o

Producio, v. 20, n. 3, jul./set. 2010, p. 439-454 ls
doi: 10.1590/S0103-65132010005000050 -

PROO

Modelo para a mensuracido do capital intelectual:
uma abordagem fundamentada em recursos

Olivir Sebastido Malavski®*, Edson Pinheiro de Lima®,
Sérgio Eduardo Gouvéa da Costa®

**olivirbr@yahoo.com.br, PUCPR, Brasil
be.pinheiro@pucpr.br, PUCPR, Brasil
‘s.gouvea@pucpr.br, PUCPR, Brasil

Resumo

A compreensdo dos mecanismos de criagdo de valor na producdo de bens ou servicos tem ocupado um lugar especial
na agenda das empresas. O renascimento da Teoria Baseada em Recursos ¢ um sinal da intensificacdo desta busca,
em que se procura identificar o papel dos recursos, capacitacdes e competéncias na criacido de valor nos sistemas
de operacdes. Este trabalho desenvolve um modelo fundamentado no conceito de capital intelectual para articular
recursos, capacitacdes e competéncias organizacionais. O modelo ¢ construido a partir das definicdes das variaveis
recursos, capacitacoes, competéncias e capital intelectual, trabalhando esses elementos em seus diferentes niveis de
analise. A estrutura utilizada para a construg¢do do modelo de integracdo fundamenta-se no modelo do navegador
Skandia, apropriando-se das suas dimensdes de desempenho para fins de desenvolvimento deste trabalho. O resultado
¢ um modelo que explica a dindmica de integracdo de recursos, capacitacdoes e competéncias para a avaliacdo da

criacdo de valor na forma de capital intelectual.
Palavras-chave

Teoria baseada em recursos. Capital intelectual. Competéncias organizacionais. Capacitacdes organizacionais. Sistemas

de medicdo de desempenho.

1. Introducdo

Para que se possa desenvolver uma melhor
compreensdo acerca da dinamica da concorréncia,
deve-se ampliar o escopo da andlise estratégica para
além das definicoes de posicionamento competitivo.
0 posicionamento competitivo de uma empresa ¢
fruto de uma trajetoria desenvolvida ao longo do
tempo, em que diferentes processos organizacionais
e de gestdo mobilizaram as competéncias da
organizacdo. Estas competéncias representam a
habilidade de uma organizacdo em coordenar a
distribuicdo e mobilizacdo de capacitacdes e recursos
organizacionais (CHEN; WU, 2007; DREJER; RIIS,
2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; SANCHEZ;
HEENE, 1997; DOZ, 1996).

Historicamente, os estudos dos problemas
relacionados a dindmica dos recursos de uma
organizacdo (recursos humanos, estruturais e
infraestruturais) vém sendo tratados no ambito
de conceitos originados na Teoria Baseada em

Recursos como: capacitagdes, competéncias e
capital intelectual. Esses conceitos foram sendo
desenvolvidos ao longo do tempo e tém como
marco inicial o trabalho de Penrose (1959), que
apresentou um modelo para a teoria da firma, em
que a organizacdo ¢ definida como um conjunto
de recursos produtivos. Trabalhos como os de
Teece (1982), Rumelt (1984) e Wernerfelt (1984)
atribuem aos recursos de uma organizacdo um
papel estratégico, enquanto que estudos como o0s
de Grant (1991), Peteraf (1993) e Barney (1996)
alocam a Teoria Baseada em Recursos no processo
estratégico das organizacoes.

Na drea de gestdo de operacdes, os conceitos
derivados da Teoria Baseada em Recursos tém
contribuido para o desenvolvimento de um
novo entendimento dos sistemas produtivos,
especificamente em dois niveis principais: estratégia
de producdo e organizagdo do trabalho. No primeiro
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nivel, estratégia de producdo, o uso da visdo baseada
em recursos estd associado a conceitos como
visio da manufatura (MASLEN; PLATTS, 2000),
competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990),
competéncias organizacionais (MILLS; PLATTS;
BOURNE, 2003a, b; LEWIS, 2003) e capacitacdes
organizacionais (YUNG-CHING; TSUI-HSU, 2006;
HAFEEZ; ZHANG; MALAK, 2002). No segundo nivel,
organizagdo do trabalho, os modelos de organizacdo
e de gestdo de pessoas fundamentam-se na gestdo
por competéncias (ZARIFIAN, 2001).

Nas ciéncias contabeis, particularmente nos
processos de avaliagdo dos ativos de uma empresa,
modelos e processos vém sendo desenvolvidos para
lidar com os aspectos intangiveis dos recursos,
capacitagdes e competéncias das organizacdes. Tais
desenvolvimentos estdo orientados para a definicdo
e mensuracdo do “capital intelectual” da empresa.
Os trabalhos de Lev (2001), Stickney e Weil (2001),
Dzinkowski (2000), Sveiby (1998), Stewart (1999),
Edvinsson e Malone (1998) e Kaplan e Norton
(1997), entre outros, apresentam a evolucdo deste
conceito a partir da metade dos anos 90.

Um dos grandes problemas verificados na
avaliagdo dos ativos intangiveis ¢ a falta de
diferenciacdo contdbil entre estes e os ativos
tangiveis. Tal falta de diferenciacdo prejudica a
compreensdo das variaveis e processos responsaveis
pela criacdo de valor para gestores, analistas,
investidores e formuladores de politicas. Esse
problema fez com que se constatasse que a
classificacdo e mensuracdo dos ativos intangiveis,
ou seja, a definicdo e mensuracdo do capital
intelectual de uma organizacio, eram necessidades
reais (SVEIBY, 1998; STEWART, 1998).

0 presente trabalho ¢ um exercicio de natureza
teorica e situa-se na interface entre a mobilizacdo
de recursos e capacitagdes de uma organizagdo
e a mensuracdo do seu capital intelectual, isto ¢,
define uma aplicagdo para a Teoria Baseada em
Recursos nos modelos de mensuracdo do capital
intelectual. O modelo proposto estabelece relacdes
de composi¢do entre a mobilizacdo de recursos
e as capacitacdes, na forma de competéncias
organizacionais, e a criacdo de valor para a
empresa, representado pelo seu capital intelectual.
0 “lugar” em que se desenvolvem essas relacdes
¢ caracterizado por atividades que cooperam
entre si nos diferentes processos organizacionais
e de gestdo. No processo de criacdo de valor
destaca-se o papel de mediacdo desenvolvido pelas
competéncias organizacionais. Ao final do artigo
apresenta-se um exemplo de avaliacdo do capital
intelectual em dois exercicios contabeis de uma
empresa de servicos.
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2. Desenvolvimento do modelo:
abordagem metodoldgica

A ideia central do trabalho é associar, de forma
mensuravel, por intermédio de um modelo conceitual,
0s conceitos de recursos, capacitagdes e competéncias.
Para tanto, busca-se na mensuracdo do capital
intelectual, um modelo que explique a integragio de
tais conceitos, com vistas a explicar a criacdo de valor
para a empresa. Tal explicacio ¢ construida utilizando
a logica de demonstracoes contabeis.

Para fins de desenvolvimento do modelo de
integracdo, utilizou-se o modelo de mensuracdo
do capital intelectual desenvolvido pela Skandia,
empresa de seguros sueca sediada em Estocolmo
(EDVINSSON; MALONE, 1998).

