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RESUMO

O atual ambiente organizacional intensifica a importancia em adquirir e gerenciar o
conhecimento humano e o aprendizado interativo continue. O incremento na valorizagdo
do conhecimento pode ser considerado um diferencial competitivo, uma vez que, o fluxo
de investimentos em pessoas e a utilizagdo plena da inteligéncia dos participantes da
empresa, dissemina-se na organizacac e converge para a criacao de valor, Assim, a gestao
do conhecimento deve fazer parte das estratégias das arganiza¢des, O artigo tem por
objetivo apresentar uma proposta de indicadores de avaliacio da gestdo do conhecimento
em empresas camerciais. Vale destacar que a viabilidade do estudo implica que a alta
administragdo faga a ligagdo entre as informacdes dos indicadores com o planejamento e
o controle das estratégias definidas e alcancadas. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
exploratdria, com abordagem qualitativa. A pesquisa contribui na sugestdo de um conjunto
de indicadores que facilitam a monitoracdo da estrutura interna e externa das empresas.
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1 INTRODUCAO

As necessidades dos homens sao ilimitadas e os recursos para satisfazé-
las restritos, Diante das necessidades humanas torna-se impossivel viver em
completo isolamento, sendo este um dos fatores que impulsionou o surgimento
das sociedades. Segundo Franco (1998, p.15), "isolado 0 homem, nada ou pouco,
conseguiria realizar. Daf, sua reunido em sociedade, para alcangar mais
facilmente seus objetivos”.

A reuniao dos homens em sociedade proporcionou a divisdo do trabatho,
a colaboragdo mutua e a especializagdo em setores distintos, Como conse-
quéncia desse processo, iniciou-se a formacdo de patriménios coletivos no
pressuposto de que a riqueza global poderia ser aplicada e administrada mais
eficientemente. Assim, da contingéncia da vida em sociedade surgiu o comércio
€ as empresas que nele atuam.

No contexto do macroambiente de negadcios as empresas enquadram-se
como atores responsaveis pelo desenvolvimento sécio-econdmico da nacao.
Além disso, constituem-se em uma forma eficaz para atender as ilimitadas
necessidades humanas. Intermediando o continuo processo de transformacéo
de insumos em bens e servigos permitem aos homens superar suas limitagdes
individuais e proporcionar a realizacdo dos objetivos da coletividade. Aratjo
(2001) menciona que as empresas configuram-se na representacao dos interesses
dos mais distintos grupos sociais, como: emprestadores de recursos financeiros,
fornecedores, empregados, acionistas, clientes e Estado, proporcionando a
interagdo continua e sistematizada desses grupos.

Uma das possiveis bases para expansio dos negocios € a difusdo do
conhecimento nas organizacoes e no mercado. Este pressuposto fundamenta-
se na possibilidade de se utilizar parcerias relacionadas as competéncias tecno-
l6gicas e organizacionais, que comprometidos com o aumento da rentabilidade
€ associadas & unicidade da vantagem competitiva, ajudam as empresas a
colocarem novos produtos no mercado antes dos concorrentes (IGLESIAS;
POPADIUK, 2003).

Néo se pode negar que o conhecimento tornou-se fator econdmico
importante no ambiente empresarial. O conhecimento acerca de seu mercado,
processos, clientes, tecnologias, concorrentes, fornecedores €, sobretudo, o
conhecimento sobre o capital humano, nao pode situar-se simplesmente no
aspecto abstrato ou em forma de corpo teérico. Deve ser aplicado de forma
direta e constante, como um instrumento as tomadas de decisoes. A intensificagdo
da importdncia em adquirir e gerenciar o conhecimento humano e a
aprendizagem interativa continua é premente para as organizacdes adquirirem
€ manterem um diferencial competitivo na era da informagdo. Investir em
recursos humanos e utilizar & inteligéncia plena dos participantes da empresa
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contribui para a melhoria da qualidade, eficiéncia e eficdcia dos procedi-
menios internos e, com isso, amplia o potencial competitive,

Decorre-se que os sistemas tradicionais de avaliagdo, segundo Norton
(2001), nao foram concebidos para lidar com a complexidade dos ativos
intangivels, cujo valor é potencial, indireto e depende do contexto. Porencial
porque s passa a ter valor quando é transformado em valor tangivel. Indireto
porque raramente os ativos intangfveis tém impacto direto sobre os resultados
tangiveis, como a receita ou lucro. Por exemplo, um investimento em treinamento
de pessoal melhora a qualidade dos servigos, influencia na confianga dos
clientes e na retencao dos mesmos, Esta dindmica resulta em maiores receitas
para as empresas. Depende do contexto, porgue seu valor s6 pode ser deter-
minado no contexto da estratégia que cria valor.

Nessa perspectiva, termos como gestdo do conhecimento, capital intelectual,
inteligéncia competitiva sao caracterizadores da nova area de interesse da admi-
nistragao das organizagoes. Emergem como uma conseqiiéncia da globalizagao,
evolugéo tecnoldgica e do desmantelamento da hierarquia empresarial da era
industrial, buscando administrar a utilizagao, criagdo e disseminagdo do conheci-
mento, a partir da premissa de que este se tornou um recurse econdmico
proeminente nas organizagGes (COLAUTO; BEUREN, 2003).

A gestdo do conhecimento, vista na perspectiva atual, surgiu na década
de 1990, como uma proposta de agregar valor & informacéo e facilitar o fluxo
interativo em toda corporacdo. Usada adequadamente, € tida como instrumento
estratégico competitivo, resistente ao modismo da eficiéncia operacional. Para
Sveiby (2000), o tema centra-se em aproveitar recursos existentes na empresa,
proporcionando a seus integrantes empregar as melhores praticas e poupando
o reinvento de processos.

