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gRESUMO.
Este estudo tem por objetivo verificar se ha alguma restricdo ao se operacionalizar o modelo de capital intelectual
direcionado ao setor publico, e proposto por Queiroz (2003), em uma empresa do setor privado. O trabalho
tem carater transversal e descritivo, sendo segmentado em dois momentos. No primeiro, realiza-se uma
pesquisa tedrica sobre o tema capital intelectual e o modelo proposto por Queiroz (2003). Em um segundo
momento, operacionaliza-se 0 modelo em uma empresa do segmento privado. Como resultado, observa-se
que o modelo direcionado ao setor publico pode ser aplicado ao setor privado. Para isso, foi necessério realizar
ajustes nos indicadores utilizados e nos pesos atribuidos a cada um, a fim de alinhar o modelo a estratégia da
empresa objeto de estudo. Considera-se que a operacionalizacdo do modelo permitiu ao gestor identificar
acdes de melhoria para a organizacao por evidenciar o desempenho da empresa nos elementos avaliados.

Palavras-chave: capital intelectual; modelo de Queiroz (2003); setor privado.

ABSTRACT

This study has the objective to verify if there is any restriction to operate the Intellectual Capital model addressed
to the public sector and proposed by Queiroz (2003), in a private sector company. This way, the study has
traverse and descriptive character, being segmented in two moments. In the first moment, it is accomplished
a theoretical research on the theme intellectual capital and model proposed by Queiroz (2003). In a second
moment, the model in a private sector company is operated. As result it is observed that the intellectual capital
model addressed to the public sector can be applied to the private sector. For this, it was necessary to accomplish
fittings in the indicators used and weights attributed to each one in order to align the model to study object
company strategy. It is considered that the model applying enabled the manager to identify actions to improve
the organization by highlighting the company’s performance in the elements evaluated.
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1. INTRODUCAO

O capital intelectual comecou a ser evidenciado
no inicio dos anos 1990 com a globalizacéo, a auto-
macao de sistemas e o acesso facilitado a Internet.
Estas acoes revolucionaram os conceitos dos merca-
dos e geraram impactos consideraveis no capitalismo.
Trata-se de um processo que, segundo Stewart
(2002), evidenciou o quanto o conhecimento é vital
para o aprimoramento das organizacdes que atuam
em um mercado globalizado e competitivo.

Neste sentido, o capital intelectual passou a ser
aplicado como uma ferramenta fundamental nas or-
ganizacoes e se tornou um instrumento definitivo pa-
ra o desenvolvimento e a obtencdo de resultados.
Por isso, muitas empresas, ao observarem a evolucao
do conhecimento, buscaram mudar seus focos no que
se refere ao ambiente interno de trabalho. Isto fez
com que elas passassem a investir em seus funcio-
ndrios por meio de cursos e especializacbes, apoiando
o desenvolvimento de talentos, uma vez que o in-
vestimento realizado neste segmento é convertido
para a empresa. Por consequéncia, a acdo de pessoas
mais qualificadas pode gerar impacto em termos do
ambiente externo, ao consolidar a marca, ao ampliar
a participacao da empresa no mercado, ao conquistar
a fidelidade do cliente, assim como ao gerar inovacao
no produto e agregar valor a ele. Estes beneficios
advindos de acoes realizadas no ambiente interno,
gue impactam no ambiente externo da organizacao,
podem ser confirmados a partir do aumento dos
resultados financeiros alcancados pelas empresas.

Devido a reconhecida importancia do capital inte-
lectual, este artigo tem como tema seu processo de
avaliacao. A partir do exposto, o presente estudo tem
por objetivo verificar se ha alguma restricao ao se
operacionalizar o modelo de capital intelectual dire-
cionado ao setor publico, proposto por Queiroz (2003),
em uma empresa do setor privado. A partir do objeti-
vo delineado, este trabalho busca responder ao se-
guinte guestionamento: o modelo proposto por Quei-
roz, desenvolvido até entdo para o setor publico, pode
ser operacionalizado em empresas do setor privado?

A fim de atender ao objetivo apresentado, o artigo
aqui exposto foi segmentado em mais cinco secoes
além desta de carater introdutério, a saber: secao 2
- apresenta a metodologia adotada para o desenvol-
vimento do estudo; secdo 3 — aborda a revisao ted-

rica, enfocando o capital intelectual e o modelo pro-
posto por Queiroz (2003); secdo 4 — contempla os
resultados obtidos por meio da operacionalizacdo do
modelo junto a organizacdo privada objeto de estudo;
secao 5 — apresenta as conclusdes da pesquisa; por
fim, é apresentada a secao referéncias — esta se
destina a listar os autores pesquisados ao se desen-
volver este estudo.

2. METODOLOGIA

Esta pesquisa tem carater transversal e realiza a
coleta de informacdes apenas uma vez no tempo,
mais especificamente no ano de 2009 (PeriN et al.,
2000). Além do cunho transversal, o trabalho apre-
senta carater descritivo, pois busca conhecer e inter-
pretar a realidade sem nela interferir de modo direto
(CHURCHILL JR., 1987). Em relacao as técnicas de pesqui-
sa, o estudo é segmentado em dois momentos: no
primeiro, foi realizada a pesquisa bibliogréfica em livros
e artigos, com o proposito de conhecer os conceitos
relativos ao tema escolhido. A partir da pesquisa
bibliografica, identificou-se a existéncia de um modelo
de capital intelectual, desenvolvido por Queiroz
(2003), direcionado para as organizacdes publicas.