0 desenvolvimento do presente trabalho
fundamenta-se em pesquisa bibliografica que
identifica um conjunto de conceitos que sdo
sistematizados e sintetizados no modelo tedrico
proposto. O desenvolvimento tedrico apresentado
permite criar um arcabouco tedrico capaz de sustentar
ou subsidiar as relacdes de composi¢do entre as
variaveis recursos, capacitacdes, competéncias e a
sua aplicacdo na mensuracdo do capital intelectual
(BERTO; NAKANO, 1998).

Para  Apostel (1991), modelos tratam
da simplificacdo, reducio, concretizacéo,
experimentacdo, acdo, extensdo, globalizacdo,

explicacdo e formacdo de uma teoria. Dentro
desta perspectiva, uma das funcdes principais ¢ a
explanatdria e redutora de complexidade, no sentido
de que permite que uma determinada classe de
fendmenos possa ser visualizada e compreendida, o
que de outra forma néo seria possivel devido a sua
magnitude e complexidade.

Pode-se ainda vincular o trabalho realizado a
um modelo de ciclo de vida de uma pesquisa voltada
ao desenvolvimento de modelos para a mensuracdo
do capital intelectual. De acordo com Neely (2005),
o presente trabalho encontra-se no estagio de
proposi¢cdo de um modelo e do desenvolvimento de
processos e procedimentos para a sua aplicacéo.

0 modelo proposto articula elementos de
natureza estrutural, definindo varidveis e as suas
relacdes, bem como explora a dindmica dessas
relacdes, tendo como objetivo central a mensuracdo
do capital intelectual (FOLAN; BROWNE, 2005).

De acordo com Whetten (2003), um artigo
conceitual deve ter a sua justificativa fundamentada
na utilidade da reflexdo desenvolvida. O presente
trabalho trata aspectos estruturais e procedurais,
inter-relacionando conceitos da Teoria Baseada
em Recursos e modelos de mensuracdo do capital
intelectual. Na medida em que se propde a discutir
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a operacionalizacdo dos conceitos relacionados a
mensuracdo do capital intelectual, pode-se dizer que
ha uma sintonia com a producéo cientifica no tema.

Dada a abordagem metodoldgica utilizada, ¢
possivel apresentar as defini¢coes dos elementos que
sdo trabalhados no modelo conceitual.

3. Recursos, capacitacdes e competéncias

A compreensdo do papel estratégico que um
recurso ou capacidade pode desempenhar na
estratégia de uma empresa tem suas raizes na
analise SWOT. Em geral, as forcas e fraquezas
de uma organizacdo sdo resultado: das forcas
e fraquezas dos individuos que compdem a
organizacdo; da forma como essas capacitacdes
individuais sdo integradas no trabalho coletivo; da
qualidade da coordenacdo dos esforcos das equipes
na transformacdo dos recursos e capacitacdes em
valor (GALBREATH, 2005; PETERAF, 1993; BARNEY,
1991; ANSOFF, 1990; ANDREWS, 1987).

Uma trajetoria evolutiva da aplicacdo da Teoria
Baseada em Recursos pode ser desenvolvida a
partir do trabalho de Penrose (1959). Tem-se nos
trabalhos de Nelson e Winter (1982) com a teoria
evolucionaria da firma e de Wernerfelt (1984)
com a visdo baseada em recursos um marco no
desenvolvimento de modelos organizacionais
baseados em recursos. A aplicacdo desses conceitos
no desenvolvimento da estratégia empresarial ¢
abordada no trabalho de Rumelt (1984), de Dierickz
e Cool (1989), de Barney J. (1991), Barney J. B.
(1996), de Peteraf (1993) e de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000). Atualmente, este tema esta presente
nos estudos acerca da estratégia de operacdes ou de
producéo, particularmente na definicdo da Visdo da
Manufatura ou Visdo das Operacdes, conforme se
pode encontrar em Maslen e Platts (2000), De Toni
e Tonchia (2002), Johansen e Riis (2003) e Mills,
Platts e Bourne (2003a, b).

Recursos, no escopo de desenvolvimento do
presente trabalho, sdo definidos pelo seu potencial
de gerar e dar forma a servicos. Geralmente, os
recursos sdo considerados independentemente de
seu uso ou aplicacdo, enquanto que 0S Sservicos
vinculam-se a uma funciio ou atividade. E comum
usar o termo “feixe” de recursos para vincula-los a
capacitacdes e servicos (PENROSE, 1959).

Como os recursos ndo se vinculam diretamente
a um uso especifico, ¢ comum valer-se de uma
tipologia ou classificagdo para definir a sua
natureza e as suas propriedades. Sdo classificados
em recursos tangiveis e recursos intangiveis.
Operacionalmente, podem ser recursos tangiveis:
recursos humanos; recursos de infraestrutura fisica
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na forma de tecnologias de processo e de produto;
recursos materiais; recursos informacionais; recursos
financeiros. Os recursos intangiveis podem ser
encontrados: no ambito da cultura organizacional;
na forma de rotinas organizacionais; know-how
dos colaboradores da empresa; nas definicdes de
marca e de imagem de uma empresa. Os recursos
por si s6 ndo produzem valor, ha necessidade de
seleciona-los, combina-los e mobiliza-los via
servicos em atividades e processos.

Entende-se por capacitacdo a integracido de
um conjunto de recursos que ¢ especifico a uma
organizacdo, considerada no seu todo ou em
suas partes. As capacitacdes manifestam-se via
SeTvicos Nos processos organizacionais e de gestdo,
mobilizando combinagdes tipicamente complexas
de recursos tangiveis e intangiveis. As capacitacoes
organizacionais definem o nivel de apropriacdo
dos recursos por parte dos processos e sistemas
organizacionais. Sdo, portanto, uma combinagdo
especifica de recursos da firma integrados aos
sistemas organizacionais e de dificil transferéncia para
outra firma (STEWART, 1998; AMIT; SHOEMAKER,
1993; STALK; EVANS; SHULMAN, 1992).

Na perspectiva da visdo baseada em recursos e
na abordagem adotada neste trabalho os recursos
e as capacitagdes sdo tratados essencialmente
como varidveis de estoque. E evidente que para
recursos esta afirmacéo ¢ clara, no entanto, para as
capacitacdes ha que se estabelecer uma trajetoria
em que, ao longo da experiéncia de mobilizar
recursos para determinados servi¢os, acumula-se um
histérico de combinacdes de recursos que formam
um conjunto de capacitagcdes especificamente
derivado das situacOes vividas pela empresa. Na
abordagem das capacitacdes dindmicas, mais
importante que o estoque atual de recursos ¢ a
capacidade de acumular e combinar novos recursos
em novas configuracdes capazes de gerar fontes
adicionais de renda (VASCONCELOS; CYRINO, 2000;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Christensen e Overdorf (2000) destacam
a necessidade de a geréncia da empresa
pensar as capacitacbes de sua organizacdo tdo
cuidadosamente como o fazem com os seus
quadros técnicos e gerenciais. Para tal, sugerem
a andlise de uma capacitacdo ao longo de trés
dimensdes: considerando ndo sO 0s recursos
tangiveis e intangiveis de que a firma dispoe, e os
processos que 0Ss operam, como 0s processos de
interacdo, coordenacdo, comunicacio e tomada de
decisdo desenvolvidos pela equipe que transforma
0os insumos em resultados, e ndo deixando de
observar também os valores culturais pelos
quais os empregados definem suas prioridades e
estabelecem as relevancias relativas no ambito de
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seu trabalho cotidiano. As capacitacdes constituem
elementos de mediacdo entre processos e recursos.
Particularmente, os processos citados sdo
responsaveis pela selecdo, coordenacio e integracio
dos recursos, capacitacdes e competéncias a outros
processos organizacionais ou de gestao.