Uma das lacunas existentes nas crganizacoes se deve fundamentalmente ao
fato de que algumas questdes no gerenciamento dos negécios ndo sao respondidas
satisfatoriamente, entre elas, a avaliagdo do conhecimento existente nas empresas.
Assim, o trabalho tem por objetivo apresentar indicadores para avaliacdo da
gestdo do conhecimento em empresas comerciais. O delineamento da pesquisa
configura-se como estudo exploratdrio, utilizando-se de fontes secundarias por
meio da abordagem légica dedutiva. As fontes secunddérias consubstanciam-se
de pesquisa bibliografica para a formacao do marco referencial tedrico,

2 ASPECTOS CARACTERIZADORES
DAS EMPRESAS COMERCIAIS

Denomina-se empresa comercial a jungdo consensual de duas ou mais
pessoas, que acordam conjugar esforcos ou recursos, cujo objetivo econdmico
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€ praticar atos inerentes ao comércio. De acordo com Sidou (1990), empresa
comercial constitui-se num organismo econdmico, combinando fatores como o
capital e trabalho, tendo como sujeito de direito o préprio empresario, A atividade
comercial se estrutura, justamente, nos atos do comércio, definidos como
todos negdcios juridicos praticados por comerciantes de forma habital. Como
decorréncia, a empresa comercial é aquela que pratica atos de comércio com
finalidade lucrativa,

ludicibus e Marion (2000) explicam que qualquer sociedade com fins
lucrativos, previstos em lei, constituida com o objetiva de comprar e vender
mercadorias, transformar matérias-primas em produtos acabados ou semi-acabados,
explorar negécios bancérios etc., cujas operagoes sao efetuadas com objetivos
econdmicos atos de comércio sdo denominadas de empresas comerciais. Para
Franco (1998) a empresa comercial é aquela constituida com o fim de exercer
atividade mercantil. Ou seja, caracterizada pelo objetivo explicito de luqro,

Os autores unanimes quanto a questao econdmica: ao se constituir uma
empresa presume-se a obtencao futura de lucros sobre 0s recursos proprios ou
de terceiros aplicados na constituicao e giro do negdcio. Dessa forma, a empresa
comercial, € uma entidade constituida sob qualquer forma juridica, que explore
uma atividade econdmica, através da revenda de mercadorias, cuja obrigagéo,
consubstancia-se em apresentar lucros suficientes para permitir a sua expansao
e 0 atendimento das necessidades sociais.

Por ocasido da constituigdo das empresas faz-se necessario declarar o ramo
de sua atividade, Com base nessa disposigéo estatutdria, os sécios ou acionistas
fixam a drea de atuacdo e demarcam o objeto social, isto €, o campo empresarial
no qual a sociedade ird atuar, com o objetivo de facultar a prética de determi-
nados atos empresariais, dissipar incertezas quanto a area de atuacao e restringir
atos que nao coadunem com o objeto social,

O objeto social da empresa, de maneira genérica, & fixado com base na
idéia que os sécios tém sobre o ramo de atividade a ser explorado. Quando
uma pessoa ao se juntar a outia a fim de constituir uma empresa comercial, é
mulito provavel que o objeto social envolvido seja proveniente da experiéncia de
algum ou de todos os sécios, Conseqiientemente, a alusio é especifica ao ramo
de atividade que a empresa ira desenvolver, Em consonancia ao objeto social
da empresa comercial, suas fungdes equivalern a producao de riquezas: vende
utilidades aos clientes, recebe dinheiro, emprega pessoas, compra utilidades,
paga impostos, empreita e aceita empreitadas de trabalhos, utiliza tecnologia e
informagdes, enfim impulsiona o crescimento econdmico (ARAUJO, 2001).

O objetivo comercial das empresas consubstancia-se em alcancar e
maximizar lucros, embora, numa concepgao contemporanea, a visdo voltada
exclusivamente & maximizagdo dos resultados seja contestada. No entanto, de
forma mais criteriosa no ambiente empresarial pressupde-se 0 compromisso

66 Contab. Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 16, . 3, p. 63 - 82, dez. 2005




social das empresas deve permear o entorno do negécio, como delineador
substancial no desenvolvimento da nagéo, n&o se limitando apenas aos resultados
econdmico-financeiros.

Na gestao das empresas comerciais, além de cuidar do ambiente interno,
torna-se prudente considerar os elementos estratégicos externos norteadores do
macroambiente econdmico. Com isso o delineamento de indicadores financeiros
e nao-financeiros para avaliar a gestio do conhecimento, ganha importancia
enquanto instrumento de suporte a0 pProcesso decisério para monitorar 0
capital intelectual das organizagoes na era da informagao.

3 CONTEXTUALIZAS;Z\O DO CONHECIMENTO
NA ORGANIZACAO

A énfase voltada a valorizacdo do conhecimento e da aprendizagem in-
tensifica a emergéncia dos trabalhadores e empresas desenvolverem competén-
cias para promover e aprimorar suas habilidades, dado a turbuléncia
competitiva que converge a desafios simujtdneos e diversificados. Para ampliar
ou manter a competitividade e qualidade, faz-se necessério, tanto no ambito
interno como externo, que as organizagoes usem plenamente a inteligéncia e
o conhecimento do corpo funcional. Para isso, necessitam investir em recursos
humanos, o que pode gerar dispéndios superiores aos investimentos realizados
em ativos tangiveis.