A identificacdo desse modelo conduz ao segundo
momento do trabalho, que se refere ao enfoque em-
pirico da pesquisa, no qual o modelo desenvolvido
por Queiroz (2003) é operacionalizado junto a uma
organizacao privada, prestadora de servicos de infor-
matica, de modo a verificar se ha restricoes que impe-
cam o processo de operacionalizacdo do modelo.

O estudo foi realizado na organizacdo selecionada
no periodo de agosto a novembro de 2009, durante
o qual foram realizadas entrevistas informais, nao
estruturadas, com os membros da organizacdo. Com
as entrevistas, buscou-se identificar os elementos do
modelo proposto por Queiroz (2003) que estivessem
alinhados com a organizacdo objeto de estudo.
Identificados os elementos, foram realizados ajustes
para alinha-los a estratégia da organizacao, e tam-
bém, com relacdo a atribuicdo de pontuacdo, para
cada elemento objeto de avaliacdo a fim de tornar o
modelo aplicavel ao segmento privado.

A partir de entrevistas realizadas com o decisor
da organizacao (diretor-presidente da empresa),
foram realizados ajustes ao questionéario proposto por
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Queiroz (2003). Este questionario é composto por
questdes fechadas e foi aplicado a todos os funcio-
narios da empresa, bem como aos stakeholders (24
pessoas no total). A aplicacdo do questionario se
refere ao método de levantamento de dados prima-
rios. Destaca-se que o modelo proposto por Queiroz
(2003) prevé a aplicacdo de questionario para a
coleta das informacoes primarias. A partir dele, torna-
se possivel identificar o desempenho e a pontuacéo
alcancada do capital intelectual, de modo individual,
segundo a otica dos pesquisados.

Com as respostas, realizou-se a tabulacdo dos
dados mediante a utilizacdo de planilhas eletrénicas
de célculo. A partir das informacdes individuais dos

guestiondrios, passou-se a identificacdo da pontuacéo
geral para cada um dos elementos. Para isso, as
informacoes obtidas no questionario, e marcadas com
“x" pelas pessoas que participaram da pesquisa,
foram convertidas para as pontuacbes correlacio-
nadas pelo decisor do modelo. Estes dados sdo apre-
sentados de modo ilustrativo no Quadro 1.

Destaca-se que cada questao possui uma resposta
gue pode variar entre 0 a 2,5 pontos, conforme o
grau de importancia considerada pelo decisor.
Observa-se que apenas as respostas afirmativas (sim,
e seus desdobramentos) sdo pontuadas. As
respostas, quando negativas, permanecem com a
pontuacao zerada (IcArasHi, lGarAsHI & Eccel, 2007).

Quadro 1: llustracdo do questionario aplicado aos membros da empresa, ja convertido para escala de valor
Organizacao interna

Pontuacao el
PERGUNTAS Méxima Respontas dos Funciondrios e gestores
NAO: SIM 1 : 2 i+ 3 i o...1o21 1 22 24 24

11 A instituicao disponibiliza informacoes on-line através de manuais, bancos de dados, sistemas de informacao
entre outros?

Nao 0,00

Sim, se: 1,25 1,25 1,25 1,25) ... 1,25 1,25 125 1,25
a) Através de correio eletrdnico interno? 0,35 035 0.35 035 0.35
b) Através daIntranet? 0,30 0,30 0,30 0,30
c¢) Através da Extranet? 0,30

d) Através dalInternet? 0,30 0,30 0,30

Resultado total da pergunta 0,00] 2,50 1,55 1,90 2,20 1,25 1,60 1,25 1,90

12 A instituicao possui uma espécie de banco de dados (informacoes) onde acum ula licoes aprendidas que ficam em
propriedade da empresa?

Niao 0,00
Sim 2,50 2,50 2,50 2,501 ... 2,50 2,50 2,50 2,50
Resultado total da pergunta 0,00] 2,50 2,50 2,50 2,50] ... 2,50 2,50 2,50 2,50

13A instituicdo disponibiliza informacdes de interesse dos funciondrios em rede, a exemplo de contra-cheque e
horas trabalhadas?

Nio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sim 2,00 2,00 ...

Resultado total da pergunta 0,00] 2,00 0,00 0,00 2,00] ... 0,00 0,00 0,00 0,00
14 A instituicao disponibiliza seu organograma em rede?

Nio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sim, se: 1,00

a) Ao publico interno? 0,40

b) Ao publico externo? 0,60

Resultado total da pergunta 0,00 2,00 0,00 0,00 0,00] ... 0,00 0,00 0,00 0,00
15 A instituicdo informa as atribuicoes das de seus funcionarios por exemplo em manuais de normas e
procedimentos?