As capacitacdes também poderiam ser definidas
como pratica de um dado processo, na medida em
que enderecam os recursos a finalidades especificas,
fundamentando o conceito de “rotina” da economia
“evolucionaria” de Nelson e Winter (1982).

Pode-se também tracar uma sintese evolutiva do
conceito de capacitacdes tendo como referéncia os
trabalhos de Cohen e Levintahl (1990), Stalk, Evans
e Shulman (1992) e Amit e Shoemaker (1993). O
conceito evoluiu na medida da sua aplicacdo e sintese,
conforme descrito nos trabalhos de Teece et al. (1997),
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Montealegre
(2001) e Hafeez, K., Zhang, Y. e Malak (2002).

Os recursos e capacitagdes de uma organizacio
definem o “potencial” de uma organizacdo gerar
valor. A mobilizacdo dos recursos e capacitagcoes
nos processos e atividades organizacionais define
as competéncias das organizagdes, explicando a
criacdo de valor.

A acdo de mobilizar, coordenar, combinar e
integrar recursos e capacitacdes deu origem ao
conceito de competéncia. Os trabalhos de Hamel
e Prahalad (1989) e Prahalad e Hamel (1990)
estabelecem um marco na discussdo do uso
estratégico das competéncias organizacionais. Este
aspecto dinamico e evoluciondrio ¢ que diferencia
uma capacitacdo organizacional de uma competéncia
organizacional, isto ¢é, capacitagcdes sdo formadas,
enquanto competéncias sdo desenvolvidas. Sdo
exemplos deste esforco para estabelecer um marco
conceitual e desenvolver modelos de aplicacdo, na
literatura, os trabalhos de Sanchez e Heene (1997),
Zarifian (2001), Fleury e Oliveira Jr. (2001), Fleury, A.
e Fleury, M. T. L. (2003), Lewis (2003), Mills, Platts e
Bourne (2003a) e Pinheiro de Lima e Lezana (2005).

Sanchez e Heene (1997) desenvolvem um modelo
de construcdo de competéncias. Em tal modelo, as
competéncias tém caracteristicas multidimensionais,
sendo descritas como competéncias dinamicas,
competéncias sistémicas, competéncias cognitivas e
competéncias holisticas.

Sanchez e Heene (1997) e Pinheiro de Lima e
Lezana (2005) definem competéncia organizacional
como a “habilidade” de coordenar a distribuicdo
dos recursos e capacitacfes da organizacdo em
uma direcdo estabelecida para atingir os objetivos
determinados, sendo esta a abordagem adotada neste
trabalho. Esta defini¢do é estabelecida tendo como
base o fato de que as capacitagdes organizacionais
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contribuem para a formacdo de padrdes de acdo
ou de rotinas organizacionais na medida em que
identificam e enderecam os recursos organizacionais
a determinadas finalidades e usos. As competéncias
sdo resultado de um processo de aprendizagem
continuo e dependem fundamentalmente da
mobilizacdo de recursos e capacitacdes.

As combinacdes de valor agregado, de recursos e
capacitacdes seriam, na realidade, as competéncias
organizacionais. A competéncia organizacional
também podem ser incorporados os atributos da
experiéncia, do sistema de valores e da rede social
de relacionamentos, na medida em que se trabalha
o0 aspecto cumulativo desses atributos, e, portanto,
estabelece-se  uma trajetéria cumulativa de
aprendizagem. Existem principios, ou pressupostos,
coletivos que servem de base para qualquer
processo de interpretacdo e desenvolvimento, os
quais se associam aos processos de negocios e
podem extrapolar as fronteiras organizacionais.
Desta forma, contribuem para a definicdo das
competéncias organizacionais: o conceito de
habilidade, intrinseco a definicdo de competéncia;
a direcdo estabelecida na realizacdo da estratégia,
representando as necessidades organizacionais; as
capacitagdes, identificando a base de conhecimento
organizacional e integrando-a aos processos,
sistemas e produtos; e o sistema de valores,
fundamentando e regulando a formacdo das
competéncias.

Os conceitos de recurso, capacitacdo e
competéncia podem ser trabalhados na forma
de relacbes de agrupamento, isto €, capacitacdes
agrupam recursos, enquanto que competéncias
mobilizam capacitacdes e recursos. Tais elementos
podem vincular-se aos modelos de mensuracio
do capital intelectual na medida em que as suas
dindmicas de integracdo ao processo de criacdo de
valor sdo estudadas.

Os recursos, capacitacbes e competéncias
“enderecados” as operacdes de uma empresa
constituem o seu capital intelectual, na medida do
seu potencial para criar valor em suas atividades
e processos organizacionais e de gestdo. Estudos
acerca do capital intelectual procuram quantificar e
qualificar este processo de apropriacdo desenvolvido
pelas organizacgdes.

4. Mensuracdo do capital intelectual

Na medida da sua intangibilidade, os recursos,
capacitacbes e competéncias  organizacionais
constituem o capital intelectual da empresa.
Eles podem ser mensurados na perspectiva do
capital humano, do capital relacional e do capital
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estrutural. O processo de acumulacdo se da pela
aquisicdo dos recursos ou pela sua identificagdo.
No caso das capacitacdes e competéncias, estas
constituem construgdes de segunda ordem, ou seja,
a sua formacdo se da ao longo do tempo, fruto da
utilizacio dos recursos. E na atividade que os recursos
sao articulados e mobilizados, via servicos. De forma
geral, os processos organizacionais e de gestdo sao os
responsaveis pela mobilizagio de recursos, formando
capacitacoes e desenvolvendo competéncias.

Segundo Pfeil (2003), no inicio das pesquisas
acerca dos recursos intangiveis, o capital intelectual
era definido como sendo a diferenca entre o valor
de mercado e o valor contabil das acdes de uma
empresa, definicdo esta conhecida também como
goodwill. Para o 1AS (INTERNATIONAL..., 2006),
goodwill ¢ reconhecido como um todo, sendo o
somatorio de todos os fatores intangiveis.

A pesquisa acerca do capital intelectual pode ter
seu marco inicial associado ao trabalho de Hiroyuki
(1980), na medida em que se discute a mobilizacdo
dos chamados ativos ocultos em empresas do
Japédo. Conceitos e modelos sdo criados, conforme
evidenciado nas obras de Crawford (1994), Stewart
(1999), Sveiby (1998) e Edvinsson e Malone (1998).
Dos conceitos e modelos para mensuracdo do
capital intelectual, seguem estudos de aplicag¢do na
forma de relatdrios e sistemas de avaliagdo, como
podemos encontrar nos trabalhos de Dzinkowski
(2000), Lev (2001), Wernke (2002), Anne Wu (2005)
e Whitwell, Lukas e Hill (2007).

Para a SMAC (SOCIETY..., 2006), os ativos
intelectuais sdo aqueles itens baseados em
conhecimento, os quais a companhia possui e
que The produzirdo um fluxo futuro de beneficios,
consequentemente para os seus acionistas, e isto pode
incluir processos tecnoldgicos, modelos de gestdo e
consultoria, estendendo-se também a propriedade
intelectual. Segundo Dzinkowski (2000), definicdes
de ativos intelectuais sdo tipicamente menos
concretas e se aplicam a um ambito potencialmente

Quadro 1. Tipos de ativos de uma empresa.
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mais amplo do que o daqueles ativos intangiveis
capturados sob o guarda-chuva da propriedade
intelectual. Para que se possa delimitar o escopo de
defini¢do dos ativos intangiveis, a Figura 1 apresenta
um conjunto de categorias.