Apesar dos bens intangiveis serem mais vultosos em alguns casos, 05 ativos
relacionados ao conhecimento, podem ser aplicados em mais de um lugar ac
mesmo tempo. Um dos segredos que o conhecimento produz sao os “retornos
crescentes de escala”, isto é, quanto mais utilizados, maiores serdo os beneficios
para a rede de usudrios (LEV, 2000). O conhecimento nas organizagdes se
constréi através de informacoes. Nonaka e Takeuchi (1997, .63} afirmam que
a informacdo proporciona um novo ponto de vista para a interpretagao de
aventos ou objetos, o que torna visivel significados antes invisfveis, assim a
informacao como meio ou material para extrair e construir o conhecimento,
acrescentando algo ou o reestruturando, constitui um fluxo de mensagens.

O conhecimento, como um conjunto de valores, informagdes de contexto,
criatividades nos trabalhos e experiéncias acumuladas pelas pessoas, € criado
pelo fluxo de informagdes, ancorado nas crengas € compromissos de seu
detentor e estd essencialmente relacionado 2 agdo humana. Tanto o
conhecimento como a informacao, sdo especificos ao contexto e relacionais na
medida em que dependem da situagéo, sendo criados de forma din&mica na
interagdo social entre as pessoas.
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A criagdo de conhecimento organizacional pode ser entendida como
um processo que amplia o conhecimento empreendido pelos individuos, crista-
lizando-0s como parte da rede organizacional. Contudo, esse conhecimento s
pode ser criado por pessoas humanas, cabendo 3 €mpresa proporcionar meios
e contextos que possibilitem e tornem possivel o seu aprimoramento, Em razio
desses aspectos nao formais para a geracdo de conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (1997) propdem a distingui-los em tacito e explicito,

O conhecimento tdcito representa aquele ndo escrito em lugar algum,
como as habilidades, percepgées, insight, palpites, intuicdes e visdo de mundo
enraizada nas agdes € nas experiéncias dos individuos. Sao componentes
subjetivos, de dificil visualizacao e formalizacao, transmissio e compartilhamento.
Por outro lado, o conhecimento explicito estd registrado, expresso em palavras
ou nimeros. SA0 componentes objetivos, disponiveis para todas as pessoas,
podendo ser facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos
como: férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principics universais,

O conhecimento na Organizagdo representa o manancial natural de
inteligéncia no ambiente empresarial, onde a equipe de trabalho & encarada
de forma mais ampla, responsdvel, pensante, autdnoma-e com acoes de carater
decisorio no compartilhamento de conhecimento, processos, problemas e solugdes,
Deve-se ressaltar que a capacidade em adquirir e desenvolver o conhecimento
€ inerente ao ser humano, e isto diferencia o recurso conhecimento dos demais.
No entanto, precisa ser gerenciado como os demais recursos para maximi-
zagao, 0 que o torna um importante elemento diferencial para a organizacao.,

No enfoque da gestiao do conhecimento preconiza as sucessivas
passagens do conhecimento tacito para explicito, e vice-versa, a medida que
busca transformar o conhecimento individual em recursos disponiveis as outras
pessoas, por meio da conversdo do conhecimento tdcito em palavras ou nu-
meros possivels de serem compreendidos, Durante esse periodo de conversdes,
tem-se a disseminacdo e criacido do conhecimento olganizacional.

4 ABORDAGEM CONCEITUAL DA GESTAO
DO CONHECIMENTO

A intensifica¢do do valor do conhecimento humano e da aprendizagem
interativa continua é premente para as organizagdes adquirirem e manterem
um diferencial competitivo na era da informacéo. Investir em pessoas e utilizar a
inteligéncia plena dos participantes da empresa melhora a qualidade, eficiéncia,
eficdcia e amplia a competitividade.

De acordo com Sveiby (1998), todos os ativos € estruturas organizacionais,
sejam tangifveis oy intangiveis resultam da atividade humana, As pessoas criam

68 Contab. Vista & Rev. Belo Horizonte, v, 16, n. 3, p. 63 - 82, dez. 2005




estruturas externas e internas para se expressarem no meio ambiente em que
estao inseridas. Isto ocorre porque as pessoas tém capacidade de agir em
variadas situagoes quando estdo desenvolvendo atividades dentro da organizagao.
Assim, a competéncia humana pode ser considerada um ativo intangivel,

De modo semelhante, as empresas criam estruturas externas e internas €
utilizam a competéncia de seus funciondrios a fim de atingirem metas. Nesse
sentido, pode-se entender que os ativos intangiveis de uma organizagao séo
formados pelas: a) estruturas externas; b) estruturas internas; e ¢) competéncias
dos funcionarios. A estrutura externa diz respeito aos clientes, as relagdes com
os fornecedores e a imagem da empresa, A estrutura interna inclui patentes,
conceitos, modelos, programas de computadores e sistemas de administragao.
A competéncia dos funciondrios refere-se a capacidade de agao das pessoas
em situagoes distintas. )

A gestao do conhecimento estd, conforme Fleury e Fleury (2000), imbricada
nos processos de aprendizagem nas organizagoes, conjugando trés processos:
(1) aquisicio e desenvolvimento de conhecimento; (2) disseminagio; e (3)
construgdo de memdarias em um dnico processo coletivo de elaboracao das
competéncias necessdrias a organizacao. Teixeira Filho (2000) explicita que ¢ a
colecdo de processos (ue governam a criagdo, disseminagéo e utilizagao do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da empresa. E uma nova
confluéncia entre Tecnologia da Informacao e Administragdo, um novo campe
entre a estratégia, cultura e os sistemas de informagao da organizagao.

