantar MSN Explorer 6 Jeronimo Converge janeiro Melhorar as pesquisas na Conforme software especifico sem custo OE2-E3 cL
Internet
Implantar QuickBooks Malu e Tanya Converge julho Melhorar a gestéo financeira Implantar software com o apoio do sem custo OE2-E1 oK
Hildo para a elaboragao do
Plano de Contas
Implantar TOC Malu e Tanya Converge julho Melhorar a gestéo financeira Conforme teoria TOC sem custo OE2-E1 oK
Avaliar o sistema de lideranga Jeronimo Converge julho Identificar e desenvolver as Conforme modelo de avaliagao sem custo OE2-E6 OK
habilidades dos lideres da Convengio Estratégica
Rever formula de calculo do Valor de Jeronimo Converge janeiro Melhorar 0 BSC Conforme metodologia HBVS sem custo OE2-E1 OK
Mercado
Criar o indicador de desempenho Jeronimo Converge janeiro Melhorar 0 BSC Conforme metodologia HBVS sem custo OE2-E1 oK
indice de Valor Agregado
Total R$14.000
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC | STATUS
Instalar rede local de Tanyae Converge janeiro Melhorar a selegao e o uso Efetuar contrato com a Terra R$500 OE23 oK
microcomputadores Felipe das infomagdes
Elaborar quadro da Politica da Informagao Jerbnimo JE janeiro Divulgar a Politica da Informago as Conforme modelo dos quadros j& R$200 OE2-E5 oK
partes interessadas existentes
Atualizar quadros da Filosofia Jerénimo JE janeiro Atualizar conforme a Atualizar conforme o R$150 OE2-E4 oK
Empresarial, Politica da reviso do Plano Estratégico modelo do Case 2001
Qualidade e Politica Ambiental Integrado
Elaborar planilhas de custos dos Malu, Tanya e Converge outubro Reduzir os custos e embasar a Com a orientag&o do Hildo, no sem custo OE2-E4 oK
servigos da empresa jldo atualizagdo dos pregos dos servigos plano de TOC
Incluir id's de ciclo de controle e Jeronimo Converge junho Melhorar a gestéo das informagdes Incluir no BSC e no GPD sem custo OE2-E5 110 oK
glossario no BSC da organizagao
Implantar PSGQ's para projeto de Jerénimo Converge maio Melhorar os processos da empresa | PSGQ's 7.3/2 - Desenvolvimwento de|  sem custo OE2-E5 111 oK
aprendizagem e elaboragzo de padroes Projeto de Aprendizagem e
de trabalho PSGQ 8.5.3/1 - Projeto de PadrSes
de Trabalho
Realizar as Reunides de Desempenho Malu Converge 10007 e 21112 Analisar criticamente o desempenho  [Reuniao da alta dirego para andlise dd ~sem custo OE2-E4 115 oK
Orgamentario orgamentario desempenho orgamentario e
deliberagdes
Total R$850
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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0 QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? ComMo? QUANTO? PEI RNC [ STATUS
Realizar VII Convengéo Tanya A definir 01/07 Revisar o relacionamento Conforme agenda R$2.000 OE3-E2 OK
com os Parceiros com os fornecedores especifica sobre o tema
parceiros
Desenvolver a Learning Network Jerénimo Converge Ano todo Melhorar o clima organizacional Conforme projeto especifico R$2.000 OE3-E1 oK
e o desempenho das pessoas,
inclusive o dos consultores
associados
Revisar critérios para formagéo de Tanya Converge janeiro Melhorar a sistematica de Conforme critérios da JUSE sem custo OE3-E3 OK
parcerias avaliagao dos fomecedores
Avaliar o sistema de parcerias Malu Converge julho Avaliar e desenvolver os parceiros Conforme modelo de avaliagao sem custo OE3-E4 oK
da Convengao com os Parceiros
Revisar o Cadastro de Fornecedores Tanya Converge janeiro Excluir e incluir novos parceiros Reviséo do rol de fornecedores sem custo OE3-E3 OK
e fornecedores & reclassificagao
Desenvolver Plano de Desenvolvimento Malu e Converge julho Melhorar o desempenho e a Conforme projeto especifico, a sem custo OE3-E3 oK
de Parcerias Tanya satisfagao de/com parceiros partir de sugestdes da VIl Convengéo
com os Parceiros
Revisar critérios de avaliagdo dos Malu e Converge abril Exigir maior comprometimento e Jncluir item de avaliagéo de responsabilidadd ~ sem custo OE3-E3 112 oK
parceiros Tanya melhor desempenho dos social e cidadania empresarial na
fornecedores parceiros avaliagdo dos parceiros
Elaborar texto explicativo sobre os itens de Malu e Converge junho Explicar melhor aos parceiros sobre os| Elaborar texto para ser entregue junto com| sem custo OE3-E3 OK
avaliagao dos parceiros Tanya itens pelos quais sdo avaliados, com | a planilha de avaliagdo, na Convengéo
feedback mais especifico
Elaborar texto explicativo sobre o Jerénimo Converge julho Explicar melhor aos consultores Elaborar texto para ser entregue junto com| sem custo OE3-E3 OK
funcionamento da Learning Network associados 0 modus operandi da a planilha de avaliagao da Convengao
Learning Network Estratégica
Total R$4.000
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC [ STATUS
Realizar Reunido Cumbuca Jerénimo Converge 11/01, 07/02, 04/03, Melhorar a produtividade Leitura e trabalhos sobre R$200 OE4-E4 OK
08/04, 08/05, 07/06, os livros "O Que Mais Importa”
09/07, 05/08, 06/09, e "Credibilidade”
16/10, 28/11 e 09/12
Realizar festa de confraternizagao Tanya A definir 20112 Melhorar as parcerias e Jantar de confraternizagéo R$ 500 OE4-E7 OK
o ambiente de trabalho
Participar do IV Cogresso Internacional Todos AQRS novembr D profissionalmente Congresso e feira na FIERGS R$300 OE4-E4 CL
da Qualidade a equipe
Participar do curso Reciclagem da Banca Jeronimo FNPQ 05/04 Capacitar para metodologia Curso na FNPQ R$400 OE4-E4 OK
de Examinadores do PNQ de avaliagéo do PNQ
Implantar beneficio da previdéncia Malu A definir agosto Preparar as pessoas para Firmar convénio R$24.000 OE4-E2 cL
privada a aposentadoria
Renovar assinaturas dos periédicos Tanya Editoras Ano todo Buscar atualizagdo Renovar contratos conforme R$600 OE4-E4 OK
permanentemente calendario especifico
Pintar o escritério e fazer reforma na Tanya Converge dezembro Melhorar o ambiente de Contratar pintor/marceneiro R$1.000 OE4-E4 OK
despensa (armarios) trabalho e o clima interno e pintar a sede
Refazer arrumagéo pelo Feng Shui Tanya Converge dezembro Melhorar o ambiente de Utilizar o ba-gué na planta e sem custo OE4-E4 oK
trabalho e o clima interno selecionar objetos pertinentes
Realizar Avaliagao 360° Jerénimo Converge julho Melhorar o clima organizacional Através de roteiro do PSGQ sem custo OE4-E4 OK
e o desempenho das pessoas
Realizar a Celebration Morning Tais Café do Porto | 30/01, 04/03, 27/03, Comemorar as conquistas do Conforme projeto especifico R$125 OE4-E7 OK
24/04, 11/06, 02/07, més
31/07, 23/08, 25/09,
30/10, 27/11
Realizar curso de pés-graduagéo em Jer6nimo e Ulbra 1° semestre Buscar atualizagdo Conforme curso especifico R$4.200 OE4-E4 OK
Gestéo Estratégica Tanya permenentemente
Realizar curso de MBA em Jer6nimo UFRGS Ano todo Buscar atualizagdo Conforme curso especifico R$35.000 OE4-E4 cL
Gestéo Empresarial permenentemente
Realizar curso de Pl Jer6nimo Praendex fevereiro Melhorar a atuagéo como Conforme curso especifico R$700 OE4-E4 CcL
do Brasil coaching da equipe pela Tetralon
Realizar curso "O Que Mais Importa” Jerénimo Covey do 21/02 Melhorar a atuagdo como Conforme curso especifico R$700 OE4-E4 cL
Brasil coaching da equipe
Realizar pesquisa de clima organizacional, Tanya Converge junho Melhorar a qualidade de vida Conforme pesquisa do sem custo OE4-E3 oK
pelo DCVO Climasoft
Implantar Translator-Pro Tanya Converge fevereiro Melhorar as pesquisas na internet Conforme software especifico sem custo OE4-E4 oK
Reciclar a equipe no PFT Jerénimo Converge fevereiro Melhorar a solugo de problemas Conforme software especifico sem custo OE4-E4 oK
internos
Total R$67.025
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC | STATUS
Desenvolver Plano de Cargos e Salarios Malu Converge agosto Incentivar o crescimento profissional Conforme modelo da Tetralon sem custo OE4-E2 cL
Implantar Acrobat 5.0 Tanya Converge fevereiro Melhorar a comunicagéo com os Conforme software especifico RS$50 OE4-E4 oK
clientes e as apresentagGes
Realizar Reunido de Aconselhamento Todos Converge 05/02, 05/03, 28/03, Coaching e acompanhamento Reunizo do Presidente como sem custo OE4-E6 oK
06/05, 30/05, 08/07, dos PDI's Coaching
01/08, 30/08,30/09,
01/11, 04/12 & 23/12
Participar da Expo Management 2002 Jeronimo HSM 06 a 08/11/2002 Desenvolver profissionalmente Congresso e feira em Sao Paulo | R$3.500 OE4-E4 oK
a equipe e escrever artigo sobre o evento
Realizar férias coletivas Todos Converge | 24/12/2002 a 05/01/2003 Descanso de final de ano Férias para todos no periodo de | sem custo OE4-E3
Realizar curso de Avaliadores da AQRS Todos AQRS 28 ¢ 29/08 Desenvolver profissionalmente Curso com franqueado do sem custo OE4-E4 oK
a equipe Comité de Consultorias
Realizar cursos de 1SO-4001 e Medigdo do Jeronimo e Bval margo Desenvolver profissionalmente Curso com BVQI R$700 OE5-E1 cL
Impacto Ambiental Fisch a equipe
Instalar ICQ para comunicagéo da equipe Jerdnimo Converge agosto Facilitar a comunicagéo com a equipe |  Conforme software especifico sem custo OE4-E4 oK
& os parceiros
Total RS4.250