0 Quadro 1 apresenta um conjunto de exemplos
associados aos ativos tangiveis e intangiveis. Tais
exemplos podem contribuir para uma definicdo
operacional dos ativos intangiveis, estabelecendo
um conjunto de tipos.

Lynn (2000) desenvolve um constructo de trés
componentes para conceituar o capital intelectual:
o capital humano, o capital relacional, e o capital
estrutural (ou organizacional). O capital humano
¢ representado pelo knmow-how, capacitagdes,
habilidades e especializagdes técnicas dos recursos
humanos de uma organizacéo.

Para Terra e Fraga (2006), o capital relacional é
definido como asoma de todos osrecursos associados
as relacoes externas da empresa: consumidores,
fornecedores, parceiros e investidores.

O capital estrutural ¢ definido como o
conhecimento apropriado pela empresa. Ele engloba
processosorganizacionais, softwares, procedimentos,
sistemas, cultura, banco de dados etc. Para Terra e

Competicéo intensificada
Desregulamentacdo e mudanga tecnologica

Mudanca corporativa fundamental
Enfase em inovacdo e desverticalizacdo
Utilizacdo intensiva de tecnologia de informacédo

Intangiveis Intangiveis de Intangiveis

relacionados Tecursos organizacionais

a inovacio humanos (conhecimento)
Figura 1. Estruturacio das categorias de intangiveis.

Fonte: Lev (2001).

Ativos tangiveis

Ativos intangiveis

® Softwares
e Concessoes

e Ativo fixo e Direitos de propriedade intelectual (DP1) | ® Goodwill

® Trabalho em andamento ® Direitos autorais ® Relacionamentos internos e externos
e Recursos naturais ® Patentes ® Forca de trabalho

e Matérias-primas ® Banco de dados e (Clientes

® Estoques ® Know-how ® Fornecedores

e (apital financeiro ® Licencas e Tecnologia

® Debéntures ® Segredos de fabricacdo ® Investidores

® Acoes e Marcas registradas e Competéncia humana

e Habilidades

Fonte: Granstrand (1999).
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Fraga (2006), o capital estrutural pode ser divido
em duas subclassificacdes: propriedade intelectual e
ativos de infraestrutura. Lynn (2000) estabelece que
o capital estrutural ¢ a espinha dorsal da prépria
empresa, que envolve sua capacitacdo organizacional
e inclui seu planejamento administrativo e sistemas
de controle, processos, redes funcionais, politicas e
até mesmo sua cultura, ou seja, tudo o que auxilia
uma empresa a gerar valor.

A partir do Quadro 2 ¢ possivel verificar os tipos
de capital intelectual existentes dentro de cada
categoria e identificar uma forma de classificac¢éo.

Definido o “conteudo” do capital intelectual, é
possivel tratar de alguns aspectos relativos a sua
mensuracdo. Dzinkowski (2000) identifica que a
necessidade de fazer comparacdes entre o valor
do capital intelectual de diferentes empresas levou
ao desenvolvimento de trés indicadores amplos,
utilizados em demonstracdes financeiras auditadas:
a diferenca entre o valor contabil e valor de
mercado das acdes (market-books values); o “q” de
Tobin representando a propor¢do entre o valor de
mercado da empresa e o custo de reposicdo de seus
ativos; e o valor intangivel calculado (/ntangible
value calculate ou 1VC).

0 modelo escolhido para operacionalizar a
medida do capital intelectual ¢ o do navegador
Skandia, considerado modelo de referéncia na
literatura de capital intelectual. O modelo produz
um relatdrio de avaliacdo do capital intelectual cujas
medidas sdo organizadas segundo cinco dimensdes:
financeira, do cliente, dos processos, da renovacgio e
desenvolvimento e humana, conforme representado
na Figura 2. Ao todo, sdo aproximadamente cem
indicadores (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Quadro 2. Elementos do capital intelectual.
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0 fluxo financeiro gerado por uma organizagao
constitui, em ultima instdncia, a medida mais
tangivel de seu valor. Ele ¢ também a fonte de sua
retribuicdo em termos de lucros, salarios, rendimentos
e dividendos. O Quadro 3 apresenta os indicadores
da dimensdo financeira do navegador Skandia.

Para a selecdo dos indicadores do Quadro 4,
foram considerados cinco aspectos relacionados ao
cliente: tipo de cliente, duracdo do relacionamento
com o cliente, sucesso do cliente, papel do cliente e
suporte ao cliente.

O sistema de avaliacdo para o0s processos,
representado no Quadro 5, calcula indices que se
enquadram em quatro critérios e estdo relacionados
a infraestrutura de tecnologia: atribui valor
monetdrio a tecnologia de processo somente
quando esta contribui para o valor da empresa;
acompanha a idade e o atual suporte oferecido pelo
fornecedor a tecnologia de processo; avalia ndo sé

Navegador Skandia

Foco financeiro

Histdrico
V4 AN
N
Foco Foco .
. Hoje
no cliente Nno processo

G \ /

Foco na renovacédo e desenvolvimento | Amanha

Ambiente operacional

Figura 2. Navegador Skandia. Fonte: Edvinsson e Malone
(1998).

Capital humano

Capital relacional

Know-how

Educacéo

Qualificacdo vocacional

Conhecimento relacionado ao trabalho

Avalia¢des ocupacionais

Avaliacdes psicométricas

Competéncias relacionadas ao trabalho

impeto de empreendedorismo, inovatividade, capacitacdes
proativas e reativas, mutabilidade

Acordos de franquias
Clientes

Fidelidade do cliente
Nomes de companhias
Pedidos em carteira
Canais de distribuicdo
Colaborac¢des comerciais
Acordos de licenciamento
Contratos favoraveis

Capital estrutural

Propriedade intelectual

Ativos de infraestrutura

Patentes

Direitos autorais
Direitos de projeto
Segredos industriais
Marcas registradas

Filosofia gerencial
Cultura corporativa
Processos gerenciais
Sistemas de informacdo
Sistema de rede

Fonte: Pacheco (2005).
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Quadro 3. Indicadores da dimensdo financeira.
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Quadro 5. Indicadores da dimensdo processos.

Indicadores financeiros

Indicadores de processos

® Ativos representados pelos fundos

e Ativos representados pelos fundos/empregado

e Receita/empregado

e Receita/ativos administrados

® Receita de prémios de seguro

® Receita de prémios de seguros resultantes de uma nova
operacdo

e Faturamento/empregado

e Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas
trabalhadas pelos empregados

e Resultado dos seguros/empregado

¢ indices de perdas em comparagio 4 média do mercado
® Rendimento direto

® Receita operacional liquida

® Valor de mercado

e Valor de mercado/empregado

® Retorno sobre o valor do ativo liquido

® Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuacdo em
novos negocios

e Valor agregado/empregado

e Despesas com Tl/despesas administrativas

e Valor agregado/numero de empregados em Tl
® Investimentos em Tl

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

Quadro 4. Indicadores da dimensio cliente.

