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Resumo

Este artigo aplicou uma metodologia visando estionianpacto da criacdo de valor dos
ativos intangiveis originados da méo de obra valimtde uma organizacdo sem fins
lucrativos, voltada para a saude. A metodologiaHdss et al. (2010) consiste num
modelo que quantifica ativos intangiveis, utilizand agrupamento de variaveis
quantitativas e qualitativas capazes de interfieaircriacdo de valor, arranjadas em
guadrantes: humano, de processos, ambiental gueatruOs dados foram colhidos
através da aplicacdo de técnicasBilainstorming e Delphi, com base em visitas e
reunides na instituicdo, participacéo de seu progrde voluntariado e entrevistas com
coordenadores e voluntarios. Verificou-se a magdeitda capacidade de criar valor
através do trabalho voluntério, cuja contribuic&presentou, em meédia, 77,92%, do
valor da organizacdo, com elevada participacacustestabilidade de suas atividades.
A correlagdo entre as varidveis do Lucro IntangAjekstado e da Apuracdo do Valor
Intangivelatestou o valor criado com ativos intangiveis e eaméo de obra voluntaria.

Palavra chaves:sustentabilidade, intangiveis, voluntariado

Abstract

This article uses a methodology aiming at estinttagevolunteer’s work contribution in
value generation in a Non Profit Organization ie tealth sector. The methodology
introduced by Hosst al. (2010) uses a model that is capable to quantiigniible
assets by using a specific group of quantitative gualitative variables that are capable
to generate value and arranges them by segmem&hyprocesses, environmental and
structural. WithBrainstorming and Delphi research techniques, megstiparticipation
in volunteers programs, interviews with coordinatand volunteers in the organization
it was possible to collect data and to verify thmaiverage the size of the volunteer’s
work contribution reached 77,92% of the organizatiovalue, representing a major
contribution to its sustainability. It was verifiedso that the correlation index between
the variables Lucro Intangivel Ajustado and Apucagé Valor Intangivel validates the
significance of the value generated by intangilskeets and volunteer’s work.
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1. Introducéo

O presente artigo aplicou um modelo de avaliacaatides intangiveis a uma
instituicdo do terceiro setor. Ao final do sécul¥,aumentou a importancia dos ativos
intangiveis que passaram a fazer parte dos balamgogencionais, sendo que varios
estudos foram realizados para mensura-los, mas fio@apazes de identificar fluxos de
caixa relevantes para as empresas. As areas aesasi€ontabeis, da economia e da
administracdo, além da estatistica, consideraraaaaiiversos modelos e métodos e,
mesmo assim, precisaram preparar-se para preerahelacunas deixadas pela
contabilidade convencional.

Ao longo do tempo, constatou-se que algumas meig@dd internacionais
usadas para avaliar os ativos intangiveis eramadas por basearem-se em premissas
inconsistentes, tais como aquelas que possibititasadcular o valor intangivel de uma
empresa como sendo a diferenca entre valor corgdmlor de mercado. Dai decorre
um erro de valoracdo pelo mercado que é intensangfiienciado por expectativas e
por ganhos futuros, além do agravante proporcmnmdo crescente distanciamento
entre o valor contabil e o valor real dos ativ@@ssivos.

Esta percepcdo da importancia crescente dos atntasgiveis no campo
empresarial despertou a necessidade da mensuragdomd de seus principais
componentes, o capital intelectual, porque, mesmmo se tratando de bens néo
corporeos e altamente subjetivos, ficou evidenteagnitude de sua contribuicdo ao
valor da organizacdo, sendo necessariaagicacdo de ferramentas que o0s
guantificassem. Assim, seja nas organizagcbes \adtadara o lucro, seja nas
organizacdes sociais, caracterizadas pela buscaadanizacdo de resultados ou de
impactos transformadores, percebeu-se a incapa&cidadtontabilidade tradicional de
revelar o valor criado. Desta forma, sedimentoaseenca de que o sistema baseado
em relatorios financeiros ndo revelaria todos dssfasobretudo em relacdo aos
intangiveis e ao capital intelectual, conformasdigide Stewart (1998).