AA - Atrasado

EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COomMo? QUANTO? PEL RNC | STATUS
Atuar no Comité Setorial das Jerdnimo e Fisch AQRS Um dia por més, Desenvolver as empresas Conforme plano de agéo R§12.000 OES5-E3 oK
Empresas de Consultoria conforme agenda de consultoria do RS especifico do Comité
da AQRS especifica
Atuar no Nicleo Gaticho Jeronimo 1BCO Um dia por més, Desenvolver as empresas Conforme plano de agéo R$12.000 OES5-E3 oK
do IBCO conforme agenda de consultoria do RS especifico do Nucleo
especifica
Atuar no IBCO nacional Jerénimo 1BCO Um dia por més, Desenvolver as empresas Conforme plano de agéo R$12.000 OES5-E3 OK
conforme agenda de consultoria do Brasil especifico do IBCO nacional
especifica
Renovar associago com Tanya Entidades Ano todo Buscar atualizaggo Renovacao das associagoes, R$3.000 OE5-E3 oK
AMA, ASQ, ASTD, AMA, WFS, permanentemente conforme calendario especifico
IBCO e AQRS
Ministrar curso de Formagao de Jerdnimo AQRS 28 ¢ 29/08 Formar avaliadores do Sistema de Conforme curso especifico da AQRS RS300 OES5-E3 oK
Avaliadores da AQRS Avaliagédo da AQRS
Participar das atividades do Instituto Ethos Todos Converge Ano todo Melhorar as agdes de responsabilidade Conforme propostas do Instituto sem custo OES5-E3 oK
Revisar e executar Programa Lights Fisch Converge Ano todo Melhorar as agdes de cidadania em Conforme projeto especifico R$500 OE5-E5 oK
relagéo ao meio ambiente
Regularizar situagdo da empresa Tanya CRAe dezembro Melhorar as agdes de cidadania em Acertar pagamentos e cadastros R$600 OES5-E3 CcL
junto ao CRA e SESCON SESCON relagéo as entidades obrigatérias pendentes
Desenvolver Balango Social Jeronimo Converge dezembro Prestar contas a sociedade das agoes Conforme modelo do IBASE sem custo OES5-E2 OK
de responsabilidade publica e cidadania
Participar do ASTD Benchmarking Jerénimo e ASTD maio e setembro Melhorar as informagoes Preencher informagées da sem custo OES5-E3 CcL
Forum Tanya comparativas com os ASTD
concorrentes internacionais
Revisar cadastro do Comité de Tanya Converge julho Atualizar o cadastro com as novas Contato telefénico com a AQRS sem custo OE5-E3 OK
Consultorias adeses
Criar Cartilha da Gestéo do Conhecimento Jerbnimo Converge abril Incentivar o desenvolvimento de Conforme modelo da Quality Inn R$1.200 OE5-E3 CL
uma cultura organizacional voltada
para a busca da exceléncia e
atender convénio AQRS/IBCO
Participar do sistema de avaliago do Tais Converge janeiro Avaliar o desempenho em responsabilidade Conforme metodologia do sem custo OES5-E2 oK
Instituto Ethos social e cidadania empresarial Instituto Ethos
Revisar Guia de Conduta Jeronimo Converge fevereiro Adequar o instrumento aos principios do Conforme modelo do sem custo OES5-E2 oK
Instituto Ethos Instituto Ethos
Elaborar banco de praticas de gestéo de Jeronimo Converge junho Divulgar nossas praticas de gestéo de responsabilidade Conforme modelo do sem custo OES5-E2 oK
responsabilidade social social no database do Instituto Ethos Instituto Ethos
Desenvolver plano de agéo da 2°VP do IBCO Jeronimo Converge maio Atender os estatutos e o plano de agéo da diretoria Conforme plano especifico sem custo OES5-E3 oK
nacional
Atualizar o cadastro de e-mails do Comité de Tanya Converge agosto Atualizar o cadastro do Comité para comunicagao Telefonemas R$200 OES5-E3 oK
Consultorias da AQRS
Inserir a palavra andragogia no Houaiss Jeronimo Converge agosto Contribuir para a melhoria do dicionario Enviar e-mail para a editora sem custo OES-E1 oK
Revisar Guia do Avaliador da AQRS Jerdnimo Converge outubro Contribuir para a revisao do SA Reviséo da brochura sem custo OE5-E3 OK
Total R$41.800
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado




Teawlogias de Gestdo

[Programa Lights |

SERVIGO PERFEITO

BUSINESS PLAN - 2002

Revisao: 2002/13
23/12/2002
Pagina 11 de 12

0 QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? POR QUE? COMO? QUANTO? PEI RNC | STATUS
Estabelecer a legislagdo ambiental Fisch e Tanya Assembléia junho Atender o requisito da norma Pesquisa nos érgdos competentes RS 700 OE5-E1 oK
pertinente & nossa atividade Legislativa 1SO-14001, com vistas &
adequagdo da empresa as
exigéncias legais
Estebelecer os impactos ambientais Fisch e Tanya Converge outubro Identificar oportunidades de Avaliar os impactos dos nossos processos sem custo OE5-E1 oK
diretos e indiretos relacionados a melhoria e produtos em relagéo a legislagéo pertinente
nossa atividade
Estabelecer a Matriz de Impactos Fisch e Jerénimo Converge outubro Definir prioridades de melhoria Conforme Matriz de Impactos Ambientais R$ 700 OE5-E1 OK
Ambientais adequada, via software
Estabelecer objetivos e metas ambientais Fisch e Jerénimo Converge dezembro Implementar melhorias Reunido de analise da Matriz sem custo OE5-E1 CL
Implementar melhorias ambientais Todos Converge Ano todo Promover a responsabilidade Conforme projeto especifico: OES-E1 cL
social e a cidadania
- Atender ao item 6.1 do PNQ, descrevendo sem custo
como séo atendidos os requisitos ambientais,
de satide, seguranga e ergonomia,
mediante a reviséo do PSGQ 7.3/1 - Projeto
& Desenvolvimento
dezembro - implantar e-learning e e-care ambiental via orgar cL
internet e intranet
Incluir a questéo ambiental na avaliagéo Fisch e Tanya Converge abril Melhorar o sistema de avaliagéo Introduzir a questéo relativa & 4rea ambiental sem custo OES-E1 oK
dos parceiros dos parceiros na planilha de avaliagéo dos parceiros
Incluir a questdo ambiental na avaliagio | Fische Jeronimo [ Converge maio Melhorar o sistema de avaliagdo Introduzir a questao relativa & 4rea ambiental sem custo OE5-E1 oK
dos consultores associados dos consultores associados no formulrio de pesquisa com os clientes
Introduzir formagao basica ambiental na | Fisch e Jeronimo | Converge junho Introduzir a questao ambiental Seminario de 1 dia, a ser ministrado em junho orgar OE5-E1 oK
Matriz de Qualificagdo na qualificagéo da equipe
Ministrar palestra Consumidor Fisch A definir Ano todo Divulgar as questdes ambientais Palestra de 3 horas orgar OE5-E1 OK
Ecologicamente Correto
Utilizar o modelo do Instituto Ethos Jerénimo Converge dezembro Instituir ferramenta de reconhecimento Conforme modelo especifico do sem custo OE5-E1 OK
para avaliagao da responsabilidade publico Instituto Ethos
social
Total R$1.400

AA - Atrasado

EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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[Projeto: L il da
O QUE? Quem? Onde? Quando? Por Qué? Como? Quanto? PEI RNC Status
Estudar bibliografia sobre o tema Jerénimo e Converge 30/04/2002 Verificar dicas dos Leitura dos livros "Projetando R$200 OE1-E9 OK
Gilberto especialistas WebSites" e "Usabilidade"
Pesquisar sites das Top 50 da CN Jerénimo e Converge 30/04/2002 Benchmarking com as Pesquisa nos sistes dos sem custo OE1-E9 OK
Gilberto maiores da CN concorrentes classe mundial
Elaborar design do novo site Jerénimo e Converge 30/05/2002 Tornar o site mais. Elaborar draft das paginas sem custo OE1-E9 OK
Gilberto comercial
Obter material para o novo site Jerénimo e Converge 30/05/2002 Obter informagdes para Pesquisas na Web e em cd's R$ 200 OE1-E9 OK
Tanya o contetido do novo com artigos em formato pdf:
site - Artigos
- Logotipos
- Textos
- fcones
Converter newsletters para .pdf Tanya Converge novembro Passar os newsletter em Usando conversor especifico sem custo OE1-E9 cL
.pm6 para .pdf
Programar o novo site Rafael e Marcia WRM Design 30/07/2002 Programar o design Em HTML R$1.000 OE1-E9 OK
combinado
Inserir site nos mecanismos de busca Jer6nimo Cadastra dezembro Divulgar o site na WEB Prestagéo de servigo esécializado R$200 OE1-E9 cL
Realizar vers&o dos textos para Tanya e Linéia Converge dezembro Incluir versdes em Fazer a versdo das paginas para o sem custo OE1-E9 cL
inglés e espanhol lingua estrangeira inglés e espanhol
Implantar vers&o 1.1 da home page Jeronimo Converge rmegdes e Fazer nova versio da homepage R$ 200,00 OE1-E9 oK
melhorias
Criar banner para insergéo em sites Rafael WMR setembro Divulgar a empresa em Conforme modelo especifico R$ 70,00 OE1-E9 oK
sites de parceiros
Pesquisar softwares para newsletter eletrénico Gilberto Converge dezembro Divulgar a empresa em Pesquisar via Copernic software sem custo OE1-E9 oK
newsletter eletrénico freeware
Total RS 1.870
AA - Atrasado
EA - Em Andamento
OK - Concluido

CL - Cancelado
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Resultados da Pesquisa de Satisfacao/Insatisfacao dos Clientes
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o o




Calculo dos Pesos dos Quesitos de Avaliagdo

tornou-se apta a gerenciar e aprimorar o processo objeto do trabalho da consultoria.

S50 Servigos a outras empresas e faria novos projetos conosco.

Servigos de 4,53

Os objetivos do trabalho foram claros e viaveis. 4,76
Os resultados previstos foram atingidos 471
Os foram cumpridos. 4,29
Os foram cumpridos. 424
O trabalho foi conduzido com uma adequada 4,81
As pessoas envolvidas tornaram-se habilitadas nos pela consultoria. 4,62
4,29

4,38

471

cé
Foram excelentes os servigos de consultoria, de modo geral

Qualificagao Te'cnica e Postura Etica dos 4
) técnico adequa 4
A postura ética durante os trabalhos foi correta © adequada 4

suas tarefas em tempo habil 4
Foram atenciosos e em relagao aos seus problemas. 4
Foram excelentes a o técnica e a postura ética dos de modo geral 4

Servigos de Apoio

As suas Ges foram atendidas em tempo habil.