Indicadores de cliente

e Participacdo no mercado

e Numero de clientes

e Numero de clientes perdidos

® Acesso por telefone

® Apolices de seguro sem resgate

e (lassificacdo dos clientes

® Numero de visitas dos clientes a empresa

® Numero de dias empregados em visitar clientes
e Cobertura de mercado

e indice de ociosidade

e Rendimento bruto de aluguéis/fempregado

e Numero de contratos

e Economia de gastos/contrato

® Numero de pontos de venda

e Numero de administradores de fundos

® Numero de clientes internos de Tl

® Numero de clientes externos de Tl

e Numero de contratos/empregado da drea de Tl
e Conhecimento de TI por parte dos clientes

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

as especificacdes do desempenho do processo, mas
também a real contribuicdo para a produtividade
da empresa; incorpora um indice de desempenho
de processo para as metas padronizadas deste
desempenho.

e Despesas administrativas/ativos administrativos

e Despesas administrativas/receita total

e Custo dos erros administrativos/receitas gerenciais

® Rendimento total comparado com o setor

® Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros
Contratos redigidos sem erro

e Pontos funcionais/empregado-més

PCs/empregado

Laptops/empregado

Despesas administrativas/empregado

Despesas com Tl/despesas administrativas

e Numero de empregados em TI/numero total de
empregados

Despesas administrativas/prémios brutos recebidos
Funcionalidade do equipamento de informatica

® Equipamentos de informatica adquiridos

Empregados trabalhando em casa/total de empregados

Conhecimento de informatica dos empregados

Meta de qualidade corporativa

Desempenho corporativo/meta de qualidade

e Equipamentos de Tl adquiridos hd menos de dois anos/
acréscimo na receita

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

e Valor de equipamento de Tl descontinuado pelos
fabricantes

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

Custo de reposi¢do do equipamento de Tl descontinuado
pelos fabricantes

Valor do equipamento de T1 produzido por fabricantes
que cessaram suas atividades

e Equipamentos de T 6rfios [equipamento total de Tl
e Custo de reposicdo dos equipamentos de Tl 6rfaos
Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

A dimensio renovacdo e desenvolvimento
procura visualizar as oportunidades que irdo definir
o futuro da organizacdo. Os seus indicadores
estdo diametralmente opostos aos demonstrativos
financeiros. Enquanto estes fixam em carater
definitivo o desempenho da organizacdo que acaba de
ocorrer, a renovacdo e desenvolvimento tenta projetar
o futuro imediato, estabelecendo o que a empresa
estd realizando no presente a fim de preparar-se
adequadamente para aproveitar oportunidades
futuras. O Quadro 6 apresenta o conjunto de
indicadores para a renovacdo e desenvolvimento.

A dimensdo humana do navegador Skandia,
apresentada no Quadro 7, ¢ a mais dindmica do
navegador elaborado pela Skandia. E também a
dimensdo mais critica do modelo de mensuragdo do
capital intelectual, por apoiar-se na avaliacdo, as
vezes subjetiva, de gerentes e colaboradores.
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Além dos indicadores que compdem as cinco
dimensdes, o modelo ainda permite a sintese em
um macroindicador que ¢ definido pela Equacéo 1
(EDVINSSON; MALONE, 1998):

Capital intelectual organizacional = i.C (1)
onde:
e /= coeficiente de eficiéncia da utilizacdo do capital
intelectual;

® (= valor monetario do capital intelectual.

Quadro 6. Indicadores da dimensio

desenvolvimento.

renovagao e

Indicadores de renovacdo e desenvolvimento

e Despesas com o desenvolvimento de competéncias/
empregado

e indice de satisfacio do empregado

e Despesas de marketing/cliente

e Despesas de marketing|ativos administrados

e Porcentagem das horas de “Método e Tecnologia”

e Porcentagem das horas de treinamento

e Porcentagem das horas de desenvolvimento

e Despesas com R&D/despesas administrativas

e Despesas com Tl/despesas administrativas

e Despesas de treinamento/empregado

e Despesas de treinamento/despesas administrativas

® Prémios de novos tipos de seguro

e Crescimento do prémio liquido

e Despesas de desenvolvimento de negocios/despesas
administrativas

® Porcentagem de empregados com menos de 40 anos

® Despesas de desenvolvimento de tecnologia da
informagdo/despesas de Tl

e Despesas de treinamento em Tl/despesas de Tl

e Recursos investidos em R&D/investimento total

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

Quadro 7. Dimensido humana.

Indicadores humanos

e indice de lideranca

e indice de motivacio

o indice de empowerment
® Numero de empregados

e Numero de empregados/numero de empregados em
parcerias

® Rotatividade dos empregados

® Numero médio de anos de servicos com a empresa

® Numero de gerentes

e Numero de gerentes do sexo feminino

e Despesas de treinamento/empregado

e ldade média dos empregados

e Porcentagem de empregados com menos de 40 anos
e Tempo de treinamento (dias/anos)
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0 valor de C ¢ obtido de uma relacdo que contém
os indicadores mais representativos de cada darea
das cinco dimensoes, avaliados monetariamente,
excluindo os que pertencem mais propriamente ao
balanco patrimonial. Esses indicadores referem-se
ao exercicio social. O Quadro 8 apresenta um
conjunto de referéncia que pode compor a
estrutura de mensuracdo do capital intelectual de
uma organizacgao.

0 Quadro 9 apresenta elementos para definicdo
do valor compensatorio que ¢ o coeficiente de
eficiéncia 7 da férmula do capital intelectual
organizacional. Do mesmo modo que a variavel C,
este coeficiente ¢ obtido a partir da agregacdo de
indicadores selecionados e representativos de cada
uma das cinco dimensdes do navegador Skandia. O
coeficiente /focaliza o desempenho atual quanto a
medidas de sucesso ou fracasso.

Este conjunto de nove indicadores deve ser
combinado em uma unica medida da eficiéncia com

Quadro 8. Modelo de mensuracédo de capital intelectual.

Capital intelectual

. Receitas resultantes da atuacdo em novos negocios

(novos programas/servigos)

Investimento no desenvolvimento de novos mercados

Investimento no desenvolvimento do setor industrial

Investimento no setor de novos canais

Investimento em TI aplicada a vendas, servicos e

suporte

Investimento em TI aplicada a administracdo

Novos equipamentos de Tl

Investimento no suporte aos clientes

9. Investimento no servico aos clientes

10. Investimento no treinamento de clientes

11. Despesas com clientes ndo relacionadas aos produtos

12. Investimento no desenvolvimento da competéncia de
empregados

13. Investimento em suporte e treinamento relativo a
novos produtos para os empregados

14. Treinamento especialmente direcionado aos empregados
que ndo trabalham nas instalacdes da empresa

15. Investimento em treinamento, comunicagdo e suportes
direcionados aos empregados permanentes de periodo
integral

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

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

18. Investimento no desenvolvimento de parcerias/joint
ventures

19. Upgrades do EDI ou da rede eletronica de dados

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

g W

© N

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).
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Quadro 9. Coeficiente de eficiéncia do capital intelectual.

Eficiéncia do capital intelectual

Participacdo no mercado (%)

Indice de satisfacdo dos clientes (%)

indice de lideranca (%)

Indice de motivacio (9%)

indice de investimento em Pesquisa & Desenvolvimento/
investimento total (%)

Indice de horas de treinamento (%)
Desempenho/meta de qualidade (%)

Retencio dos empregados (%)

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

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

LAl ol
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que a organizac¢do utiliza o seu capital intelectual.
Pode-se trabalhar com médias aritméticas ou
ponderadas.

Devido a diversidade das organizacoes,
recomenda-se uma selecio  criteriosa  dos
indicadores. O modelo de referéncia apresentado
deve ser adaptado a realidade das empresas.

Definidos os conceitos recursos, capacitagdes,
competéncias e capital intelectual, um modelo de
integracdo que servird de base para se desenvolver
um exercicio teorico acerca da dindmica da criacdo
de valor em uma organizagio pode ser trabalhado.