Nio 0,00

Sim 2,00) 2,00 2,00 2,00 ... 2,00 2,00 2,001 2,00
Resultado total da pergunta 0,00] 2,00] 2,00 2,00 2,00] ... 2,00 2,00 2,000 2,00
Pontuacido maxima possivel 0,00] 11,00

5,75 6,10 5,75 6,40

Pontuacio obtida 6,41 6,05 6,40 8,70 ...
Pontuacdo em escala de 0 a 100 0 100 58,33
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Uma vez identificada a pontuacdo de cada ele-
mento avaliado, dentro de uma escala, tem-se a so-
matoria dos elementos, a qual representa a pontua-
cao obtida individualmente pelas pessoas que res-
ponderam ao questiondrio. De posse da pontuacao
total de cada pessoa respondente, é realizada a média
simples, a fim de se obter a pontuacdo de cada ele-
mento objeto de avaliagdo. O Quadro 1 ilustra o pro-
cesso realizado, ao apresentar o agrupamento “orga-
nizacao interna”.

A partir da pontuacdo obtida, pode-se gerar a
pontuacao em uma escala da O a 100. Neste caso,
realiza-se um processo de comparacdo, sendo a
pontuacao maxima possivel 11, correspondente a 100
pontos. Exemplificando, procura-se identificar o
quanto equivale a pontuacdo obtida de 6,41. A partir
de uma correlacdo simples entre os elementos,
identifica-se que a pontuacdo 6,41, em uma escala
de 0 a 100, equivale a 58,31 pontos. Salienta-se que
a tabulacdo dos dados foi desenvolvida mediante a
utilizacdo de formulas mateméticas em planilha
eletrénica, e este procedimento foi utilizado para
todos os agrupamentos.

Apesar de os dados obtidos estarem quantificados
em pontuacdo, na analise deles utilizou-se apenas a
abordagem qualitativa. Esta abordagem usa como
parametro os fendbmenos que ndo ocorrem por acaso,
sendo estes influenciados pelo meio, e relata a sua
transformacao tanto de forma mensuravel como
descritiva. De acordo com Richardson (1999: 80), “os
estudos que empregam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos
por grupos sociais”.

Observados os aspectos metodoldgicos que deli-
neiam a pesquisa, passa-se a apresentar uma revisao
tedrica breve acerca do tema objeto de estudo.

3. CAPITAL INTELECTUAL

No decorrer dos séculos, ocorreram trés revolu-
¢Hes econdmicas no cendrio mundial. Antunes (2007)
observou que foi por volta dos anos 1990, com o sur-
gimento da globalizacdo, com a demanda e con-
corréncia de mercado, com a intensificacdo do uso
da tecnologia e com uma comunicacdo ampla

propiciada pela Internet que a era do conhecimento
comecou a se tornar evidente. Segundo Antunes &
Martins (2002), as empresas deixaram de se preocu-
par somente com o cumprimento das leis e passaram
a ter uma maior preocupacao com o valor do seu
produto e o seu servico, diante de um mercado exi-
gente e competitivo. Segundo Santana (2007), “com
a existéncia de novas tecnologias e servicos, as em-
presas necessitam adequar-se a uma nova realidade,
na qual o conhecimento torna-se um recurso econo-
mico muito mais essencial do que a matéria-prima, e
muitas vezes mais do que o capital econémico”.

O capital intelectual, em relacdo ao periodo em
gue existe o capitalismo, ainda se constitui num as-
sunto novo (AnTunes, 2007). Apesar disso, devido as
mudancas que o capital intelectual tem gerado no
contexto organizacional, em termos de resultados al-
cancados, pode-se afirmar que é notério que o
conhecimento se tornou o bem mais valioso das
empresas. De modo complementar, Angeloni (2003)
descreveu o capital intelectual com enfoque na infor-
macado adquirida e processada, baseada em conhe-
cimentos anteriores do individuo, o que deixa evidente
a ligacdo entre a informacdo e o conhecimento.

Além disso, Antunes (2007) pontuou que “a nocdo
de emprego, até a década passada, estava associada
a estabilidade, previsibilidade e certeza, esta relacao
de empregos vitalicios deixou de existir”. O profissional
que, até entdo, tinha certas habilidades para o de-
sempenho de certas funcoes teve que optar pela busca
de conhecimento para se adaptar e se enquadrar nesse
novo mercado de trabalho, onde os trabalhadores do
conhecimento passaram a ser mais requisitados.

Com esse novo perfil de profissional, as empresas
tém investido em seus funciondrios, com o objetivo
de revelar novos talentos, que se refletem nos resul-
tados alcancados, principalmente quando se trata em
valores monetarios. Segundo Amato & Amato Neto
(2008: 58), “a aquisicdo de conhecimentos tem papel
decisivo nas organizacoes, relacionando-se com o au-
mento de sua competitividade, a partir do desen-
volvimento tecnoldgico e da maior otimizacao do
capital humano.” Com as mudancas de paradigma
que resultam na era do conhecimento, as organi-
zacoes passaram a adotar artificios para trabalhar
com esse novo perfil de profissional, explorando o
maximo de suas potencialidades, a fim de obter van-
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tagem competitiva e identificar as ferramentas ne-
cessarias para a realizacdo de cada tarefa, além da
aplicacdo do conhecimento implicito e explicito para
o desenvolvimento de novos trabalhos.