Para Chait (1999), a gestdo do conhecimento é o processo ideal para
maximizar e disponibilizar os conhecimentos existentes na organizagao e fazer
que todo conhecimento valioso esteja a disposicdo das pessoas que constitiem
a empresa, sem excecdes. A gestdo do conhecimento pode ser vista em varias
dimensdes, como observa Teixeira Filho (2000):

a) dimensao estratégica - enfatiza o paradigma industrial, com a valorizagéo

dos intangfveis e questionamentos sobre as estruturas organizacionais;

b) dimensdo do trabalho - preconiza a passagem do trabalho manual

para o intelectual, demandando um novo perfil profissional, cujos adjetivos
sa0 a iniciativa, discernimento e aprendizado;

¢) dimensdo tecnoldgica - aponta a tecnologia da informagdo e teleco-

municag¢des como os principais habilitadores; e,

d) dimenséo social - prioriza a distribuicdo do conhecimento no mundo

em detrimento da distribuicdo da riqueza.

Pensar em gestao do conhecimento somente com foco no uso intenso da
tecnologia € um conceito rudimentar, pois a tecnologia fornece estrutura,
porém nao fornece conteGdo. Para Sveiby (2000, p. 5-10), "trata-se de um
assunto relacionado a pessoas. Certamente a tecnologia é um facilitador, mas
por si s6 ndo consegue extrair informagdes da cabega de um individuo”. Kotler
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(1998) alerta que as empresas véem a tecnologia como produtora de um
intermindvel fluxo de oportunidades, Todavia, levar vantagem na tecnologia
significa percorrer por uma linha t@nue. Portanto, o lado humano é fundamental
a viabilidade e ao valor gerado as empresas.

Normalmente, a gestao do conhecimento é contemplada como um conjunto
de técnicas e ferramentas que permitem identificar, analisar e administrar, de
forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da EITIPIEsa € Seus Processos
assoclados. Segundo a abordagem de macro-processo organizacional, compreende
o planejamento, execucao e o controle de acoes voltadas para desenvolver o
conhecimento da €mpresa e seus processos correlatos, tendo em vista a exceléncia
empresarial e a criagdo de vantagens competitivas sustentéveis (CATAO:
CANDIDO, 2003),

O interesse das organizagdes no conhecimento se deve, entre putros
aspectos, ao fato do conhecimento estar associado a agdo. O conhecimento é
avaliado pelas decisoes que desencadeia. Um melhor conhecimento pode
levar a melhores decisdes em marketing, vendas, produgdo, distribuicdo. Com
0 enfoque na gestdo do conhecimento, inicia-se um novo processo para rever a
organizagao, suas estratégias, estruturas €, principalmente, a cultura organizacional.
Em analogia, pode-se ver a gestdo do conhecimento semelhante ao processo
de Qualidade Total, onde as organizagdes preocupam-se com o conhecimento
tcito e sua explicitacio durante todo o clico de negécios, uma vez que,
disseminar o conhecimento do corpo funcional ajuda a implementar estratégias
diferenciadas no mercado competitivo,

5 METODOLOGIAS DE AVALIACAO
DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Propor metodologias para identificar o valor das empresas requer a
consideragio dos ativos intangiveis. Contudo, nao hj ferramentas undnimes
que permitam traduzir objetivamente tal riqueza. Antunes (2000, p.94) enfatiza ser
imprescindivel aos gestores o conhecimento, a identificacdo ¢ a mensuracgio
desses ativos ocultos, para administrar sua continuidade e divulgar informacoes
mais préximas da realidade.

Optou-se, por apresentar as trés metodologias e conceituagdes mais
citadas na literatura pertinente: Sveiby (1998); Edvinsson e Malone (1998); e
Stewart (1997). Essas abordagens sdo consideradas mais consistentes, pelo
pioneirismo no desenvolvimento de pesquisas conclusivas, embora ndo definitivas,
pois sdo posicionamentos ainda em fase de melhoria,
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5.1 Metodologia de Karl Erik Sveiby

Sveiby (1998) propde que os ativos invisiveis, presentes no Balango
Patrimonial de uma organizacio, sejam classificados em grupo de trés elementos:
competéncia dos funciondrios, estrutura interna € estrutura externa.Cada um
desses grupos propostos contempla indicadores de Crescimento e Renovagao,
Eficiéncia e Estabilidade. O grupo de elementos para avaliar a gestao do conhe-
cimento foi denominado de Monitor de Ativos Intangiveis. No QUADRO 1
apresenta-se o monitor utilizado para compor 0s indicadores de avaliagio dos
ativos intangiveis.

QUADRO 1
Monitor de ativos intangiveis
Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de crescimento indicadores de crescimento indicadores de crescimento
e renovagao e renovagao e renovagaao
Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia
Indicadores de estabilidade indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade

Fonte: SVEIBY, 1998.
Nota: Dados trabalhados pelos autores.

O modelo é utilizado como indicador de medidas de avaliagao para fins
internos. O gestor deve selecionar apenas um ou dois dos indices para cada
indicador, pois a utilizagao de mais de dois indices pode confundir os interessados.
Quanto a finalidade da avaliagdo, Sveiby (1998) relaciona duas prioridades
principais:

a) apresentacdo externa, onde a empresa descreve, da forma mais precisa
possivel, aos clientes, credores, acionistas e outros usuarios, a qualidade
de sua geréncia e a possibilidade de poder tratar um fornecedor ou
credor como confidvel; e,

b) avaliacao interna, funcionando como um sistema de gerenciamento
de informacdes que possibilita & geréncia conhecer profundamente a
empresa, monitorar seu progresso e adotar medidas cotretivas.