5. Modelo para mensuracdo do capital
intelectual

Tendo como referéncia o arcabougo conceitual
apresentado, em que se destaca o papel de conceitos
como competéncias e capacitagdes organizacionais,
na visdo baseada em recursos, pode-se desenvolver
uma proposta de modelo para mensuracdo do
capital intelectual.

Sendo assim, por meio das capacitagdes
organizacionais, intrinsecas as definicoes de
processos e atividades organizacionais, na medida
em que mediam a mobilizacdo das capacitacoes
individuais, das rotinas e praticas organizacionais
e dos recursos (tangiveis e intangiveis), gera-se
um portifélio de competéncias organizacionais
(dindmicas, sistémicas e cognitivas).

0 modelo proposto fundamenta-se na analogia
a estrutura de dois relatorios contabeis: o balancgo
patrimonial e a demonstrag¢do de resultado - DR.
0 balanco patrimonial ¢ a demonstracdo contabil
que evidencia qualitativa e quantitativamente,
numa determinada data, a posi¢do patrimonial e
financeira da organizacdo. Sua estrutura ¢ formada
por trés grandes grupos: pelo ativo, pelo passivo e
pelo patrimoénio liquido — PL.

8
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A demonstracdo de resultado ¢ a demonstracdo
contabil que evidencia a composicdo do resultado
obtido num determinado periodo de operacoes
da organizacdo. A demonstracdo de resultado,
observado o principio de competéncia, evidenciara
a formacdo de varios niveis de resultados mediante
o confronto entre as receitas e os correspondentes
custos e despesas, encerrando-se com o lucro ou
prejuizo liquido da organizacio.

Tal como o patriménio liquido de wuma
organizagdo, na forma de seu capital social, as
competéncias organizacionais sdo consideradas
um fator bdasico para o inicio de qualquer
empreendimento. Sendo assim, 0s processos
de aquisicdo, construcdo e desenvolvimento
de competéncias organizacionais equivalem a
realimentacdo do patriménio liquido por meio do
seu resultado liquido, sendo este consequéncia
da operacionalizacdo da ldgica contabil entre
ativos e passivos. A competéncia constitui uma
saida oriunda da mobilizacdo de capacitacoes e
recursos.

Partindo deste raciocinio, a fim de encerrar
o ciclo funcional da logica das demonstracoes
contabeis, ¢ necessaria a operacionalizacido destas
competéncias, assim, as capacitacdes e recursos
passam a representar os ativos da organizagdo,
os quais devem ser equilibrados pelo passivo,
neste ensaio representado pelas perdas ou falhas
na integracdo entre capacitagbes e recursos.
Na equacdo fundamental da contabilidade, o
total de ativos deve se igualar ao passivo mais o
patrimonio liquido, ou seja, o conjunto resultante
de competéncias organizacionais representa uma
parte das capacitacdes e recursos. Desta forma,
justifica-se o passivo como uma espécie de
auséncia ou de falha na mobilizacdo de recursos e
de capacitagoes.

Todavia, a conclusdo do processo funcional
das demonstracdes contdbeis se da através da
demonstracdo de resultado, ou seja, através da
apuragdo do resultado liquido. Este resultado, na
analogia desenvolvida, representa a integracdo
entre as competéncias, capacitacdes e recursos
da organizacdo. O resultado desta integracdo
fundamenta o desempenho atual da organizacio,
bem como contribui para a formacdo de novas
competéncias organizacionais. A demonstracdo de
resultados ¢ estruturada tendo como referéncia a
Figura 3.

Desenvolvida a racionalidade estrutural do
modelo, podem-se apresentar o0s elementos
que compdem o processo de mensuracdo do
capital intelectual, desenvolvendo-se uma ldgica
de processo que representara a dindmica do



448

o

Passivo

Malavski, O. S. et al.

Modelo para a mensuragéo ... em recursos. Prod. v. 20, n. 3, p. 439-454, 2010

Balanco patrimonial

Passivo

Ativo

Patriménio liquido

Aplicacoes dos recursos

Demonstracdo do resultado
Receitas - custos - despesas = resultado liquido

Fontes dos recursos

Eficiéncia entre as fontes x aplicacbes de recursos

Balanco da teoria baseada em recursos

Ativo
Capacitacoes
Processos e atividades
Capacitacoes individuais
Rotinas organizacionais
Praticas organ izacionais
Recursos
Recursos tangiveis
Humanos, financeiros, infraestrutura e materiais
Recursos intangiveis
Culturais, conhecimento, marca e imagem

(=) Novas competéncias
(=) Vantagem competitiva

Passivo
Perdas
Provisdo para perdas na integracdo dos
recursos nas capacidades

Resultado da teoria baseada em recursos

Patrimonio liquido
Competéncias
Competéncias dinamicas
Competéncias sistémicas
Competéncias cognitivas

Figura 3. Logica das demonstracoes contabeis. Fonte: autores.

modelo proposto. Para tanto, ¢ necessario que se
identifiquem os elementos que definem a entrada
do processo de mensuragéo.

Trabalhando o modelo de capital intelectual,
representado pelo modelo do navegador Skandia,
conceitos como fggs de atributos determinam
as referéncias do processo de mensuracdo para
o navegador Skandia. A Figura 4 apresenta uma
proposta de articulagdo entre os indicadores que
compdem o modelo do navegador Skandia e a
demonstracdo de resultados fundamentada na
Teoria Baseada em Recursos.

Complementando os conceitos desenvolvidos
para o capital intelectual, faz-se necessario nesta
etapa uma breve apresentacido das definices de
tags de atributos. Delimitando o escopo de definicdo
as areas de Tecnologia da Informacgdo e da Gestdo
do Conhecimento, Zag pode ser considerada uma
palavra-chave ou termo associado ou identificado
com uma parte da informacio (como um quadro,
um artigo, um videoclipe, um conceito etc.) -
descreve-se assim o item e habilita-se a classificacdo
de uma palavra-chave da informacdo aplicada.
Como exemplo, a estrutura de navegag¢io de paginas
web em diferentes hipertextos ¢ vinculada a Zags ou
palavras-chave. 73¢g corresponde a uma designacdo

Focos do
navegador
Skandia

l Capacitacoes

Figura 4. Integracdo entre o navegador Skandia e a
demonstracdo de resultados. Fonte: autores.

Elementos
constituintes
(tags e atributos)

Competéncias

Do

do atributo, podendo-se estabelecer o paralelo com
o nome de um campo de uma tabela de dados.
Todos os atributos com a mesma designacdo devem
corresponder ao mesmo tipo de dados, ou seja, irdo
registrar dados do mesmo campo (HEWST; SPEK;
KRUIZINGA, 1998).

E possivel identificar um grupo basico de
sete f/ggs de atributos para o desenvolvimento
do modelo de integracio, tendo como referéncia
a plataforma para gestdo do conhecimento
desenvolvida por Tiwana (2002). Os atributos
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® Forma: o atributo de forma ¢ definido pela
representacdo fisica de determinado agrupamento.
A definicdo deste atributo é complexa, no entanto,

Malavski, O. S. et al.
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utilizados sdo delimitados pela Teoria Baseada em
Recursos e representam:

e Atividades: o atributo atividades compreende

o “conteudo” dos elementos existentes em cada
um dos agrupamentos, ou seja, na forma de
capital intelectual, competéncias organizacionais,
capacitacdes organizacionais e  Tecursos
organizacionais. Este atributo esta definido em Zags
ndo exclusivas, definicdo baseada na estrutura dos
processos organizacionais e gerenciais proposta
por Garvin (1998). As atividades do agrupamento
capital intelectual estdo representadas pelos
focos ou dimensées do navegador Skandia. As

hd como representd-lo através da dualidade de
suas propriedades como: formal versus informal;
individual versus coletivo; explicito versus tacito.
Essencialmente, o que se estd estudando ¢é a
“forma” de se integrar as Zags de atividades e de
dominio. Esta integracdo ¢ a base fundamental
do modelo, em que se inter-relacionam capital

intelectual, competéncias, capacitacdes e recursos.