Foi excelente a quahdade do material fornecido nos trabalhos.

Os meios de ‘conosco foram eficazes.

Vocé recebeu todas as solicitadas de forma clara e em tempo habil.

Foram excelentes 0s nossos servigos de apoio, de modo geral

Avaliagao dos C:

Servigos de

Os objetivos do trabalho foram claros e viaveis.

Os resultados previstos foram atingidos.

Os foram cumpridos.

Os orgamentos foram cumpridos.

G trabalho foi conduzido com uma adequada.

As pessoas envolvidas tornaram-se habilitadas nos pela consultoria,

Asua 40 tornou-se apta a gerenciar e aprimorar o processo objeto do trabalho da consultoria,
Vocé nossos servigos a outras empresas e faria novos projetos conosco

Foram excelentes os servigos de consultoria, de modo geral

Qualificagdo Técnica e Postura Etica dos 0

D técnico adequado 1
A postura ética durante os trabalhos foi correta e adequada 1
suas tarefas em tempo habil 7

Foram atenciosos e em relagdo aos seus problemas. 4,00
Foram excelentes a 30 técnica e a postura ética dos . de modo geral 4,00

Servigos de Apoio

Toram atendidas em tempo habi.

Foi excs\ems a qualidade do material fornecido nos trabalhos.

Os meios de a0 conosco foram eficazes.

Vocé recebeu todas as Ges solicitadas de forma clara e em tempo habil

Foram excelentes os nossos servigos de apoio, de modo geral

[B|S|S (RS



ANEXO D

Formulario de Avaliacdo de Treinamento



a < =

PROGRAMA DE APRENDIZAGEM CONTINUADA

Tecnologias de Gestédo

AVALIACAO DE TREINAMENTO

Com o objetivo de obter informagdes para aperfeigoar nossos treinamentos, solicitamos que vocé responda com sinceridade os itens deste questionario. Assinale com um
"X" a sua avaliagdo no espago correspondente, considerando que os valores de 1 a 5 indicam uma avaliagéo negativa do item que esta sendo avaliado e os valores de 6
a 10 indicam uma avaliag&o positiva do item que esta sendo avaliado.

Sua colaboragao é fundamental para que avaliemos a satisfagao dos clientes com nossos servigos e para que possamos melhora-los continuamente.

TREINAMENTO:

NOME (opcional):

EMPRESA:

AVALIAR :
1 - INSTALAGOES, EQUIPAMENTOS E RECURSOS INSTRUCIONAIS

| Avaliagéo Negativa || Avaliagdo Positiva |
1- A sala de aula e as salas de apoio foram adequadas. 11 2] 3])4]s 6 | 7] 8| 9] 10
2 - Os recursos audiovisuais foram adequados e 11 2] 3] 4]s 6 | 7] 8| 9] 10
utilizados eficazmente.
3- O material didatico fornecido foi adequado. [1T2]s]alsMel7[8 o]
Il - PROGRAMA DO TREINAMENTO
1- Os objetivos do treinamento foram atingidos. 11 2] 3] 4]s 6 | 7|1 8| 9] 10
2 - O conteldo foi adequado e util ao seu trabalho. 11 2] 3] 4]s 6 | 7] 8| 9]0
3 - Houve equilibrio entre teoria e pratica. 1 2 | 3] 4]s 6 | 7|1 8] 9|10
4 - Houve adequagao do material didatico ao programa. 1l 2] 3]4]s 6 | 71 8| 9] 10
5- O programa proposto foi totalmente cumprido. 11 2] 3] 4]s 6 | 7]l 8| 9] 10
6 - O tempo previsto foi adequado ao programa. 112134l 6 | 71 8] 9]0
Il - INFORMAGOES COMPLEMENTARES
1- Vocé adquiriu as competéncias que esperava. 1 2 | 3] 4]s 6 | 7] 8] 9|10
2 - Vocé recomendaria este treinamento a seus colegas. 112 3)4]s 6 | 7| 8| 9] 10
3- Agora escreva abaixo suas criticas e sugestdes para o aprimoramento desse treinamento.
IV - INSTRUTOR:
1- Demonstrou firmeza de conhecimentos e dominio dos [“T2]s]alsMel7]8] o]
assuntos sob sua responsabilidade.
2- Foi claro, objetivo e demonstrou ter preparado bem [1T2]s]alsMel7ls8o]]
as aulas.
3 - Foi capaz de prender a atenc3o as aulas com o uso de [1T2]3]alsel7l8[o]1]
uma metodologia educacional adequada.
4 - Demonstrou facilidade de comunicagéo e respondeu [1T2TsTalse]718] o]

adequadamente as necessidades de esclarecimentos

e feedbacks dos participantes.

Criou um clima favoravel a integragéo e a participagao 1 T2]s]alsUel 78] o]10]
utilizando reforgo e incentivo motivacionais adequados.

o

V - AVALIAGAO GLOBAL:

1- Avaliagdo global do treinamento. 1 T2]s]alsUel7ls8]o]10]




ANEXO E

Avaliacao dos Treinamentos



Avaliagao de Treinamento

R = [ExentcJvendas de Al Impacio ]
Teanrologias de Gestdo [Empresa insituto Amanha |
[Periodo |52 71052003 [N~ de avaliagées: 5
[N de participantes: [&]
[Média final desse curso: 9,83
|Meta de média dos cursos para 2003: 9,64
Feso Wdias
[instaragées, recursos insir T 1123 a[5[6] 78] 0]t z]13]1a]15] t6]17] 18] 10 | 20 |21]22]25] 24|25 26] 27| 28] 20| 30| 31] 52 53] 4] 35] 36| 57 |38 ] 30 [ 40| 9,68
[TAsala do aula e as salas de apoio foram ade o5 Jtojoltofwo e el [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ T T T T T [T T T [ [ T1 5,63
[0 recursos audiovisuais foram aﬂ«"qu:du&cuhhzadnsrﬂmzmmlc Fo 3 N NN TN N I N TN A A A A A A A A ) A 9,63
[0 material didtico formecido fol adequado. a4 [toltoto]tolto(t0l e e [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ T [ T T [ T T T T T[T 11 9,75
| Programa do treinamento 3 1]2]3]4 6] 7 9 [10[11[12/13 /1415161718 19 | 20 [21]22[23]|24|25)|26|27|28(29|30|31[32|33 /34|35 36|37 38[39 (40| 973
s objelvos do ireinaments foram alngidos 0] 70| o [0 0] 0] 7 575
O conteddo fol adequado e Gl 20 seu rabalho. 5 0] 7070 917 950
Houve squllbrio enio teora o prética 05|10 0 [70] 0] o [T0 975
Tiouve adequagao do matoral GdATco 50 Programa. 02 | 1070 [70]70[ o [ T0[ 575
 programa proposto fol tofamene cumprido 04|00 [70] 70 0] T0[ 0] 70,00
G tompo provist fol adequado ao programa 04|00 [T0] ENN] 9,67
[ > T {72 [3[4]5] 6] 7|85 o[ 11[2[a]w] 5167 18] 5 | 20 [21]22] 25| 24| 25| 26] 27 28] 28 30| 31 [ 2] 33| 34] 35| 36 57 [ s8] 38 40] 2o ]
[ uwaﬂumrmaawmue\enud:uueewemvs 05 [0]10]8[f0]e|8[10] 0 | A A A O A - |
Vo Treinamento a Taria 05 [10]10] 9 [10] 9 [T0] 0] 10 T 11 A A A O A A I
Instrutor: Jerénimo Lima 4 1]2|3[4[5[6[7[8]9[10[11[12[13[14[15/16]17]|18] 19 | 20 |21]22|23[24|25|26|27(28)29[30|31[32]33[34|35|36)37[38]39/40| 10,00
emonsirou firmeza de o dos assunios sob sua 7 70,00
ol laro, Objeivo e demonsirou ter preparado bem as aulas. 7 70,00
of capa o et asanco 3 s oot o do i oo ool omada 7 70,00
emonsirou faiidade de comunicagao e respondet dades o Tos pariiipantes 5 70,00
riou um clima hvnravr\:mh:grau;ancap’lr\\mp’u;:n Ullizando n:!uroacmmnl dequad (23 TSN TSN NS NS S I I I T I I I I O O O
\Avaumommmney,.amem [z ] 1\2\3\t\5\6\7\s\s\1n|u\12\13\14\15\15\17\w\19\2:7\z!\zz\z:(\zt\zs\zs\27\25\29\30\31\32\33\1435\35\31\3«\zs\ml—lssa
“Avaliagao global do treinamento. [z oo o e [molmowol [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ 1 |
[Eiogios, crilicas & 7 1 [W=veze:
Eioios dversos a0 curs eou a0 st
nclut na posila
[Os coffer ser me\hmes.  do final da tarde.
[P locar em pratica 7 Tads
[ TOTAL o