O objetivo deste artigo consistiu em aplicar um#éoth@ogia capaz de estimar o
impacto da criacdo de valor dos ativos intangidaismao de obra voluntaria de uma
organizacdo sem fins lucrativos, voltada para a@eaBesquisou-se o valor gerado por
aquela mao de obra voluntaria e a existéncia @égdelentre a criacdo de valor e a
contribuicéo decorrente do seu trabalho.
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Para tanto, este artigo fez uso do modelo de céldol Valor dos Ativos
Intangiveis (VAI), proposto por Hoss (2003) e Hatsal. (2010), efetuando uma
analise dos dados da organizacéo social denomBags de Apoio ao Adolescente e
a Crianca com Cancer (GRAACC) e de seu programaldmtariado que, através dos
ativos intangiveis por eles produzidamntribuem para a criagdo de valor para a
sociedade.

O Grupo de Apoio ao Adolescente e a Crianca com Céer — GRAACC

Em novembro de 1991, nascia o Grupo de Apoio adeSdente e a Crianca
com Cancer. Em 1998, inaugurou seu hospital, dtutstde Oncologia Pediatrica
(IOP), centro de referéncia no tratamento do camfantil, atendendo gratuitamente
criancas e adolescentes de todo o Brasil.

Equipado com trés laboratérios, o hospital podecsenparado aos melhores
centros internacionais, decorrendo de uma pareeti@ a comunidade, a universidade
e 0 empresariado. Atualmente, 0 GRAACC conta coihfd@cionarios contratados e
400 voluntérios.

A missdo do GRAACC é: “Garantir a criangas e admleges com cancer,
dentro do mais avancado padrdo cientifico, o dirdé alcancar todas as chances de
cura com qualidade de vida”, GRAACC 2009 (201a,Q.

A missdo do voluntariado é “Apoiar o GRAACC, sefidd@rio, humanizar o
atendimento, valorizar a vida e participar das agiesustentabilidade da instituicao”,
GRAACC (2009, p. 4).

Além dos projetos implantados, atualmente, estacemstrucdo um novo
hospital ao lado do hospital IOP que ter4 sua ¢dpde aumentada, devendo o
primeiro prédio estar terminado no final de 201@ncfinalizagdo completa prevista
para 2015.

2. Revisao bibliogréafica
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2.1 A Importancia dos Ativos Intangiveis

Em conformidade com Bronunciamento Técnico CPC -04Ativos Intangiveis
(2008), um ativo intangivel constitui-se num ativ@ monetario, identificavel, sem
substancia fisica ou, entdo, o agio pago por eapeat de rentabilidade futura
(goodwill). De forma mais ampla, ativos intangiveis reprizsam forga condutora da
nova economia do conhecimento, onde o capitalectighl surge como o responsavel
pela mudanca conduzida por bens tangiveis, contufm® e servi¢os, para a economia
movida por intangiveis, idéias e conceitos que,g@rem elementos abstratos, sdo de
dificil mensuracéo. Nessa direcdo, para avaliatistécia de desempenho econémico,
foi necessario basear-se em medidas aproximadagudeimpactos, ndo explicaveis
pelos indicadores convencionais.

O crescimento da importancia dos ativos intanginéis € algo recente, como
atestado por Edvinsson (2003), para quem:

Como quer que sejam definidos, ndo ha duvidas de auoder dos
intangiveis esta crescendo. A Brookings Institut@®01) descobriu que, em
1962, 62% do valor das empresas eram represenpadaeu capital fisico.
Em 1992, a porcentagem havia caido para 38%. Hnoantaindo. Outra
pesquisa, citada por Mitchell Williams (2008pud Edvinsson (2003), da
universidade de Calgary, mostrou que, em 1995 ugdiarde 75% do valor
das empresas no mercado de salude e servicos gessdatribuida a seu
capital intelectual (EDVINSSON, 2003, p. 31).

2.2 A Contribuicéo do Capital Intelectual (IC) nosAtivos Intangiveis

O conceito de IC é definido por Stewart (1997) conemd® 0S recursos
organizacionais relacionados a criacdo de riquexa npeio do investimento em
conhecimento, informacao, propriedade intelectuaixperiéncia. Cabe observar que
nesses recursos trés componentes inter-relacioeam-<apital humano, o capital
estrutural e o relacional (BONTIS, 1998; RO@Sal., 1997). Uma definicAo mais
sucinta de IC, porém abrangente, é a propostalpiedéectual Capital Services Ltd.:
trata-se de quaisquer recursos intangiveis ouranaformacado, que estdo sob algum
grau de controle de uma organizagcao e que se s@sa criacdo de valor (RO@E
al., 1997).