Aplicando as defini¢des de Zags ao modelo de

integracdo da Figura 4, desenvolve-se a estrutura
e as classificacdes das tags/atributos do primeiro
agrupamento: o do capital intelectual, conforme

defini¢des das atividades que compdem os demais
agrupamentos, competéncias, capacitagdes e
recursos estdo fundamentadas nas suas definicoes

conceituais. A definicdo de atividade aqui utilizada
fundamenta-se nos elementos que a constituem a
nédo na dindmica da relacdo entre eles;

Dominio: é o atributo primério que guia o processo
de meta search no modelo de integracdo. O
atributo dominio sera representado de acordo com
as atividades de cada agrupamento. Suas fags sio
identificadas por verbos de acdo ou por sua base de

apresentado no Quadro 10.

Quadro 10. 7ags e atributos do capital intelectual.

Atividades

Dominio

Forma

® Foco financeiro

® Foco no cliente

® Foco no processo

® Foco na renovacdo

® Fonte de recursos

® Produtos e servicos
® Fluxos de atividades
® Produtos e servicos

® Tangivel

® Resultados

® Operacgoes

® Aplicacdo dos

execucdo, que determinam junto com o atributo de
forma as caracteristicas fundamentais das relacdes
com as fags de atividades. Define o “escopo” da
dinamica das relacdes no agrupamento; e

investimentos
e Intangivel

e desenvolvimento | ® Fonte de recursos

® Foco humano

Fonte: autores.

Atividades:
rotinas,
processos
operacionais e
habilidades

Atividades:
operacionais,
gerenciais e
estratégicos

Forma:

Dominio: Dominio:

i Forma:
pessoas, execucio, . bens,
equipamentos e 8 ~ tangivel e L
qu'p integracdo e . el direitos e
sistemas intangivel

articulagao estrutura

Capacitacoes Recursos

Atividades:
capacitagoes e
Tecursos

Dominio:
destreza e
habilidade

Forma:
conhecimento e
conteudo

Competéncias

Figura 5. 7ags de atributos da demonstracdo de resultados. Fonte: autores.
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Ressalta-se que a determinacdo das fagsde cada
atributo fundamenta-se pelo referencial tedrico
construido e pelos indicadores da metodologia
desenvolvida por Edvinsson e Malone (1998) para a
mensuracdo do capital intelectual.

A Figura 5 apresenta Zggs de atributos do
agrupamento da demonstragdo de resultados
fundamentada na Teoria Baseada em Recursos na
forma de competéncias, capacitacdes e recursos.

A sistematizacdo apresentada na Figura 5 foi
estruturada em coeréncia com o papel exercido
pelas capacitacdes e pelos recursos na formacdo das
competéncias, bem como em concordancia com as
funcdes de cada 7ag de atributo identificado dentro
da definicdo teorica destes conceitos.

Considerando as tags-chave de cada um dos
agrupamentos, com seus respectivos atributos, ¢
possivel apresentar uma nova versdo da Figura 5,
desta vez com o posicionamento de cada um dos
focos ou dimensdes do navegador Skandia em
relacdo aos agrupamentos da demonstracdo de
resultados. A Figura 6 apresenta esta nova sintese.

Foco no
processo

Atividades:
rotinas,
processos
operacionais e
habilidades

Forma:

Dominio:

pessoas, execucao,
equipamentos e integragdo e
sistemas articulagdo

Capacitacoes
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Cada fag de atributo conferido aos agrupamentos
foi sistematicamente alinhado as caracteristicas,
funcoes, definicdes e classificacdes que constam no
referencial tedrico.

0 posicionamento identificado para os focos do
navegador Skandia também estd fundamentado em
atributos e Zags, contribuindo estruturalmente para a
integra¢do dos atributos dos demais agrupamentos.
Portanto, para o processo de desenvolvimento
da identificacdo deste posicionamento, foram
inicialmente consideradas as fags de atributos
encontradas no agrupamento do capital intelectual,
representadas no Quadro 10, e a partir de suas
caracteristicas  qualitativas  procurou-se entdo
identificar a relacdo que estas fags, dos atributos
“dominio” e “forma” dos focos do navegador Skandia,
mantinham com as Zggs do atributo “atividades”
do agrupamento das capacitacdes, recursos e
competéncias (demonstracdo de resultados).

Com o proposito de “ilustrar” a aplicacdo
dessa construcdo tedrica, apresenta-se a seguir
um exercicio hipotético de mensuracdo do capital

Foco
financeiro

Atividades:
operacionais,
gerenciais e

estratégicos

Foco
humano

Dominio:

N

Forma:
tangivel e
intangivel

bens,
direitos e
estrutura

Recursos

Foco na
renovacao e
dsenvolvimento

Forma:
conhecimento e
conteudo

Atividades:
capacitacoes e
Tecursos

Foco no cliente

Dominio:
destreza e
habilidade

Competéncias

Figura 6. 73gs e atributos da demonstracdo de resultados com o posicionamento dos focos do navegador Skandia.

Fonte: autores.
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intelectual em uma empresa de servicos. Trata-se
de uma aplicacfo parcial do modelo proposto, no
entanto articulam-se todos os elementos envolvidos
no processo de mensuragdo. Sdo apresentados dois
anos de avaliagdo do capital intelectual, de maneira
a representar a evolucdo de alguns indicadores.
Ao final ¢ feita uma avaliacdo da variacdo dos
indicadores. Os Quadros 11 e 12 apresentam,
respectivamente, os resultados para Ano 1 e Ano 2.

Seguem-se os dados e a avaliacdo do capital
intelectual para o Ano 2.

Para concluir a andlise de mensuracdo do capital
intelectual, faz-se a comparacido entre os dois
anos. Sao calculadas as variagoes do coeficiente de
eficiéncia da utilizacdo do Cl - Tabela 1, e do valor
monetério do Cl - Tabela 2.
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Deve-se levar em conta que uma variagdo
positiva nas duas medidas pode ser indicio de forte
propensdo para a geracdo de novas competéncias.
Se houver uma variacdo positiva para uma medida
e negativa para a outra, pode haver propensdo nula
para a geracdo de novas competéncias. Finalmente,
caso haja uma variacdo negativa nas duas medidas,
pode haver forte propensdo para a perda de
competéncias.

Considerando que os indicadores i e C
apresentam variacdes positivas do Ano 1 para o
Ano 2, pode-se inferir que a empresa possivelmente
gerou novas competéncias, fortalecendo, portanto,
as competéncias apresentadas no “patrimoénio
liquido” da organizacgdo.

Quadro 11. Exemplo de mensuracdo do capital intelectual em uma empresa de servicos — Ano 1.

Medida do capital intelectual em uma empresa de servicos - Ano 1

Ativo
Capacitacoes
Foco no processo:
Eficiéncia administrativa/receitas = 95%
Foco humano:
Indice de motivacdo = 85%
Recursos

Foco financeiro:

Investimento em TI aplicado na
administracdo = $90.000

Foco humano:

Investimento no desenvolvimento da
competéncia de empregados = $10.000

Passivo

Provisdo para perdas na integracdo das capacidades com os
recursos®

*Neste agrupamento, podem-se classificar indicadores que monitoram
as eventuais falhas operacionais ou os retrabalhos, os quais podem ser
deduzidos do total dos investimentos.