E importante observar que o capital intelectual
corresponde as combinacbes de ativos intangiveis,
resultados da tecnologia da informacao, midia e
comunicacao, que se refletem em beneficios intan-
giveis aos funciondrios e a empresa. Porém, Rezende
(2002) destacou a dificuldade de se avaliarem os ati-
vos intangiveis.

Na busca por mensuracdo do capital intelectual,
muitos autores criaram modelos com o objetivo de
avalia-los, demonstrando seu impacto nas organiza-
cbes. Dentre estes modelos, destacam-se os seguin-
tes: o modelo Skandia (Epvinsson & MaLong, 1998), o
radar do capital intelectual (Stewart, 1998), 0 monitor
de ativos intangiveis (Svery, 1998) e 0 modelo proposto
por Queiroz (2003), o qual serd utilizado como base
para o presente trabalho, adaptado ao setor privado.

3.1. Modelo proposto por Queiroz (2003)

O modelo de avaliacdo do capital intelectual pro-
posto por Queiroz (2003) permite definir, elaborar e
quantificar os indicadores dos ativos intangiveis. Esse
modelo foi adotado para avaliar o capital intelectual
de 6rgaos publicos da Comunidade de Madri. Neste
trabalho, o modelo serd aplicado em uma empresa
do setor privado, visando a verificar o impacto de
sua avaliacao na organizacao e, também, a viabilidade
de sua aplicacao.

A avaliacdo proposta por Queiroz (2003) se baseia
em indicadores que permitem medir e avaliar o poten-
cial e a qualidade dos resultados obtidos, e adaptar-
se com as particularidades de cada departamento
da organizacdo nos seguintes elementos:

a) Capital humano: faz parte o conjunto de co-
nhecimentos adquiridos mediante processo de
educacao, seja formal ou informal, além do
convivio social.

b) Organizacdo interna: utiliza os seguintes indi-
cadores: estrutura fisica para avaliar fatores,
como o nivel de informatizacao e a existéncia
de sistema de gestdao de controle. Indicadores
de processo: refere-se a logica e a racionalida-
de dos processos internos. Indicadores de posi-
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cdo, ou seja, cultura corporativa, clima organi-
zacional e capacidade de aprendizagem, entre
outros.

C) Relacbes externas: é considerado tanto o
ambiente em que a empresa estad inserida
guanto a estrutura da organizacao baseada em
seus usuarios, fornecedores e clientes da em-
presa. A boa relacdo entre esses dois grupos é
fundamental, para apresentar a boa imagem
da empresa, 0 que impacta no seu capital in-
telectual.

d) Qualidade: utiliza como parametro a satis-
facdo do cliente com o produto/servico.

e) Transparéncia: este elemento tem como ob-
jetivo transmitir a informacéo da organizacéo
aos seus colaboradores, buscando uma comu-
nicacdo clara e objetiva.

Apresentados os elementos que compdem o mo-
delo, passa-se a explicitar os itens de avaliacdo vin-
culados aos elementos, segmentado em atitudes po-
sitivas e negativas, conforme elucida o Quadro 2.

As atitudes positivas, evidenciadas no Quadro 2,
direcionam os indicadores para o nivel da intensidade
enquanto as atitudes negativas os direcionam a
insuficiéncia. Resgata-se, todavia, o alerta de Oreja
& Prieto (1998), Pablos (2004) e Sanchez, Chaminade
& Olea (2000) em relacao a escolha dos indicadores,
0s quais devem adaptar-se de acordo com as
caracteristicas proprias e as necessidades da
organizacao, de modo que estas identifiquem,
mecam, informem, comuniquem e avaliem os
intangiveis no processo de controle de geréncia. Sob
tal perspectiva, destaca-se que, em termos da
estrutura do modelo, ndo foi identificado nenhum
elemento que restrinja seu uso apenas para as
organizacbes publicas. Neste sentido, o presente
estudo segue o alerta de Oreja & Prieto (1998), Pablos
(2004) e Sanchez, Chaminade & Olea (2000) e realiza
ajustes ao modelo proposto por Queiroz (2003)
apenas em termos dos indicadores, os quais devem
estar alinhados a estratégia da organizacdo objeto
de estudo.

Em sua forma, o modelo proposto por Queiroz
(2003) é representado por seis colunas, sendo que
cada uma delas se refere a um dos agrupamentos
do modelo (capital humano, organizacdo interna,
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Quadro 2: Elementos que compdem o capital intelectual proposto por Queiroz (2003) e suas atitudes

Atitude positiva

Atitude negativa

Capital humano

ForMACAO: a organizagdo investe na formacao do funciondrio

e avalia os resultados obtidos no trabalho.

ComproMISsO: 0s funciondrios acreditam na organizagdo e t€ém
satisfacdo e orgulho por ser parte dela.

ParTICIPACAO: 0 funciondrios podem e participam das decisdes
tomadas pela empresa.

INTERDEPENDENCIA DOS GERENTES: @ Organizacao tem seus proprios
critérios e liberdade para eleger seus dirigentes.

ESTAGNACAO TECNICA: ndo hd programas de formagao para os
funcionarios.

AcomobpacAo: funciondrios nao se mostram ativos para desafios,
cuidando apenas de suas rotinas.

DesmoTivacAo: ndo ha satisfacdo pelo trabalho e ndo acreditam

na empresa.