O IC tem, hoje, importante papel no ambiente omgandnal o que o torna cada
vez mais um diferencial entre as organizacdesingé&w do valor dos intangiveis. Esta

situacao leva a necessidade de mensura-lo e, eminol@ existam algumas correntes a
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favor e outras contrarias a essa tendéncia, o@uwé sa pratica é a forca bracal sendo
substituida pela intelectual, nas organizagdes.

Com a valorizacao do capital intelectual, variasiéas foram realizados, sendo
criados modelos para mensura-lo, tais como o Valdeed Intelectual Capital
Efficiency (VAIC), proposto por Pulic (2000), a ésé do modelo de avaliagdo de
intangiveis proposta por Sveiby (1998), o modelo\M#dor dos Ativos Intangiveis
(VAI), de Hoss (2003) e de Hostal. (2010), dentre outros. Estes ultimos propdem o
agrupamento de variaveis que interferem na criagiwalores, utilizando quadrantes
denominados: humano, estrutural, ambiental e deepsos, na linha de autores como
Saint-Onge (1996), Stewart (1998) e Edvinsson (R0§Be entendem ser, o capital
intelectual, composto pelo capital humano, peloitabmo cliente e pelo capital
estrutural. Cavalcanti (2001) amplia a abrangémmacapital do cliente para ser
compreendido pelo conceito de capital ambientalbsslet al. (2010) se valem dessa

abrangéncia e ampliam a tipologia com a inclusacoth@eito de capital de processo.

O Capital Humano (CH)

O CH s0 existe quando as pessoas dedicam maiergmtempo e talento como
principal objetivo, visando a inovacéo, os novadptos, os servicos e as melhorias de
processos de negocios. O G#H composto da combinacdo de varios fatores da
organizacao, entre eles valores, cultura e filasefmpresarial, unindo a capacidade de
inovar aos conhecimentos e as habilidades em dasenvarefas, (EDVINSSON e
MALONE, 1998)

Para Hosst al. (2010), o quadrante humano € primordial para w de vida
das organizacdes, ja que elas necessitam de serembs para que possam oferecer

bens e servicos ao mercado, apoiadas pelo capitatural.

O Capital Estrutural (CE)

O CE é o unico que pertence a empresa, afirma 8té¢¥898), sob forma de
marcas, patentes, tecnologias, invengdes, bandadies, hardware, software, rede de
computadores, estrutura organizacional e tudo algugiporte aos funcionarios, Sveiby
(1998). Edvinsson e Malone (1998), afirmam que @di@ar o capital estrutural de

uma organizacdo é preciso capacidade de inovantaw e raciocinar e ela deve ser
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encontrada em toda a organizacgéo, antecipanda;@ésize desenhando o futuro, nao
podendo ser privilegio da alta dire¢cao, PACE (2009)

O quadrante estrutural constitui-se na parte figiEproporciona a organizagao
exercer as suas operacdes, garantindo assim acgmdea bens e servigos, propiciando

0 seu crescimento, afirmam Hagsl., (2010).

O Capital de Processo (CP)

No quadrante de processos estdao compreendidosy/@stimentos da empresa
em sistemas, instrumentos e filosofia operaciorfakilitadores do fluxo do
conhecimento e da apuracdo dos resultados e caq@seaas metas e objetivos,
segundo Hoset al. (2010).

O Capital Ambiental (CA)

Hosset al., (2010), utilizam-se de outra nomenclatura parapitalade clientes,
aqui denominada quadrante ambiental que, na suaad®m, englobaria o contexto
social, politico e econémico que envolve a orgadina

“Capital do cliente é o valor dos relacionamentes wina empresa com as
pessoas com as quais faz negocios”, Stewart (129H) e, como, afirma Edvinsson
(1998), trata-se da probabilidade que existe destels continuarem a fazer negécios
com a nossa empresa. O capital cliente esta peesemttodas as organizacdes e 0s
valores dos relacionamentos entre clientes e eapfesam mais evidentes quando se
adquire uma franquia, Saint-Onge (1996). Enquant mpara este o capital intelectual
apos o expediente vai para casa, o capital dotelipermanece e faz parte do capital
estrutural, afirmam Edvinsson e Malone (1998).