ANEXO F

Analise Financeira



Tecnologias de Gest:

Anadlise Financeira - 2002

Periodo Faturamento Despesas Res. Acumulado MLL RGC
R$148.767 R$148.627 R$140 0,09% 4 R$35 Margem de Lucro Liquido
R$126.290 57 (RS2.427) 2,03% 3 (R$856)
R$349.665 R$352.300 (R$5.062) 0,75% 7 (R$659) .
589 R$181.891 R$15.636 70,22% 2 R$10.349
R$143.462 R$136.085 R$23.013 5,14% 7 R$3.688
R$152.297 R$141.563 R$33.747 7,05% 2 R$5.367
R$293.235 R$262.649 R$64.333 10,43% 3 R$10.195 00
RS 278.489 | RS 251.908 R$90.914 9,54% 3 R$8.860
R$110.290 9,23% 2 R$9.688 s A
I R$199.379 R$36.731 5,44% 2.78 R$5.185 / /
R$1.904.699 | R$1.794.409 | R$110.200 R$110.200 5,799 R$46.669 -
7.500,00 6.300,00 1.200,00 200,00 00% 750 A \ﬂ/ \ //
19.040,00 17.440,00 1.600.00 800,00 40 520
17.900,00 16.900.00 1.000,00 800,00 59 950 V. \ ]
14.000,00 700,00 300,00 100,00 14 1000
5.600,00 600,00 0,00 100,00 00 800 N N 5 e 0 A
19.065,00 665,00 400,00 500,00 10 533 SIS SR Lt Sy .m"'f&
7.000,00 500,00 500,00 000,00 14 500
agosto 16.200,00 767,21 432,79 432,79 67 100 o
Sotembro 140,00 11.060.24 (1.920.24) 512,55 21.01% 570
outubro 380,00 8.933,00 447,00 959,55 77% 690 e
novembro 600,00 431346 286,54 246,09 23% 300
dezembro 400,00 4.900,00 7.500,00 746,09 23.44% 200 )
Total-1 | RS 139.825,00 | R§ 134.07891 | RS 5746,00 | R 48.397,07 311% 7 RS 69.913 o
Totalz_| RS 739.825,00 |Esse fotal inclur a valoragao das horas Uters gastas em alividades comunitaras. " o
Wédia Mensal de Faturamento RS 11.652
[ Participagao no Mercado 0,045%
Faturamento X Despesas X Resulado
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ANEXO G

DCVO - Desenvolvimento da Cultura e Valores Organizacionais



desenvolvimento ¢ Sistema * geréncia
‘ —69 CONSULTORIA E ASSESSORIA

DCVO

DESENVOLVIMENTO DA CULTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS

Software - C.V.A.T. - Culture & Value Analysis Tool: Reed E. Nelson - Ph.D
© 1989 e L&A Informatica
Adaptagdo e desenvolvimento do método e instrumento, conforme licenciamento:

dsg

CONVERGE - TECNOLOGIAS DE GESTAO

Resultados de:

junho/2002



DCVO - Comparativo Periodo PVI CONVERGE

17 14 13
|DIMENSOES | 1999 | DP | 2000 | DP || || || 2002 || DP |
FTRABALHO (Tarefa) 29,00 [ 5400 |

Esforgo| 12,50 3,11 11,79 3,63 13,54 3,82
Tempo (Prazo)| 10,90 3,49 13,79 2,81 12,15 4,05
Terminar tarefal 11,00 2,40 11,50 2,61 13,92 2,41
Qualidade| 14,60 2,40 15,64 2,44 15,69 2,95
[RELAGOES (Interpessoais) 53,00 | T o1 ] ] | (5208 || = |
Afet 11,90 2,61 9,93 3,17 11,77 2,97
Emp:tig 13,10 3,39 11,71 3,19 13,38 3,39
Sociabilidade| 12,60 3,57 11,93 3,22 9,62 3,75
Lealdade| 15,40 3,93 16,14 2,97 17,31 2,13
CONTROLE (Uso do Poder) 46,60 | 1 4524 | | . exm
Domini 11,10 2,75 10,10 3,57 11,31 2,40
OSTaTl:Z 9,20 3,11 10,36 2,99 9,08 2,76
Politico| 12,60 3,22 12,14 3,00 12,31 2,40
Liderangca| 13,70 3,83 12,64 3,98 11,46 4,18
[PENSAMENTO (Cognitivo) 51,30 . | [s000f
Abstrat 11,60 2,85 11,00 2,39 11,38 3,32
Organizagéo e Planejarieritg 12,90 2,36 14,79 2,30 12,69 2,43
Comunicagdo| 12,40 2,95 12,29 3,33 11,62 3,27
Flexibilidade| 14,40 2,85 14,36 2,32 14,31 3,05
Esforgo
Flexibilidade 0 Tempo (Prazo)
Comunicagao ‘ Terminar Tarefa
Organiz./Planej° ‘ﬁ‘ Qualidade
/’ —— 1999
Abstrato | Afeto —=—2000
2001
——2002
Lideranga Empatia
Politico Sociabilidade
Lealdade
Dominio