A utilizacdo dos indicadores sugeridos ganha relevincia quando séo
realizadas comparacdes com alguns pardmetros pré-estabelecidos, além do
acompanhamento em varios periodos consecutivos. Conforme Sveiby (1998),
uma avaliagdo nada significa se nao for comparada com algum referencial: a uma
outra empresa, ao ano anterior ou a um orgamento. Explica que o acom-
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panhamento dos indicadores deve cobrir, pelo menos, trés ciclos de avaliacdo,
antes de tentar analisar os resultados. O ideal € que as avaliagdes sejam repetidas
anualmente,

Dessa forma, nenhum sistema de avaliacdo sera util para a tomada de
decisdes sem a possibilidade de comparar os mesmos indicadores com as
empresas que operam em segmentos congéneres ou aos mesmos indicadores
de perfodos anteriores. Para Beuren (2000, p.27),

a eficiéncia do sistema de mensuragéo ¢ determinada pela
adequacidade da informacio gerada, isto &, se os critérios de
mensuragéo adotados proporcionam informagdes adequadas
aos gestores no processo de tomada de decisoes,

A énfase de todo o sistema de avaliacao deve estar centrada e adaptada
ao usudrio final. Com o gerenciamento das informacaes busca-se enfatizar o fluxo,
a mudanga e os dados de controle, enquanto as apresentacges externas devem
incluir indicadores-chave e um texto explicativo, porque ndo é possivel compilar
um balango patrimonial inteiro que expresse todos os ativos intangiveis em
termos monetarios.

5.2 Metodologia de Leif Edvinsson e Michael S, Malone

De acordo com Edvisson e Malone (1998) expdem que o método mais
elementar para entender o capital intelectual é a linguagem metaforica, por meio da
comparagéo da empresa com uma arvore, Consideram a parte visivel o descrito
nos organogramas, relatérios anuais, demonstrativos financeiros e outros docu-
mentos, € 0 que estd abaixo da superficie terrestre, o capital intelectual, compreen-
dendo os fatores dindmicos ocultos que embasam a empresa visivel, Esses fatores
dinamicos ocultos sdo divididos em dois grupos: Capital Humano e Capital Estrutural,

O Capital Humano é composto por conhecimento, experiéncia, poder
de inovagdo, habilidade dos empregados, cultura e filosofia da empresa, além
da capacidade dos funciondrios em combinar conhecimentos e habilidades
para inovar suas fungdes, os quais ndo podem ser propriedades da empresa. O
Capital Estrutural compreende os equipamentos de informética, softwares,
bancos de dados, patentes, marcas registradas e o restante da capacidade orga-
nizacional que apdia a produtividade dos empregados e o relacionamento com
os clientes, os quais sdo propriedades da empresa. Com referéncia ao
relacionamento com os clientes, créem ser prudente desdobra-lo para a
categoria Capital de Clientes, pois denota maior importancia a empresa, O
Capial de Clientes contempla o valor do relacionamento com os clientes, que
embora soe estranho, este, sempre esteve presente no goodwill, obtido mediante
a subtragao do valor de mercado da empresa guando negociada por um valor
supetrior ao contdbil, com o valor das patentes e os direitos autorais.

72 Contab. Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 16, n. 3, p. 63 - 82, dez. 2005




Juntas essas novas formas de avaliacao do capital captam uma empresa
em movimento & medida que transformam suas habilidades e seus conhecimen-
tos em competitividade e riqueza. Edvinsson e Malene (1998), como pioneiros
na formalizacao de instrumentos para avaliacdo do capital intelectual, aplicaram
sua metodologia na companhia sueca de seguros e servicos financeiros Skandia,
denominando o instrumento proposto de Navegador Skandia, o qual utiliza
indicadores para cinco dreas distintas de focos, representadas na FIG. 1.

Navegador Skandia

Foco Financeiro . Histérico
A
Fo;o Foco _ Foco no Hoje
no cliente Humano processo
Foco na Renovagdo e Desenvolvimento
Y Ambiente Operacional Amanha

FIGURA 1
Navegador Skandia
Fonte: EDVINSSON; MALONE , 1998.

Edvinsson e Malone (1998) elegeram o visual metaférico de uma casa
para dispor os indicadores para avaliar o capital intelectual da empresa Skandia.
No tridngulo superior, o s6tdo, comporta o passado da empresa. As paredes
focalizam o presente. No retdngulo inferior, o alicerce, voltado ao futuro ambiente
de negdcios no qual a organizacdo ird operar. E na parte central da casa, o
coragdo, a inteligéncia e a alma da organizagdo.

Qs focos utilizados na representacao do Navegador sao dreas nas quais
uma empresa direciona sua atencéo. Desses focos origina-se o valor do capital
intelectual no dmbito de seu ambiente. Em cada foco foram estabelecidos
indicadores que permitem avaliar o desempenho, sendo que a combinagio
dos cinco focos acaba em relatdrios diferentes e dinamicos.
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5.3 Metodologia de Thomas A. Stewart

Para avaliar o capital intelectual, Stewart (1998) segmenta sua
metodologia em quatro grupos: medidas do todo, medidas do capital humano,
medidas do capital estrutural e medidas do capital de clientes, denominando-
o de Navegador do Capital Intelectual. Vale ressaltar que suas aplicacoes resultam
em uma alternativa para visualizar, de forma simultdnea, diversas dimensoes
do capital intelectual e que poderiam atuar como um facilitador na geréncia dos
ativos do conhecimento. Na FIG. 2 ilustra-se o navegador do capital intelectual
proposto por Stewart (1998) a uma empresa ficticia, utilizando uma medida geral
denominada de Razao Valor de Mercado/Valor Contébil, e trés indicadores
para cada um dos itens do capital humano, estrutural e do cliente,

RAZAO VALOR DE
MERCADOMNVALOR
CONTABIL

Indice de rotatividade
de trabalhadores do

MEDIDAS DE Indice de retengao

i i MEDIDAS
CAPITAL DO de clientes conhecimento et
CLIENTE HUMANQO
Venda de novos
Valar da pradutos como %
marca {a total de vendas
Satislagio fumciondiios
do cliente