A figura 1 representa a relacdo dos quatro quaekasttre si, de forma continua
e como eles se agrupam nas perspectivas extemteraa, além do foco passado-

presente e presente-futu ro.

Figura 1 — Interacdo dos quadrantes no esquematigtos intangiveis
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Perspectiva externa

Ambiental
v

Foco presente-futuro

Ativos
Intangiveis

Foco passado-presente

1 Estrutural
1 1 i
1

............................... —|-> Perspectiva interna

Fonte: HOSS, (2003, p. 109)

2.3 O Terceiro Setor

O terceiro setor é composto por entidades de classeciacdes, instituicdes,
Organizagbes Nao-Governamentais, Organizacdes S IEucrativos (OSFL),
Organizacbes da Sociedade Civil, entre outros, atimidades sem fins lucrativos.
Compreende um conjunto de iniciativas proveniedtesociedade destinadas a criacao
de bens publicos, como por exemplo, a conscied@ara os diversos direitos que
compdem o conceito de cidadania, FERNANDES (1994).

Ja, em 1989, Drucker afirmava que as organizad@esluntariado e sem animo
de lucro haviam sofrido uma mudanca significativa gua concepcdo da gestdo do
trabalho: "Vinte anos antegjanagement era uma palavra feia para os que estavam
envolvidos nas organiza¢des sem fins lucrative® $sgnificava negocio e as entidades
nao lucrativas tinham orgulho de estar livres do cape da
comercializacado"(DRUCKER, 1989, p.10). Mas, a d=le modificou-se, tornou-se
mais complexa e cresceram as demandas das ordgaszaguarias da mao de obra

voluntaria. Nesse sentido, acrescentou:

“(..) as organizagdes nao lucrativas estéo, é evidently dedicadas a ‘fazer
o bem’. Mas, também, ja verificam que as botengdes ndo podem substituir
a gestdo e a lideranca, a responsabilidadeseng®nho e os resultados. Estes
requerem a gestéo e isso, por sua vez, cometa ooissio das organizacdes”
(DRUCKER,1994,p.4).

Essa afirmacédo sintetiza a crenca predominante est especialistas no tema

das OSFL: as ultimas duas décadas significam pasaaeperda da ‘ingenuidade’ e a
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adesdo a tendéncia predominante da l6gica em@esarestruturacdo das organizacdes
do terceiro setor. A titulo de ilustracdo, nosniiits tempos aparecem, nos documentos
produzidos e divulgados por organizacdes do teragtor de maior porte e com maior
visibilidade, termos como ‘controle’, ‘eficacia’,cdordenacdo’, ‘planejamento’,
‘estratégia’ e ‘desempenho’, que exemplificam aguehdéncia. Este artigo utiliza a
definicdo apresentada por Hansmann (1980, p.835 sss OSFL como sendo “uma
organizacao proibida de distribuir, sob a formarficeira, seus superavits aqueles que a
controlam”.

A consequente transferéncia das técnicas dasipagées mercantis de carater
privado e das empresas do setor publico para aiaegdes do terceiro setor tem
originado maior divisdo do trabalho e das tarefama estrutura hierarquica mais
concentrada, o uso do planejamento estratégico dostumento de gestdo, maior
complexidade administrativa e a formalizacdo dosgssos de geréncia.

Desta forma, as organizacdbes do terceiro setor oess&sumindo
responsabilidades deixadas pelos outros setoresodeedade, ganhando grande
importancia, sendo capazes de gerar empregos € gErda, além de defender
diferentes interesses da sociedade (PACE, 2009).

2.4 A Gestéao Estratégica das Empresas e das Orgaagdes do Terceiro Setor

O desenvolvimento de redes heterogéneas de comjast@nrecursos, munidas
de capital intelectual (Cl), tem sido capaz de geadores para as OSFL, utilizando e
desenvolvendo o conceito de gestdo estratégicardet GL998), Hamel e Prahalad
(1994). Especificamente, o trabalho voluntarioedewntar com uma gestédo inovadora
e de talento que possibilite, por exemplo, a apéioadobalanced scorecard (BSC),
valorizando profissionais, fator fundamental pafia desencorajar a adesédo a causa, 0
fluxo de conhecimento entre os voluntarios e piapio as OSFL maiores retornos.