Patriménio liquido

Competéncias
Foco na renovacédo e desenvolvimento
Prémio Europa pela inovacdo em servicos
Foco no cliente
Maior indice de renovacio contratual
Foco financeiro
Taxa de rentabilidade acima da média da
concorréncia
Foco no processo
Reconhecida pelo mercado por ter o menor
prazo de entrega
Foco humano
100% dos empregados aprovados nos
exames periodicos de certificacdo técnica

Este agrupamento, seguindo a légica da demonstracdo contabil,
representa as competéncias que a empresa ja possui, e sofrerd ajustes
com a perda ou geragdo de competéncias futuras.

Resultado da avaliacdo

Bases extraidas do ativo da empresa em andlise:

Eficiéncia administrativa/receitas = 95%
Indice de motivacdo = 85%
Investimento em TI aplicado na administracido = $90.000

iC: (0,9 x 100.000) = 90.000

Utilizando-se a equacdo para calculo do capital intelectual, tem-se:

Investimento no desenvolvimento da competéncia de empregados = $10.000
Coeficiente de eficiéncia na utilizagdo do capital intelectual (i): (0,95 + 0,85)/2 = 0,90
Valor monetério do capital intelectual (C): (90.000 + 10.000) = $100.000

0 resultado de $90.000 representa o capital intelectual da organizacdo no Ano 1.

Fonte: autores.
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Quadro 12. Exemplo de mensuracdo do capital intelectual em uma empresa de servicos — Ano 2.

Medida do capital intelectual em uma empresa de servicos - Ano 2

Ativo
Capacitacoes
Foco no processo:
Eficiéncia administrativa/receitas = 98%
Foco humano:
Indice de motivacdo = 90%
Recursos

Foco financeiro:

Investimento em TI aplicado na
administracdo = $90.000

Foco humano:

Investimento no desenvolvimento da
competéncia de empregados = $15.000

Passivo

Provisdo para perdas na integrag¢do das capacidades com os
recursos’

*Neste agrupamento, podem-se classificar indicadores que monitoram
as eventuais falhas operacionais ou os retrabalhos, os quais podem ser
deduzidos do total dos investimentos.

Patriménio liquido

Competéncias
Foco na renovacédo e desenvolvimento
Prémio Europa pela inovacdo em servicos
Foco no cliente
Maior indice de renovacio contratual
Foco financeiro
Taxa de rentabilidade acima da média da
concorréncia
Foco no processo
Reconhecida pelo mercado por ter o menor
prazo de entrega
Foco humano
100% dos empregados aprovados nos
exames periodicos de certificacdo técnica

Este agrupamento, seguindo a ldégica da demonstragcdo contabil,
representa as competéncias que a empresa ja possui, e sofrerd ajustes
com a perda ou geragdo de competéncias futuras.

Resultado da avaliacdo

Bases extraidas do ativo da empresa em andlise:

Eficiéncia administrativa/receitas = 98%
Indice de motivacdo = 90%
Investimento em TI aplicado na administracido = $90.000

iC: (0,94 x 105.000) = 98.700

Utilizando-se a equacéo para calculo do capital intelectual, tem-se:

Investimento no desenvolvimento da competéncia de empregados = $15.000
Coeficiente de eficiéncia na utilizagio do capital intelectual (i): (0,98 + 0,90)/2 =0,94
Valor monetario do capital intelectual (C): (90.000 + 15.000) = $105.000

0O resultado de $98.700 representa o capital intelectual da organizacdo no Ano 2.

Fonte: autores.

Tabela 1. Variacdo do coeficiente de eficiéncia na utilizacdo
do capital intelectual.

i i Ai=1i, -1, A7 (%)
0,90 0,94 0,04 +4,44

Fonte: autores.

Tabela 2. Variacdo do valor monetario do capital intelectual.

C, C, AC=C,-C,  AC(%)
$90.000 $98.700 $8.700 +9,67
Fonte: autores.
6. Conclusio
0 exercicio tedrico desenvolvido neste
artigo permitiu a compreensdo da dinamica
do relacionamento dos conceitos recursos,

capacitacdes e competéncias em uma perspectiva
de valor associada ao capital intelectual. Também
pode-se afirmar que este exercicio aproximou
a Teoria Baseada em Recursos dos modelos e
processos desenvolvidos para a mensuracdo do
capital intelectual, estabelecendo uma ponte entre
as “operacdes” e a demonstracdo de resultados.
Nessa perspectiva, os resultados obtidos, dentro
das especificidades definidas no escopo deste
estudo, permitiram:
® A obtencdo de um conjunto de fatores que
identificam os fundamentos da Teoria Baseada
em Recursos na descricdio dos conceitos de
competéncia e capacitacdo, por meio do um
modelo de mensuracdo do capital intelectual;
e A explicacio dos elementos constituintes dos
indicadores do capital intelectual do modelo do



Malavski, O. S. et al.

Modelo para a mensuragéo ... em recursos. Prod. v. 20, n. 3, p. 439-454, 2010

navegador Skandia e sua vinculacdo aos conceitos
de capacitacdo e competéncia através do conceito
tags de atributos; e

® (O desenvolvimento de um modelo para aplicacdo
e integracdo da Teoria Baseada em Recursos na
mensurac¢do do capital intelectual.

Articulando conceitos presentes na literatura
da Teoria Baseada em Recursos e nos modelos de
mensuracdo do capital intelectual, os resultados
obtidos constituem um exercicio de natureza tedrica.
Ressaltam as dificuldades para se desenvolver
estudos de natureza mais aplicada a complexidade
da matéria e a propria natureza do estudo realizado.
No entanto, o modelo tedrico elaborado pode
fundamentar a realizacdo de estudos de caso, bem
como a formulacdo de hipdteses em estudos de
natureza mais quantitativa.

Deve-se destacar que o estudo também
buscou justificar a constru¢do de indicadores
para a mobiliza¢do de recursos, possibilitando a
sua transformacdo no desenvolvimento de novas
competéncias organizacionais.

A aplicacgdo pratica do modelo desenvolvido para
a mensuracdo do capital intelectual permite uma
avaliacdo mais objetiva e pragmatica da importancia
estratégica dos recursos organizacionais, bem como
a formacdo de capacitacoes e o desenvolvimento
de competéncias organizacionais. Valorar tais
elementos constitui um importante processo para
a gestdo dos ativos de uma empresa, bem como
fundamenta os processos de avaliagdo de seu valor
de mercado. Este entendimento aproxima elementos
definidos no nivel da Gestdo de Operacdes com a
avalia¢do de ativos da empresa.
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A model for measuring intellectual capital: an approach
centered on a resources-based view

Abstract

Understanding value creation mechanisms for producing goods and services occupies a special place in enterprises’ agenda. The
renaissance of Resource Based Theory is a sign of this research intensification, which is focused on organizational resources,
capabilities and the role of competences in operations systems value creation. This work develops an integration model based
on the intellectual capital concept, to articulate resources, capabilities and competences. The model is built using the resources,
capabilities, competences and intellectual capital variables definition, addressing them in their different levels of analysis.
The structure of the integration model construction used is based on the Skandia navigator model, taking into account their
performance dimensions for developing this study. The result is a model that explains the integrative dynamics of resources,
capabilities and competences for assessing value creation from the perspective of intellectual capital.

Keywords
Resource based theory. Intellectual capital. Organizational competences. Organizational capabilities. Performance measurement system.