Razao vendas/custos de
vendas, gerais &
adminisirativos

Custa de substituigdo
de banco de dados

Giras de
capital

MEDIBAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

FIGURA 2
Navegador do capital intelectual
Fonte: STEWART, 1997, p. 219,

O navegador apresenta-se na forma de circulo dividido em escalas, cujos
eixos néo se preocupam em demonstrar valores, € sim as metas atingidas pelas
empresas. Na prédtica pode-se definir escalas de. maneira que as metas sejam
alocadas as extremidades, onde o eixo cruza ¢ cfrculo. Tracando a posicido em
cada escala e ligando os pontos, obtém-se um poligono, mostrando no interior
os resultados atuais € na parte externa o que se deseja atingir,

Para avaliar o capital intelectual, Stewart (1998) segmenta sua metodo-
logia em quatro grupos:
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a) medidas do todo;

b) medidas do capital humano;

c) medidas do capital estrutural; e,

d) medidas do capital de clientes.

A aplicacdo de indicadores para cada um dos grupos resulta em uma
alternativa veemente para visualizar, de forma simultdnea, diversas dimensoes
do capital intelectual, os quais atuam como facilitadores na gestdo dos ativos
de conhecimento.,

As trés propostas traduzem um esmero no tratamento sistematizado da
evidenciagio de indicadores nao-financeiros para avaliar ativos intangiveis,
desenvolvidos e empregados na gestdo de empresas comerciais. O modelo
Sveiby (1998) é voltado ac ramo de consultoria; a proposta de Edvinsson e
Malone (1998) direcionada ao setor de servigos financeiros, podendo também
ser usada em setores imobilidrios e de seguros; e a metodologia de Stewart
(1998) refere-se a uma empresa imagindria.

No que concerne & aplica¢io dos modelos em outros segmentos empre-
sariais, como a industria, comércio e prestagio de servigos, 0s autores sao unanimes
ao mencionar que as propostas precisam ser cuidadosamente inspecionadas, a
fim de selecionar e adaptar indicaclores para cada segmento de atividade. Segundo
Stewart (1998), o propésito dos indicadores é compartilhar idéias que incitem
as empresas a experimentar suas proprias idéias, pols seria um erro para qualquer
empresa, mesmo que de ramo semelhante, adotar simples e inconseqiien-
temente as idéias propagadas, dado as particularidades de cada organizagao.

6 PROPOSTA DE INDICADORES PARA AVALIACAO
DA GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS
COMERCIAIS

Com base nas trés metodologias de avaliacdo do capital intelectual,
pode-se argumentar que qualquer instrumento de avaliagdo € limitado pelo
principio da incerteza: todos dependem do observador. Frente, portanto, a real
impossibilidade de se elaborar um modelo de avaliacdo desse ativo intangivel
verdadeiramente universal, que abarque todas as organizacdes, entende-se
que as metodologias propostas, preferencialmente, devem servir como um
referencial a partir do qual se possa trabalhar para elaborar um formato que
melhor convenha a cada entidade.

Os indicadores de avaliacio que se propde para avaliar os ativos intangiveis
na gestdo do conhecimento ndo objetivam contemplar um quadro completo
dos indices e indicadores pesquisados e tidos como aplicaveis as empresas
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comerciais. Um sistema de avaliagdo com essa amplitude parece ser impossivel
estratégica, metodoldgica e financeiramente. Busca-se uma linguagem compativel,
usada para elaborar um relatério dindmico, destinado ao publico que ultrapassa
as fronteiras da diretoria, cuja finalidade é proporcionar alguns indicadores
pata que os gestores possam comegar a avaliar a organizacio.

O conjunto de indicadores ¢ denominado de Monitor da Gestao do Conhedi-
mento, fruto da reflexio tedrica e comparacdo aos modelos apresentados por
Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998), e Stewart (1998). O monitor da
Gestdo do Conhecimento é composto por trés capitais: capital humano, capital de
estrutural e capital de clientes, os quais devem ser monitorados e gerenciados
periodicamente para a efetiva administracdo das organizacges.

O capital humano refere-se a competéncia dos profissionais, do pessoal de
suporte e dos autdnomos contratados. No contexto deste trabalho, emprega-se
0 termo profissionais para designar todas as pessoas que produzem, planejam,
processam e apresentam produtos ou solugdes, os quais estdo diretamente
envolvidos no trabalho com o cliente, como por exemplo, gerentes,
vendedores, departamento de marketing, departamento de cadastro, caixa. O
pessoal de suporte compreende os funciondarios que trabalham nos setores de

, contabilidade, controladoria, financeiro, administragdo, planejamento de desenvol-

vimento e outros, e que contribuem de forma direta com a estrutura interna.
Os auténomos contratados englobam os especialistas externos envolvidos na
empresa, como, os advogados, consultores, auditores independentes e outros.

+ O capital humano é composto por toda capacidade, habilidade e experiéncia

individual dos profissionais, pessoal de suporte e autdnomos contrataclos, cujo
principal objetivo é o atendimento aos clientes ou na melhoria da prestagéo
dos servicos.

Com relacdo ao capital estrutural, represents o fluxo de conhecimento
dentro da organizacao. Pode ser definido como o conjunto de sistemas adminis-
trativos, conceitos organizacionais, modelos, rotinas, marcas, imagens da empresa,
patentes, softwares, invengdes, banco de dados, publicagdes. Por fim, toda infra-
estrutura necessdria para fazer uma empresa funcionar, O capital estrutural
serve de suporte ao capital humano, sendo visto como 0 Unico dos capitais do
monitor da gestdo do conhecimento que pertence & organizagcdo como um
todo. E, por isso, seu valor pode ser calculado com maior exatidao.