Para Mouritsen, Larsen e Bukh (2005, p.&¥ CI narra os recursos da
organizacdo e “gera valor através do conhecimeitabilidades, talentos e
conhecimentos dos funcionarios”.

Para Edvinsson e Malone (1997), o modelo de cajpitalectual ndo deve ser

visto como um conjunto de indicadores consolidadabsolutos

Eles ndo sdo capazes de mostrar valores por speigsseu objeto ndo é o
conhecimento e, sim, as atividades de gestdo daoeconento e sua relacéo
com uma estratégia de gestao. A coeréncia dosanholies existe quando
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atuam dentro de uma estrutura, de uma linguagemimoende um horizonte
comum na busca de complementaridade entre os oscdesconhecimento e
das competéncias, (EDVINSSON e MALONE, 1997, p. 28)

Como convergir esforcos para se conseguir a éickesejada pelas OSFL com
a adequacdao de estratégias de gestdo?

Ha diversas metodologias sobre gestdo estratépit@adas nas organizacdes
com fins lucrativos que também podem e devem fleradtas pelas OSFL. Galanced
scorecard (BSC), uma das metodologias disponiveis de gestftatégica, “descreve a
organizacdo como uma cadeia de valor capaz deia@oas necessidades do cliente a
seus produtos, fazendo o0 uso de estratégias cdivg®gti com um arranjo
organizacional vertical e indicadores ligados poraucausalidade”, PACE (2009, p.
33).

Kaplan e Norton (2001) adaptaram o BSC para aagdix no terceiro setor e
substituiram a parte financeira por uma perspedaaz de refletir os objetivos dos
doadores e dos contribuintes, colocando-a no meswebcom aquela de clientes.

Para Medina-Borja e Triantis (2001), as organizagivem possuir um sistema
de gestdo que faca parte das operacOes rotin&ists. modelo aplicado nas OFSL
deverd ser simples e de facil compreenséo, alémeds o0 desejo de mudangas no
comportamento e valores das pessoas, lembrandondged-ischer (2008), que os
objetivos devem ser claros para que a sociedads [3@s capaz de mobilizar-se e dar
legitimidade aos processos de desenvolvimento doelos de gestao.

Os seus gestores devem demonstrar ter um papeterdde daquele
tradicionalmente observado nas organizagBes p8bleaprivadas, quanto a sua
capacidade de gestdo e captacdo da mao-de-obrdaar@u Este papel esta associado a
habilidade de se construir uma gestdo harmoniogamizando conflitos no ambito
organizacional que podem direcionar o voluntariseadedicar a outra causa. Desta
forma, articula-se a mao de obra voluntaria e aurmrada, exigindo uma adaptacéo de
conceitos e técnicas de gestao (PACE, 2009).

Para Teoddsio (2001) as organizacOes que desejatier adtrabalho voluntario
ndo se deparam com uma formula pronta ou propakciemtre voluntarios e
empregados, seja em setores ou em toda organiZag@almente, devem refletir a
respeito dos seus problemas gerenciais, se saucéimas ou de mao de obra. Se o
problema for financeiro, adotar mao de obra voliatda busca de economias ndo € a

solugéo, pois se trata de uma gestdo muito maiplesan do que aquela de gerenciar
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empregados remunerados. Uma solugcdo simplista pamiminuicdo de custos
operacionais pode comprometer a sobrevivénciagenmacao, no longo prazo.

Cabe lembrar que é relativamente recente o debhte politicas especificas de
combate as desigualdades sociais no Brasil, difsreante de outros paises como os
Estados Unidos da América e a Inglaterra, por ek@nmque h4 décadas j4 adotam
politicas voltadas a resolver questdes de intenpdbkco. Existem lacunas deixadas
pelo Estado (primeiro setor) e também, pelo setoago (segundo setor), dai surgir o
chamado terceiro setor, composto por diferentesesteociais como: entidades de
classe, associacdes, instituicbes e ONG'’s. contalinlembrar que acdes filantropicas,
principalmente mobilizadas pelas religides, sdaaste desde tempos remotos ouvia-
se falar de ajudas humanitarias. No Brasil, a egdi® terceiro setor comecou a ser

difundida apenas a partir da década de 80.