TROCAS FREQUENTES DOS GERENTES: as trocas nao acontecem por
mérito, mas sim devido a influéncia politica, e hd trocas frequentes.

Organizacio interna

SISTEMA DE INFORMACAO: a organizagdo utiliza a Internet e outros
sistemas de informacao que dao suporte a gestao;

AGILIDADE: ha racionalidade nos processos internos, alcangando
melhores tempos e movimentos.

INovacAo: ha criatividade e frequente desenvolvimento de ideias
que melhoram os servicos.

Burocracia: hd pouca flexibilidade para a tomada de decisdes,
grande quantidade de normas que definem os procedimentos e
excesso de papéis.

ATRASO TECNOLOGICO: utiliza-se pouco a informdtica, bem como a
Internet e a intranet.

LENTIDAO: nd0 hd preocupagio em ser dgil nas atividades internas.
ImoBILISMO: pouco estimulo ou motivagdo.

Relacoes

externas

Boa iMaGEM: existe boa avaliagdo e credibilidade por parte da
sociedade, que reconhece seu trabalho.

ACORDOS E ALIANCAS: hd boa relagdo com outros 6rgios e
entidades, participa de associacdes nacionais e internacionais
buscando intercambio de ideias.

RESPONSABILIDADE ECOLOGICA: pOssui programas, como reciclagem,
reutilizac@o e reducdo do uso de energia.

ESCANDALOS E DENUNCIAS: a organizacao se envolve em acdes
negativas, prejudicando sua imagem.

IsoLaMENTO: hd pouca relagdo com outras entidades do mesmo
segmento.

PASSIVIDADE AMBIENTAL: a organizagio ndo tem controle sobre suas
atividades ambientais.

Qualidade

SATISFACAO DO USUARIO: a Organizagio se preocupa com a

satisfac@o dos usudrios; os mesmos avaliam os servicos como bons.
POLITICAS DE BENCHMARKING: a organizagao estd disposta a aprender
com as outras e a imitar os bons exemplos.

PREMIOS DE QUALIDADE: hd a participac@o em concursos de avaliagdo
da qualidade organizacional.

REcLAMACOES: ha grande quantidade de reclamagoes contra a
organizagao.

ATUACAO COMO SISTEMA FECHADO: introspeccao

NAO UTILIZACAO DE INDICADORES DE QUALIDADE: a Organiza¢ao nao
acompanha a evolucdo qualitativa dos servicos oferecidos.

Transparéncia

DIVULGACAO DE INFORMES: a entidade utiliza diversas formas de
comunicar suas atividades a sociedade.

ACESSIBILIDADE: € possivel que os interessados consultem os dados
e as informagdes da organizacao.

DADOS NA INTERNET: a organizagdo utiliza a Internet como meio

de divulgacao de informagdes.

SEGREDISMO: oculta dados e informagdes.

DIFICULDADE EM OBTER INFORMACOES: existem barreiras no acesso.
Pouco uso pa INTERNET: pouca utilizagdo desta ferramenta para
divulgar informagdes.

CORRUPCAO E FRAUDE: frequéncia dos casos.

Fonte: Igarashi, Igarashi & Eccel (2007).

relacdes externas, qualidade e transparéncia), e a
Ultima coluna diz respeito ao agrupamento da
pontuacao total. Para cada coluna, é possivel
observar trés condicbes de avaliacdo distintas, as
quais tém correspondéncia com a escala de 0 a 100%:
(a) caso seja atingido um percentual maior que 50%,
avalia-se que os objetivos da organizagao estdo sendo
alcancados; (b) mantendo-se ao centro, considera-
se que nada estad sendo feito em relacdo ao alcance
dos objetivos; e (c) sendo inferior a 50%, chega-se a
conclusdo de que a organizacdo estd com um

desempenho abaixo do esperado e apresenta um
resultado insatisfatorio.

4. OPERACIONALIZACAO DO MODELO DE
QUEIROZ (2003) EM UMA EMPRESA DO
SETOR PRIVADO

A empresa objeto de estudo presta servicos de help
desk e subdivide-se em trés niveis para otimizar o
atendimento, estipulando prazos para o seu cumpri-
mento, sendo: (a) atendimento remoto — primeiro aten-
dimento telefénico ou por e-mail, para registro do cha-
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mado e tentativa de resolucdo por meio dos roteiros
com respostas imediatas; (b) suporte remoto — solucéo
dos problemas repassados pelo primeiro nivel, seqgundo
a qual o técnico acessa por controle remoto o compu-
tador do cliente, via Internet ou rede; (c) suporte local
- 0 técnico se desloca até o cliente para resolver
problemas que necessitam de manutencdo do
equipamento e contato com o cliente. A empresa conta
com equipamentos de alta tecnologia, com marcas e
profissionais capacitados na area, agregando ainda o
ramo de vendas e assisténcia técnica autorizada, o
que oferece credibilidade em seu atendimento.

Para a operacionalizacao da pesquisa, foram
realizados ajustes ao modelo de Queiroz (2003). A

adaptacdo se deu por meio de entrevistas realizadas
junto ao decisor do modelo, o qual é o diretor-
presidente da empresa sob o foco da pesquisa. E
importante salientar que a organizacao objeto de es-
tudo se encontra em fase de crescimento e tem como
objetivo atender com exceléncia a demanda de
prestacdo de servicos no segmento de informatica.