DCVO - Comparativo Periodo PVAI CONVERGE

17 14 13
DIMENSOES [ 1999 | DP [ 2000 | DP || I [ 2002 | DP |
[TRABALHO (Tarefa) 5370 | @ T 5728 | @ 5500 | 00 [ 4961 |
Esfi 11,90 3,03 12,57 2,56 11,46 3,80
Tempo (;rg;%c)‘ 11,80 2,55 12,71 1,83 10,38 3,41
Terminar tarefa| 14,10 2,91 15,43 1,84 13,08 4,48
Qualidade| 15,90 2,97 16,57 3,02 14,69 4,81
[RELAGOES (Interpessoais) 4680 | T 4178 |0 [ so00 0 4415 | @
Afet: 11,00 3,29 9,21 1,82 10,38 3,54
Empaetig 11,80 2,85 10,86 2,80 10,77 3,74
Sociabilidade| 11,50 2,87 9,21 1,57 10,08 3,47
Lealdade| 12,50 3,90 12,50 3,60 12,92 4,84
CONTROLE (Uso do Poder) 4250 | T 3964 | ] | P
Domini 9,40 X s s 3,12
OSTaII?LIJZ 9,50 2,70 9,21 2,76 7,62 3,13
Politico 9,40 3,11 8,36 1,29 8,15 3,16
Lideranca| 14,20 4,15 13,93 2,91 12,54 4,33
[PENSAMENTO (Cognitivo) 57,00 7 [ 5545 | |
Abstrat 15,20 3,28 16,64 2,55 15,54 5,23
Organizagao e Planejari;tg 15,50 2,81 16,86 2,50 15,38 4,83
Comunicagéo| 12,30 1,96 13,64 2,47 11,38 4,27
Flexibilidade 14 2,61 14,14 2,39 13,15 4,61
Esforgo
Flexibilidade Tempo (Prazo)
Comunicagéo Terminar Tarefa
Organiz./Planej° Qualidade
—— 1999
Abstrato Afeto —=—2000
2001
——2002

Lideranga

Politico

Dominio




ANEXO H

Resultados da Avaliacao de Satisfacio/Insatisfacio com os Parceiros



Avaliagéo da Satisfagdo/Insatisfagdo com os Parceiros

2002
Teanologias de Gestdo
|Percenmal de Parceiros [ % | de
Média das avaliages em 1997: 41
[Média das avaliagoes em 1998: 41
[Média das avaliagoes em 1999: 37
[Média das avaliagdes em 2000: 42
[Média das avaliagdes em 2001: 37
[Média das avaliagoes em 2002: 32
s s VISUAL LIVRARIA INFO LIVRARIA Média
Critérios de Avaliagao PESO TECNICA ViDicom JE ZANI ATLAS PLANET SULINA Bval ANGRA TERRA uoL 2002
0 relacionamento estreito tem fortalecido a parceria entre nossas empresas. X 3 4 2 3 1 4
[Seu atendimento tem sido efetuado com cortesia, presteza e atenciosamente. 1 5 4 4 4 3 1
[Sua qualidade dos bens/servigos fomecidos tem sido excelente. 1 4 3 5 4 1
S50 bons seus estoques e a disponibiidade de bens/servigos para pronta entrega Y ] ] 5 5
[Sua pontualidade na enirega dos bensiservicos é excelente; 4 5 ] 1 1
E clara sua responsabildade pela entrega de benslservigos sem defeitos, inclusive a documentagao. 5, ] ] 5 5 5 3 3
[Sua adesso & AQGRS reforga nossa parceria & melhora sua empresa 30 1 5 1 1 1 1 1 ¥
[Demonstra preocupagao com responsabilidade social e cidadania empresarial, inclusive com o meio-ambiente. 30 1 4 1 1 1 1 1 1 1 X
[Nossas solicitagdes e reclamagdes foram tratadas com eficécia. 50 5 4 5 4 4 5 5 3 3 X
[Sua empresa vem realizando esforcos para melhorar o m 30 1 2 4 1 1 1 1 4 1 4 4 )
[Seus produtos'servigos agregam valor o nosso negécio, isso é, tém preeminéncia para os nossos ineresses. | 5,0 1 5 3 2 5 5 5 ] 3 5 5 1
[Seu prego e condigoes de pagamento sao excelentes. 50 5 4 4 5 5 5 4 4 7 5 3 5
50 33 33 31 33 31 30 32 3,6 3,0 29 ) 32
Nd 41 44 35 3,6 Nd Nd 44 Nd 35 37
Nd 45 48 4,1 Nd Nd Nd 48 Nd 36 42
Nd 4,0 4,0 3,6 Nd Nd Nd Nd Nd 34 37
Nd 4,7 Nd 4,6 Nd Nd Nd Nd Nd 25 41
Nd 45 Nd 45 Nd Nd Nd Nd Nd Nd 41
Peso | Significado
1 Insignificante
2 Pouco importante
3 [importante
4 [ Muito importante
5 |Importantissimo




ANEXO 1

Faturamento Investido em Qualificacao
Faturamento Distribuido no Programa Convergéncia

Faturamento Investido na Comunidade



SERVICO PERFEITO

R SE .
Tecnologias de Gestdo FOLHA DE VERIFICACAO
ID: Percentual de Horas e Valor Investido em Treinamento
Periodo Trei Empresa Participantes Carga Horaria Valor R$ Visto do DTG
10/1/2002 Novidades em videos instrucionais Vidicom Jerénimo, Tanya e 3h sem custo j&
Fisch
11/1/2002 Reunigo de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo j&
15/1/2002 Langamento do PQRS AQRS Jerénimo 8h sem custo jE g
23/1/2002 O Perfil do Empresério Brasileiro Instituto Ethos Jeronimo 2h sem custo j& J
31/1/2002 Reciclagem dos Examinadores do PQRS AQRS Jerénimo 8h R$85 ﬁ
-
07//02/2002 Reunigo de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo j&
21/2/2002 Visita Técnica Toshiba Jerénimo 4h sem custo V}E,J
21/2/2002 Flexbi TKTI Jerénimo 4h sem custo j&
22/2/2002 Climasoft Enio Resende Jerénimo 2h sem custo V}EJ
4/3/2002 Reunigo de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo j{‘d
23/3/2002 Pos-graduagio Ulbra Jeronimo e Tanya 32h R$700 .
5/4/2002 Reciclagem dos Examinadores do PNQ FPNQ Jerénimo 16h R$450 ﬁ
-
08/04/2002 Reunigo de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo }&
-
30/04/2002 Pds-graduagio Ulbra Jerbnimo e Tanya 32h R$700 V}E o
Total R$1.935




SERVIGO PERFEITO

S E
Tecnologias de Gestédo FOLHA DE VERIFICAGAO
ID: Percentual de Horas e Valor Investido em Treinamento
Periodo Treinamento Empresa Participantes Carga Horéria Valor R$ Visto do DTG
30/4/2002 Reunizo trimestral da AQRS AQRs Tanya 8h sem custo e
8/5/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo %EJ
-~
10/5/2002 Exposigéo Livros de Waltercio Caldas MARGS Jerénimo 1h sem custo %EJ
-~
11 e 12/05/2002 Convengao Estratégica da Anend Anend Hildo, Jerénimo e 16h sem custo %EJ
Tanya -
15/5/2002 Palestra Etica e Sustentabilidade IX Congresso Sul-Bras. Jerénimo 2h sem custo }EJ
de Qualidade na Educagéo -
18/5/2002 Seminario de Lideranga Tecnomapas Gilberto 4h sem custo [/\:E\/
31/5/2002 Pos-graduagao Ulbra Jeronimo e Tanya 32h R$700 [/\:E\/
03 e 04/06/2002 Examinagéo da Fras-le Argentina Fras-le Argentina Jerénimo 16h sem custo %EJ
-~
7/6/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo %EJ
-~
30/6/2002 Pos-graduagao Ulbra Jerénimo e Tanya 32h R$700 I
-~
1/7/2002 VII Convengéo de Parceiros Converge Todos 8h R$1.500 ,,3%4
3/7/2002 VIIl Convengao Estratégica Converge Todos 8h R$1.500 V}EJ
09/07/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo ’A’—]%¢
05/08/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo .AEJ
Total R$4.400