O capital de cliente inclui marcas e imagens, além de representar o fluxo
externo de conhecimento nas relacdes com os, clientes. E o valor do
relacionamento com os clientes. Na FIG. 3 apresenta-se o grupo de indicadores
para os capitais da gestdo do conhecimento aplicavel a uma empresa
comercial.
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CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUTURAL DE CLIENTE
Indicadores Indicadores Indicadores
de crescimento de crescimento de crescimento
renovagao B renovagao € renovacac
Indicadores Indicadares Indicadores
de eficiéncia de eficiéncia de eficiéncia
Indicadores Indicadores Indicadores
de estabilidade de estabilidade de estabilidade

FIGURA 3
Indicadores para os capitais da gestdo do conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores

Os indicadores para o gerenciamento e avaliacdo do capital humano
buscam conhecer os requisitos essenciais para a contratagdo de funciondrios; os
investimentos destinados & qualificacio profissional, por meio de treinamentos
e cursos; a motivagdo para a execucdo melhorada de suas atribuicdes; e as
recompensas pela dedicacdo a empresa. Objetivamente, avaliam a satisfagcdo e
retencdo dos funcionarios.

Os indicadores do capital humano possibilitam um avanco no processo de
se avaliar o nivel de conhecimento da organizacao sob a 6tica do crescimento
e renovacdo, eficiéncia e estabilidade. Segundo Edvinsson e Malone (1998),
uma empresa sem a dimensdo do fator humano bem sucedido, fara com que
as demais atividades de criacéo de valor ndo déem certo, independentemente do
nivel de sofisticacéo tecnoldgica. Nesse sentido, os indicadores do crescimento
e renovagdo propdem veriticar: tempo de profissdo, nivel de escolaridade, custo
de treinamento e educacao per capita, rotatividade da competéncia, tempo de
treinamento no ano. Os indicadores para verificagdo da eficiéncia do capital
humanc propdem acompanhar: propor¢do de profissionais na empresa e as
habilidades dos funciondrios valorizadas pelos clientes. Ja os indicadores para
mensuracao da estabilidade do capital humano analisam a média etaria, tempo
de servigo e taxa de rotatividade de funcionarios.

Com referéncia ao capital estrutural, acredita-se ser possivel analisar o
crescimento € renovacdo a partir das verificagOes: investimento na estrutura
interna, investimentos em sistemas de processamento de informacdes, sugestdes
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feitas versus sugestdes implementadas. No que concerne aos indicadores para
verificar a eficiéncia do capital estrutural, sugere-se: proporcéo de pessoal de
suporte, pacientes atendidos por pessoal de suporte, e conhecimento dos
funciondarios em informadtica. E, para acompanhar pericdicamente a estabilidade
do capital estrutural, sugere-se os seguintes indicadores: idade da organizacéo,
rotatividade do pessoal de suporte, e taxa de novatos.

Os indicadores para o crescimento e renovagao de capital de cliente
fornecem os seguintes parametros: ntimero de clientes e lucratividade por
cliente. A eficiéncia do capital de cliente pode ser mensurada através da
aplicagédo dos seguintes indicadores: indice de clientes satisfeitos e receita
anual por clientes. Os indicadores para mensuracdo da estabilidade do capital
de cliente buscam analisar: estrutura etaria ¢ a freqliéncia de retornos para
novos pedidos. A maior parte dos indicadores listados para a avaliagéo do
capital de cliente estd baseada em fluxos de conhecimento, em substituicio as
medidas financeiras adotadas nos demais indicadores. Podendo, principalmente,
ser adotados para fins de tomada de decisdes estratégicas pelos diretores de
empresas comerciais, _

A consolidagéo dos indicadores propostos forma o Monitor da Gestao do
Conhecimento para empresas comerciais, conforme se demonstra no
QUADRO 2,

QUADRO 2
Monitor da gestdo do conhecimenta
continua
Capital Humano Capital Estrutural Capitalde Cliente
Crescimento e Renovacio Crescimento e Renovagio Crescimento e Renovacic
Tempo de profissao Investimento na estrutura NiUmero de clientes {12)
interna (8)
Nivel de escolaridade (1) investimento em sistema de pro- Lucratividade por cliente

cessamento de informacaes (9)

Custo de treinamento e Sugestdes feitas versus
Educagdo per capita sugestdes implementadas (10)

Rotatividade da
competéncia {2)

Tempo de treinamento
no ano (3}
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QUADRO 2

Monitor da gestdo do conhecimento
conclusao

Capital Humano CapitalEstrutural Capitalde Cliente
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Proporgdo de profissionais  Proporgdo de pessoal indice de clientes
na empresa (4) . de suporte satisfeitos (13)
Habilidades dos Pacientes atendidos Receita anual por cliente
funcionarios valorizadas por pesscal de suporte

pelos clientes {5)
Conhecimento dos funciondrios
em informatica

Estabilidade Estabilidade Estahilidade
Media etéria (6) ldade da organizagdo Estrutura etaria (14)
Tempo de servico (7) Rotatividade do pessoal de " Freniiéneia de retornos para
suporte (11) novos pedidos (15)
Taxa de rotatividadede Taxa de novatos

funciondrios

Fonte: elaborado pelos autores

Notas;

(1) O nivel de escolaridade refere-se: primeiro grau, segundo grau e terceiro grau;

(2) Rotatividade da competéncia: esta relacionada ao percentual de substituigdo dos profissionais nas empresas;
(3) Tempo de treinamento: médias de dias anual que os funciondrios dedicaram a aperfeicoamento profissional;
(4) Proporgdao de profissionais na empresa: obtido em relagdo ao total de funcionarios da empresa;

(5) Habilidades dos funcionarios valorizadas pelos clientes: analisado a partir de uma pesquisa direcionada.
(6) Média etéria - idade médias dos funcionarios;