A seguir sdo apresentadas as adaptacdes das
guestbes propostas por Queiroz (2003), que corres-
pondem aos seguintes elementos: (a) capital humano;
(b) organizacao interna; (c) relacdes externas; (d)
qualidade; e (e) transparéncia. No Quadro 3, sao evi-
denciadas as questbes que sofreram alteracdes ou
foram excluidas. Com relacdo ao agrupamento (a)

Quadro 3: Questdes alteradas do modelo de capital intelectual proposto por Queiroz (2003)

Nimero Questio adaptada a realidade da = .
da questio Peso empresa objeto de estudo Questao proposta por Queiroz (2003)
15 2,00 A institui¢@o informa as atribui¢cdes de seus funciondrios | A institui¢do informa as atribui¢des das unidades em
a exemplo de manuais de normas e procedimentos? rede?
Nao () Nao ()
Sim ( ) Sim ()
21 1,25 A institui¢ao aborda assuntos inerentes a responsabilidade | A institui¢ao possui chats para discussdo de assuntos
0,50 socioambiental? inerentes a responsabilidade socioambiental?
0,75 Nao () Nao ()
Sim (), se: Sim (), se:
a) Com o publico interno? a) Com o publico interno?
b) Com o publico externo? b) Com o publico externo?
22 1,00 A institui¢do elabora politicas como ferramenta de A institui¢do elabora politicas de benchmarking como
0,50 melhoria? ferramenta de melhoria?
0,50 ( ) Nao. ( ) Nao.
() Sim, se: () Sim, se:
a) Com o publico interno? a) Com o publico interno?
b) Com o publico externo? b) Com o ptibico externo?

29 EXCLUIDA A institui¢@o disponibiliza informagdes sobre as

suas prestacdes de contas?

() Nao.

() Sim, se:

a) Em jornais de grande circulagdo?

b) Na Internet?

30 2,50 A institui¢do disponibiliza informacdes sobre licitagdes A institui¢do disponibiliza informacdes sobre licitagdes

como resultados e licitacdes que estdo sendo realizadas? como resultados e licitacdes que estdo sendo realizadas?
( ) Nao. ( ) Nao.
() Sim. () Sim, se:

a) Em jornais de grande circulagdo?

b) Na Internet?

¢) No Diério Oficial?

31 EXCLUIDA A institui¢@o disponibiliza aos cidaddos informagdes
sobre seus planos de agdes a serem realizadas, assim
como os resultados obtidos?

( ) Nao.

() Sim, se:

a) Em jornais de grande circulagao?
b) Na Internet?

¢) No Didrio Oficial?

Fonte: adaptado de Queiroz (2003).
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capital humano, foram mantidas as mesmas questoes
propostas por Queiroz (2003) visto que, conforme
entrevista, a empresa se enguadrava nos quesitos
avaliados. J&4 no agrupamento (b) organizacao interna,
foi mantida a mesma quantidade de questdes apre-
sentadas por Queiroz (2003), porém ocorreu uma
alteracdo na questdo 15.

No elemento “relacbes externas”, foi adaptada a
guestdo 21 com o objetivo de detectar se assuntos
inerentes a responsabilidade socioambiental sdo
abordadas entre os colaboradores da instituicado,

optando-se por elaborar a questdo de forma direta.

Com relacdo ao agrupamento (d) qualidade, foi
adaptada a questdo 22 visto que, por se tratar de
uma empresa prestadora de servicos do segmento
de informatica, responsavel por elaborar programas
direcionados para cada tipo de empresa, é caracte-
ristico desse segmento observar as divergéncias nos
sistemas elaborados e soluciona-los por meio de
ferramentas de que a propria empresa dispde. Deste
modo, as politicas adotadas como ferramentas de
melhorias sdo fundamentadas por intermédio das
proprias experiéncias internas da empresa.

Por fim, no agrupamento (e) transparéncia, houve
um maior numero de alteraces — as questdes 29 e
31 foram excluidas, pois sdo perguntas normalmente
exclusivas ao setor publico. Ressalta-se, também, que,
no setor privado, muitas empresas ndo divulgam es-
ses dados, com o objetivo de ndo expor as suas es-
tratégias de mercado diante dos seus concorrentes.
Além de excluir duas questbes, a questao 30 foi
adaptada, pois a empresa presta servicos tanto para
empresas privadas quanto publicas, e expde o re-
sultado de suas licitacdes internamente, para o co-
nhecimento dos seus colaboradores, a fim de conhe-
cerem seus clientes.