SERVIGO PERFEITO

S E
Tecnologias de Gestédo FOLHA DE VERIFICAGAO
ID: Percentual de Horas e Valor Investido em Treinamento
Periodo Treinamento Empresa Participantes Carga Horéria Valor R$ Visto do DTG
19/08/2002 Reciclagem dos Franqueados da AQRS AQRS Jerénimo 4h sem custo ,,3%4
19 a 21/08/2002 11l Férum da Micro e Pequena Empresa Sebrae Todos 6h sem custo ,,3%4
6/9/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo %EJ
-~
18/9/2002 Mostra de videos de treinamento Siamar Jerénimo 4h sem custo .BEJ
16/10/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo .BEJ
17/10/2002 Reunido Trimestral da AQRS AQRS Todos 8h sem custo e
4/11/2002 Empresas Feitas Para Vencer Cezar Sperinde Tanya 4h sem custo [/\:E\/
06 a 08/11/2002 Expo Management HSM Jerénimo e Tanya 24h R$3.500 ’A'—]&
28/11/2002 Reunido de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo ’j&
9/12/2002 Reunigo de Cumbuca Converge Todos 2h sem custo ,,3%4
Total R$3.500




e

Tecnologias de Gestdo

SERVICO PERFEITO

FOLHA DE VERIFICAGAO

ID: Percentual do Faturamento Distribuido no Programa Convergéncia

Data Investimento Beneficiado Valor (R$)
30/1/2002 Celebration Morning Todos R$25
4/3/2002 Celebration Morning Todos R$25
27/3/2002 Celebration Morning Todos R$25
8/4/2002 Microcomputador Tanya R$1.500
24/4/2002 Celebration Morning Todos R$25
12/5/2002 Comissao por organizagdo de evento Tanya R$500
11/6/2002 Celebration Morning Todos R$60
21/6/2002 Livros para a Cumbuca Todos R$200
2/7/2002 Celebration Morning Todos R$60
31/7/2002 Celebration Morning Todos R$60

23/08/2002 Celebration Morning Todos R$60
25/09/2002 Celebration Morning Todos R$60
Total R$2.600




e

Tecnologias de Gestao

SERVICO PERFEITO

FOLHA DE VERIFICAGAO

ID: Percentual do Faturamento Distribuido no Programa Convergéncia

Data Investimento Beneficiado Valor (R$)
30/10/2002 Celebration Morning Todos R$60
27/11/2002 Celebration Morning Todos R$60

Total R$120




7 g e —

Tecnologias de Gestao

ID: Percentual do Faturamento Investido na Comunidade

SERVICO PERFEITO

FOLHA DE VERIFICAGAO

Data Investimento Beneficiado Valor (R$)
17/1/2002 Avaliacéo externa da AQRS Camara Brasil-Alemanha R$1.500
28 e 29/01/2002 Consultoria para elaboragdo do RG 4° RCC R$3.000
31/1/2002 Doacéo de horas AQRS R$1.500
31/1/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
28/2/2002 Doagao de horas AQRS R$1.500
28/2/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
28/3/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
28/3/2002 Doagao de horas AQRS R$1.500
28/3/2002 Revisdo do Questionario Ethos R$1.500
30/4/2002 Examinagdo da Fras-le Argentina AQRS R$6.000
30/4/2002 Doagéo de horas IBCO R$1.500
31/5/2002 Doagéo de horas AQRS R$1.500
Total R$24.000
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Tecnologias de Gestao

ID: Percentual do Faturamento Investido na Comunidade

SERVICO PERFEITO

FOLHA DE VERIFICAGAO

Data Investimento Beneficiado Valor (R$)
31/5/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
11 e 12/05/2002 Organizagao da Convengéao da Anend Anend R$3.000
31/5/2002 Doacéao de horas para Banco de Praticas Instituto Ethos R$750
03 e 04/06/2002 Examinagédo da Fras-le AQRS R$3.000
30/6/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
30/6/2002 Doagao de horas AQRS R$1.500
30/6/2002 Revisdo do Sistema de Avaliagao AQRS R$750
19/07/2002 Avaliagdo da Randon Consorcios FPNQ R$9.375
31/7/2002 Doagéo de horas IBCO R$1.500
31/7/2002 Doagéo de horas AQRS R$1.500
31/8/2002 Doagéo de horas IBCO R$1.500
31/8/2002 Doagéo de horas AQRS R$1.500
Total R$27.375
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Tecnologias de Gestao

ID: Percentual do Faturamento Investido na Comunidade

SERVICO PERFEITO

FOLHA DE VERIFICAGAO

Data Investimento Beneficiado Valor (R$)

30/8/2002 Atualizagéo do cadastro do Comité de AQRS R$200
Consultorias

30/9/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
30/9/2002 Doagao de horas AQRS R$1.500
30/10/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
30/10/2002 Doagao de horas AQRS R$1.500
30/10/2002 Reviséo do Guia do Avaliador N2 AQRS R$600
11/11/2002 Palestra sobre a Profissdo de Consultor IBCO-MS R$1.000
30/11/2002 Doacéao de horas IBCO R$1.500
30/11/2002 Doagéo de horas AQRS R$1.500
20/12/2002 Doagéo de horas IBCO R$1.500
20/12/2002 Doagéo de horas AQRS R$1.500
27/12/2002 Revisédo do SA da AQRS AQRS R$1.500

Total R$15.300
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Tecnologias de Gestao

ID: Percentual do Faturamento Investido na Comunidade

SERVICO PERFEITO

FOLHA DE VERIFICAGAO

Data Investimento Beneficiado Valor (R$)
27/12/2002 Orientagédo de mestrando Saulo (PUCRS) R$750
Total R$750




ANEXOJ

Valor Agregado pelas Parcerias
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SERVICO PERFEITO

Tecnologias de Gestéao FOLHA DE VERIFICAGAO
ID: Valor Agregado pelas Parcerias

Data Valor Agregado Parceiro Valor (R$)
10/1/2002 Sessao de fitas de video Vidicom R$1.000
19/1/2002 Livros Tetralon R$300
29/1/2002 Estada completa 4° RCC R$150
16/2/2002 Passagem aérea Inbrape R$400
21/2/2002 Livros Tetralon R$300
28/2/2002 Estada completa 4°RCC R$150
13/3/2002 Passagem aérea Tetralon R$750
2/4/2002 Cartdes de Visita Angra R$600
7/5/2002 Auditoria Interna do SGQ Oscar R$1.500
12/5/2002 Comisséao por organizagao de evento Anend R$650
18/5/2002 Hospedagem Tecnomapas R$300
5/7/2002 Fotos Papaluz R$450