(7) Tempo de servi¢o - ndmero de anos de dedica¢do d empresa;

(8) Investimento na estrutural interna - percentual da receita total destinado a novas métodas ou sistemas,
bando de dades, manuais, padroes de qualidade, propagandas, design etc.;

(9} Investirmento em sistema de processamento de informagdes - percentual sobre a receita total;

{10} Sugestdes feitas versus sugestdes implementadas - propor¢ao de sugestdes dos funcionérios e clientes implantadas;
{11) Rotatividade do pessoal de suporte: propor¢do de substituigdo em relagdo ao total de funcionérios;
(12) Numero de clientes - refere-se ao niimero de clientes atendidos no ano;

(13) Numero de clientes satisfeitos - apurado através de pesquisa direcionada aos clientes;

(14) Estrutura etaria - indica a média de anos gue o cliente freglienta a empresa;

{(15) Freqiléncia de retornos para novos pedidos - com base no nimero total de clientes.

O monitor da gestdo do conhecimento configura-se com um formato de
apresentacao dos indicadores relevantes que auxiliam na mensuragdo do
capital intangivel das empresas comerciais. Ressalta-se que a existéncia de
varias medidas nao-financeiras possiveis' de serem adaptados ac monitor
proposto, pode levar a organizagdo a utilizar um nilmero excessivo de indices,
superlotando e confundindo os instrumentos gerenciais.

Contab. Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 16, n. 3, p. 63 - 82, dez. 2005 79




P>

Cabe &s entidades selecionar os que mais lhes convenham para cada um dos
subtitulos do monitor e acompanhd-los periodicamente. A escolha dos indicadores
depende da estratégia da organizacio, os quais podem ser utilizados, sobretudo,
para o acompanhamento de uma estratégia orientada para o conhecimento, Por fim,
aconselha-se integrar o monitor da gestdo do conhecimento ao sistema de geren-
ciamento de informacoes das organizacOes mercantis, complementando-os com re-

latorios analfticos para facilitar o entendimento e esclarecer os aspectos subjetivos.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Tem-se como conceitualmente aceito, que o conhecimento humano tormnou-
se um recursc econdmico proeminente e estratégico na era da gestdo do conhe-
cimento, dado a agregacgéo de valor as empresas. Portanto, constando coimo o
bem mais valioso e poderoso, inclusive superior acs préprios recursos naturais ou
todos os bens fisicos que as organizacoes possuem registradas em seus ativos.

Dadas as particularidades dos ativos intangiveis, caracterizam-se como
investimentos de dificil avaliagfo, constituindo-se um desafio técnico atribuir-
thes valores monetérios. Os indicadores sdo essencialmente ndo-financeiros e
alicercados nos conceitos de organizagdes do conhecimento. A dificuldade
ndo reside em criar-se medidas intangiveis, mas interpretd-las corretamente.

Os indicadores, de maneira geral, tentam identificar como as agoes
empregadas nas empresas influenciam o valor dos ativos, uma vez que o valor de
mercado de uma empresa é constituido tanto pelo patriménio visivel, quanto por
seus bens intangfveis. Os indicadores representam varios meios para se verificar
a eficiéncia e agregacdo de valor na gestdo dos ativos intangfveis. Alguns
indices, certamente, podem ser eliminados pela irrelevéincia ou impossibilidade de
mensuragdo. Cabe aos gestores optar por alguns deles, para nae dificultar a ana-
lise e confundir o leitor, adaptando-os as necessiclades e focos de cada organizagio.

Tais indicadores possibilitam um avango no processo de se avaliar o capital
intelectual das organizagdes sob a dtica dos objetivos semanticos de mensuragao
de ativos. Uma vez que, uma empresa sem a dimensdo do fator humano bem
sucedido, fard com que as demais atividades de criacao de valor ndo déem certo,
independentemente de sua estrutura fisica, do nivel de sofisticacdo tecnologica
ou da qualidade de seus produtos e servigos.

A gestdo do conhecimento estd vinculada & administragdo, utilizacao,
criagdo e disseminacéo da informagac para atingir os objetivos da organizagéo,
isto €, imbricada nos processos de aprendizagermn organizacional. A esséncia da
gestdo do conhecimento se passa em torno das sucessivas transposicoes de
conhecimentos tdcitos a uma forma explicita, o que, via de regra, depende ex-
clusivamente do interesse das pessoas, que os detém, prontificarem-se a repas-
sar esse conhecimento as demais pessoas.
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A partir da proposta de avaliagdo da gestdo do conhecimento apresentada,
acredita-se ser possivel acompanhar o capital humano, capital estrutural e
capital de cliente, sob a ¢tica do crescimento e renovagdo, eficiéncia e
estabilidade. Embora o modelo nac contemple todos os indicadores possiveis
para se avaliar os ativos intangiveis de uma empresa comercial, pois um
sisterna desse porte parece ser exaustivo e comprometedor da relacio custo-
beneficio da informagdo, a proposta apresenta sugestdes, a partir das quais
pode-se criar indicadores de acordo com as necessidades e possibilidades de
acompanhamento e comparagdes ao longo do tempo em cada organizagao.

A medida que as organizagdes interagem em seus ambientes, elas absorvem
informacdes, transformam-nas em conhecimento € agem com base nessa con-
binagio de conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas, buscando
identificar as informacdes como uma ferramenta decisiva para alavancar o
sucesso organizacional e criar diferenciais competitivos que sustentem sua perma-
néncia no mercado competidor. Com o monitoramento das agoes e estratégias
empresariais, pode-se agregar major valor a estrutura interna da empresa e, conse-
quentemente, aos clientes, que cada vez mais desejam exceléncia no atendimento.
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