Sem a realizacdo da pesquisa, a empresa nao teria
conhecimento do seu desempenho, na concepcao
de seus funciondrios, principalmente em relacdo aos
elementos avaliados pelo modelo proposto por Quei-
roz, o qual foi adaptado para o contexto da prépria
organizacao. Assim, destaca-se que este conheci-
mento foi obtido por meio de questionario aplicado,
composto por 29 perguntas distribuidas entre os cinco
elementos propostos por Queiroz (2003). Como re-
sultado da operacionalizacdo do modelo, foi obtida
a pontuacdo apresentada na Figura 1.
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Figura 1: Resultado obtido ao se operacionalizar o modelo Queiroz (2003) em uma organizacdo privada
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Verifica-se que a maioria dos elementos pesquisa-
dos apresentou pontuacdo com tendéncia a insu-
ficiéncia, sendo que o aspecto que obteve a maior
pontuacao foi a “organizacao interna”, com 58,33%
dos 100%, e a menor foi a “transparéncia”, com
25,92% dos 100%, verificando-se uma variacdo de
mais de 30% entre os elementos com maior e menor
desempenho. Deste modo, ao analisar a Ultima colu-
na da Figura 1, nota-se que a pontuacdo média alcan-
cada pela empresa foi de 40,75%, o que evidencia a
deficiéncia da organizacdo, principalmente em al-
gumas questdes que sdo relevantes para o desen-
volvimento de suas atividades.

Desta maneira, identificou-se a necessidade de
desenvolver acées com o objetivo de melhorar o de-
sempenho nos cinco elementos analisados, buscando,
assim, a exceléncia na realizacdo de suas atividades
e na prestacao de seus servicos. Dentre as possiveis
acoes de melhoria, procurou-se delinear as consi-
deradas pelo decisor como as mais factiveis de ser
implementadas, a partir da analise do segmento de
atuacdo da empresa.

Como a empresa é uma prestadora de servicos, o
decisor considerou que o elemento “capital intelec-
tual” é o seu o principal dispositivo. Por isso, uma pon-
tuacado de deficiéncia neste item pode penalizar a
empresa em relacdo ao seu mercado de atuacao. Nes-
te sentido, recomenda-se que sejam realizados investi-
mentos em cursos de capacitacao para os seus colabo-
radores, de modo a melhorar a prestacdo dos servicos.

A "organizacdo interna”, elemento que obteve a
maior pontuacdo, evidencia que a empresa possui um
banco de dados com a finalidade de armazenar todas
as atividades realizadas como fontes de consultas para
posteriores diagnosticos na prestacdo de seus servicos.
Assim como um manual de normas e procedimentos,
em que estad presente o desempenho das funcdes de
cada colaborador. Porém, conforme apresentado na
guestdo 14, a empresa nao possui um organograma
em rede. Caso este organograma fosse estruturado,
de acordo com a visao do decisor, facilitaria o uso do
manual de normas e procedimentos, bem como a
visualizacdo de responsabilidades da organizacéo, e a
possibilidade de analisar o desempenho das atividades
de cada um dos colaboradores.

No item “relacdes externas”, observou-se que,
embora a empresa permita contato direto do cliente
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com todos os seus setores, ela estd localizada em uma
area de dificil acesso, visto que ela se situa no Parque
Tecnoldégico Itaipu (PTI), o qual se encontra dentro de
uma das areas de acesso restrito da Usina Hidrelétrica
de [ltaipu. Isto faz com que todas as pessoas que
necessitem ter acesso a empresa sejam cadastradas
com antecedéncia, e, no momento de sua entrada ou
safda, ainda estdo sujeitas a revista. Deste modo, uma
alternativa seria a localizacdo da empresa em um lugar
que facilitasse o acesso a todas as pessoas interessadas
em sua prestacao de servicos. Outro fator que merece
destaque se refere a acdo da empresa em termos de
responsabilidade ambiental. O decisor considerou que
a organizacao, juntamente com seus colaboradores,
pode desenvolver acbes com a comunidade,
demonstrando a sua preocupacdo com o meio
ambiente, de modo a tornar-se assim uma empresa
com maior responsabilidade ambiental.

Na avaliacdo do elemento “qualidade”, ficou evi-
dente que a empresa nao possui politicas que esti-
mulem a motivacao de seus funcionarios. Deste mo-
do, o decisor demonstrou consciéncia de que a
empresa poderia investir no desenvolvimento de
projetos voltados aos seus colaboradores como uma
forma de motivacdo, além do reconhecimento por
meio de premiacdes. Deste modo, estimulando o
desempenho das atividades de seus funciondarios.

Por fim, no elemento “transparéncia”, observa-se
que a empresa centraliza parte de suas informacoes
entre os seis sdcios integrantes da empresa. O decisor
avaliou que a organizacdo deveria realizar reunioes
com todos os colaboradores, com o intuito de
apresentar os resultados que a empresa vem obtendo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O capital intelectual passou a ser percebido como
um elemento essencial que auxilia as organizacées a
obterem diferenciais competitivos. Estas organiza-
¢6es podem atuar tanto no setor privado quanto no
setor publico. Contudo, Stewart (2002) considerou
gue nao ha consenso quanto ao modo de se conduzir
o processo de identificacdo e gerenciamento do
capital intelectual nas organizacdes, em decorréncia
da diversidade de cada uma.

Entretanto, Sveiby (1998), Stewart (1998),
Edvinsson & Malone (1998), Sdnchez, Chaminade &
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Olea (2000) e Pablos (2004) chegaram a conclusao
de que ndo ha efetivamente a necessidade de se
atingir este consenso, desde que a gestdo de
intangiveis contemple aspectos intrinsecos de cada
organizacao, observando os elementos que lhes
geram vantagem competitiva. Atendendo a esta
percepcao, Queiroz (2003) propds um modelo de
gerenciamento do capital intelectual direcionado ao
setor publico, o qual leva em consideracao
parametros especificos do segmento, que devem ser
observados no processo de geréncia.