Total R$6.550
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SERVICO PERFEITO

Tecnologias de Gestédo FOLHA DE VERIFICAGAO
ID: Valor Agregado pelas Parcerias
Data Valor Agregado Parceiro Valor (R$)
13/8/2002 Pagamento de passagem e hotel IAEE R$280
4/9/2002 Divulgagdo na Revista Amanha Amanha R$600
18/9/2002 Fita de video Vidicom R$700
28/9/2002 Diaria de hotel Inbrape R$60
8/11/2002 Despesas de viagem Tetralon R$500
9/12/2002 Passagens aéreas IAEE R$1.800
19/12/2002 Passagem aérea Revista Amanha R$300
20/12/2002 Diferenca de prego nos newsletters Grafica Angra R$2.000
R$6.240

Total




ANEXO K

Balanced Scorecard



BALANCED SCORECARD

I indice de Satisfagao dos Clientes 71 CN
- Satisfago com o projetos de consultoria | Numero de Reclamagdes dos Clientes de Consultoria 4 1 1 74 1BCO
| Média dos Treinamentos 203 1 3 75 18CO
I Satisfago com os projetos de aprendizagem | Numero de Reclamagdes dos Clientes de Aprendizagem 4 1 1 74 1BCO
L satistagao com servigos de apoio | indice de Satisfagao com os Servigos de Apoio 4 1 1 77 Nd
| Nimero de Veicuiagses na Midia 1 1 1 71 18O
G i informaga da Receta Liquida Investida em CRM 1e4 1 1 71 1BCO
| Percentual da Receita Liquida Investida em P&D 263 4 4 75 oM
| Partcipagao no Mercado 1e4 2 1 71 oN
| Forga de Vendas 1e4 2 3 77 18CO
| Lealdade o fdeldade reciprocas | Percentual de Horas Vendidas 4 2 1 77 18CO
P - Crescimento das Vendas Ted 2 1 72 1BCO
| Percentual de Horas de Prospecsao 3 2 3 77 1BCO
| Indice de Fidelidade dos Clientes 1e4 1 1 71 18CO
aaa | Percentual da Receita Liquida Investida em Qualificago 203 4 73 MBNQA
L | Percentual de Horas de Qualificago 2e3 4 4 73 DEMING PRIZE
| Nimero de Reclamagdes dos Colaboradores 4 4 4 73 18CO
I Satisfagao, segurana e bem-estar | Clima Organizacional 4 4 4 73 Nd
recompensa por bons resuitador | Percentual da Receita Liquida Distrbuida no Programa Convergéncia 4 4 4 73 18CO
L satisfagao com o desempenho da parceria | Indice de Satisfagao com os Parceiros 3 3 3 74 1BCO
| cont . . | Avaliagao do Sistema de Parcerias 3 3 4 74 Nd
Continuidade das oportunidades de negécio | Percentual de Parceiros Consolidados 3 3 3 74 3
L satistagao com o desempenho dos consulores | Avaliagso dos Consultores 2e3 3 4 74 1BCO
associados @ instrutores | Avaliagao dos Instrutores 2e3 3 4 74 18CO
| Valor agregado pelas parcerias | Valor Agregado pelas Parcerias 3 3 3 74 Nd
L inadimplencia 4 2 2 77 18CO
| Margem de Lucro Liquido 4 2 2 72 EXAME
| Liquidez Gorrente 4 2 2 72 EXAME
- Eficacia do desempenho financeiro L idade do Patriménio Liquido 4 2 2 72 EXAME
| Capital Itelectual 4 2 2 72 Nd
| Goeiciente de Valoragao do Conhecimento 4 2 2 72 1By
| Valor de Merca 4 2 2 72 on
| indice de Valor Agregado 4 2 2 72 oN
| Eficacia do Desdobramento das Estratégias 3 2 3 77 cEse
L Ericacia da formulagdo o da das estratégi ivi i Metas 3 2 3 77 SANTA CASA
[ Pontuagao na Avaliagao da AGRS 12304 5 77 A
| Avaliagso do Sistema de Liderana 23 2 4 77 Nd
| Avaliagao das Hablidades de Lideranca 23 2 4 77 Nd
| Avaliagao da Reuniao de Follow-Up 23 2 4 77 N
| Ericacia da gestao global do negocio | Percentual de Referencia 3 2 4 77 cEse
| Exceléncia Empresarial 12304 5 4 77 EXAME
| Nimero de Nao-Conformidades 12304 4 3 75 Nd
| Eficdcia da Prospecao de Negécios 1 1 77 No
| Responsabilidade social ¢ cidadania empresarial & | Porcentual da Receita Liquida Investida na Comunidade 1e4 5 1 76 1BCO
investimentos na comunidade e sociedade | Auditoria Ambiental 1e4 5 3 76 ALCOA
[ Avaliagao pelo Instituto Ethos Tea 5 4 76 ETHOS
| Geragio de riqueza social | Riqueza Gerada por Colaborador Tea 5 2 76 EXAME
ragao de nq I Nimero de Horas de Trabalho Gastas em Atividades Comunitérias 1e4 5 4 78 18CO
Observagdes:
(1) FCS's Relacionados diz respeito aos Fatores Criticos de Sucesso do negécio, 1,asaber: 1- 2D do Capital Intelectual; ificagdo da Equipe; e 4 - 20 dos Clientes. Esta coluna Fatores Critcos de Sucesso do negécio,
desempenho com os fatores cricos de sucesso do negcio.
(2) Obietivos Estratégicos Relaci 5 , conforme desori o 3, indi do do BSC com o Plano Estratégico Integrado da empresa.
(3) Perspectiva BSC indica as 4 perspectivas da metodologia do Balanced Scorecard, a saber: 1 - Gllentes; 2 - Financera; 3 - P Intornos; 0.4 - rescimento, com as quais estao relacionad
(4) tem de Avaliagao Correspondente indica o tem de avaliagao de resuitados onde o indicador de 4 itério 7, saber: 7.1 - Resultados relati jientes e a0 mercado; 7.2 73- 40 Comespond
7.4 - Resultados relativos aos fornecedores; 7.5 - Resultados dos processos relativos ao produto; 7.6 - Resultados relativos a sociedade @ 7.7 - Resultados relat pol

(5) Benchmarking Utilizado diz respeito  fonte das infc a saber: CN - Média mundial das empresas de consultoria de pequeno porte, conforme pesquisa da Consultant's News; IBCO - Média do mercado brasileir diz respeito & fonte das
pesaquisa Termometro das Consultorias do IBCO; AQRS - Média do mercado gau . conforme pesquisa das Consultorias do Comité Setorial d Consultoria da RS - PGQP; Exame - Média das melhores metro das Consultori
Servigos Diversos, conforme pesquisa da revista Exame - Melhores e Maiores; GM - Média das empresas brasileiras conforme pesquisa da Gazeta Mercantil