O modelo proposto por Queiroz (2003) contempla,
além dos elementos gerais objeto de avaliacdo
guando se estuda o capital intelectual (capital
humano, aspectos internos e relacdes externas), dois
elementos adicionais, a saber: a qualidade e a
transparéncia. Neste sentido, se justifica o
desenvolvimento deste estudo no segmento privado,
pois o elemento “qualidade”, inserido por Queiroz
(2003), também é uma preocupacao do segmento
privado. Além disso, o elemento “transparéncia”
também deve ser observado pelas empresas do
segmento privado, especialmente ao se evidenciarem
informacdes aos diversos publicos da organizacao
(investidores, credores, clientes, sociedade em geral).
Sob essa otica, o presente estudo buscou
operacionalizar o modelo de capital intelectual
proposto por Queiroz (2003), direcionado ao setor
publico, em uma empresa do setor privado, a fim de
observar se tal modelo apresenta restricdo quanto a
ser operacionalizado no setor privado.

Adicionalmente, Queiroz (2003) salientou a
necessidade de cada instituicdo analisar suas
especificidades e, a partir delas, selecionar no
processo de gestao do capital intelectual os elementos
que estejam alinhados a sua estratégia e cultura.
Cabe mencionar que Queiroz (2003) propds o modelo
para instituicées do segmento publico, mas ele nao
apresentou restricdes quanto a possibilidade de o
modelo ser operacionalizado no segmento privado.
Assim, ao se operacionalizar o modelo no setor
privado, observou-se que ele é viavel, desde que sejam
analisados os objetivos da empresa em que o modelo
serd implementado e se proceda ao alinhamento
destes objetivos com os elementos objeto de avaliacdo
(capital humano, aspectos internos, relacoes externas,
qualidade e transparéncia). Portanto, o modelo pode
ser operacionalizado na medida em que sejam

revisados os indicadores, e estes estejam alinhados
a estratégia da organizacdo objeto de estudo, quer
ela seja pubica, quer privada.

No processo de implementacdo do modelo, foram
realizadas entrevistas com o decisor da organizacdo
(diretor-presidente da empresa), a fim de identificar
elementos que necessitassem de ajustes. A partir de
tais entrevistas, foram efetuados ajustes, com o
propdsito de alinhar o questionario que conduz a
operacionalizacdo do modelo de Queiroz (2003) com
as especificidades organizacionais da empresa objeto
de estudo.

Durante o processo, verificou-se que os ajustes
necessarios para a empresa objeto de estudo néo
foram diferentes dos ajustes realizados caso o modelo
fosse operacionalizado em uma empresa do setor
publico, conforme estudo realizado por Igarashi,
Igarashi & Eccel (2007), devido ao enquadramento
dos elementos do modelo as especificidades
organizacionais. Destaca-se que, das questdes
propostas por Queiroz, houve necessidade de excluir
duas, as quais nao se aplicavam a empresa objeto
de estudo por seu perfil e porte, a saber: questdo 29
(a instituicao disponibiliza informacgdes sobre as suas
prestacdes de contas); e a questdo 31 (a instituicdo
disponibiliza aos cidadaos informacbes sobre seus
planos de acdes a serem realizadas, assim como 0s
resultados obtidos).

Destaca-se como resultado do estudo que o
modelo de Queiroz (2003), apesar de direcionado ao
setor publico, é aplicavel também ao setor privado. E
gue, de posse das informacdes evidenciadas pela a
operacionalizacdo do modelo, o decisor pdde
identificar os elementos, bem como as questbes em
gue a empresa objeto de estudo apresentou maiores
discrepancias, além de um perfil de desempenho, o
qual pode ser analisado sob trés enfoques: (a) se o
perfil atinge um percentual maior que 50%,
considera-se que o objetivo da organizacdo deve
estar sendo alcancado; (b) se ele se mantém no
centro, considera-se que nada estd sendo feito em
relacdo ao alcance do objetivo; e (c) se permanece
inferior a 50%, considera-se que a organizacao esta
com um desempenho abaixo do esperado e
apresenta um resultado insatisfatorio.

Com estas informacbes, é possivel ao decisor
promover o processo de gerenciamento do capital
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intelectual, a fim de gerar acées de melhoria, com
vistas a buscar a situacdo de desempenho
preferencial — (a) atinge um percentual maior que
50%, considera-se que o objetivo da organizacao
deve estar sendo alcancado.

Como continuidade da pesquisa, recomenda-se
que este estudo seja ampliado para outras
organizagdes que atuam no mesmo setor, a fim de

comparar seus desempenhos e os indicadores
selecionados. Além disso, podem ser feitas novas
avaliacbes na mesma empresa objeto de estudo com
0 objetivo de evidenciar a evolugdo no gerenciamento
do capital intelectual na empresa. Por fim,
recomenda-se operacionalizar o modelo de Queiroz
(2003) em outras empresas privadas para observar
se 0 modelo continua se mostrando aplicavel.
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