3. Metodologia

Este artigo € resultado de uma inquietacdo dosesutm relacdo a um tema em
estagio inicial de investigacdo que justifica aollexr por uma pesquisa de carater
exploratdério onde “as técnicas de pesquisa quabtatdo mais apropriadas em
situacOes que requerem estudo exploratorio” (PARRSMAN, 1991, p.251). O autor
afirma ainda, que “Seus resultados ndo se carzaternpor estabelecer uma conclusao
final sobre o problema, mas por possibilitar o feaenento de idéias e aprofundar o
entendimento sobre este problema” (PARASUNAMAN, 1,.99251).

Yin (1994) argumenta que os estudos de caso, danandsrma que 0S
experimentos, sdo generalizaveis a proposi¢cdescaspre ndo a populacdes ou
universos. Nesse sentido, o estudo de caso, daarfesma como 0 experimento, nao
representa uma “amostragem”, e o que se preterslgandir e generalizar teorias
(generalizacao analitica) e ndo enumerar frequ€iigeneralizacao estatistica).

Apoiados em Hosset al. (2010), os autores aplicaram a sua metodologiadal
para a utilizacdo de um modelo de avaliagdo deostimtangiveis que agrupa as
varidveis pesquisadas que interferem na criacduvatte em quadrantes capazes de
melhor explicar os comportamentos que geram v&ao. eles os quadrantes humano,
de processos, ambiental e estrutural.

Entrevistas e questionarios foram aplicados pelowres a 20 gestores

voluntarios do GRAACC, com um retorno de 14 avéles; representando 70% dos
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respondentes. Foram avaliadas as variaveis quarggae qualitativas da organizacgéo,
sendo que, para as variaveis qualitativas foi agéicuma escala de 0 a 7 nos quatro
quadrantes. Os quadrantes foram, entdo, avaliasltosdgas perspectivas: interna e
externa. Os quadrantes humano, de processos ¢rakeiresderam énfase a perspectiva
interna. J4, o quadrante ambiental enfatizou appetiva externa, onde ocorre a
interferéncia do mercado nas interatividades doadmguntes, ou seja, 0s ativos
intangiveis foram pesquisados separadamente em d&asea capacidade de gerar

riqueza, levando em conta valores em termos dagasdo presente e do futuro.

3.1 O modelo Célculo do Valor dos Ativos Intangivei(VAI)

Utilizando os passos do modelo adotado, descrewew equacao de
mensuracdo de valor contendo quatro etapas paralcala do Valor dos Ativos
Intangiveis (VAI). O VAI foi representado pela egpsao:

VAI = (LIA + AVI) * (1 + ACI)
onde:
VAI = Valor dos Ativos Intangiveis (tabelas 5 e 11)
LIA = Lucro Intangivel ajustado
AVI = Apuracao do Valor Intangivel
AC |= Apuracéo do Coeficiente Intangivel

a) primeiramente, calculou-se o Lucro Intangivel Agast (LIA), que € a
capacidade de geracdo de caixa operacional (flexzatka livre), de onde se subtraiu o

custo de capital empregado na organizacéo, redoltaa expressao:

LIA=FCL-K
Onde:
LIA= Lucro liquido ajustado (tabelas 1 e 8)
FCL= Fluxo de caixa livre
K= Custo de Capital Préprio

b) em seguida, calculou-se a Apuracdo do Valomtyitel (AVI), onde se buscou

avaliar as variaveis em que a organizagao realineestimentos, seja financeiro, seja
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de relacionamento capaz, no futuro, de gerar eefissim, a AVI é a geradora de
receitas resultantes dos investimentos realizadosorgo dos periodos analisados.
Foram pesquisadas as variaveis quantitativas feiwascdos quadrantes da organizacéo
para os ultimos trés anos anteriores a pesquisa,gpano em curso e em relacdo aos
planos de investimentos nos proximos trés anosankoaplicadas técnicas de
Brainstorming e Delphi, com base em visitas a instituicdo, reemi@com o0s
respondentes, participacdo de seu programa de taghoo e debates com os
coordenadores e voluntarios, na investigacdo ddaves quantitativas financeiras,
disponiveis no apéndice 1

Para encontrar a AVI, sera aplicada a andliseistitatdescritiva para apurar

o valor médio dos periodos pesquisados, além daifidar o desvio padrdo.

A partir do valor médio sera subtraido o desvioradencontrando-se o

valor minimo para a AVI: e, ao adicionar-se o depadrao ao valor médio,
encontra-se o limite superior. (HOS%al., 2010, p. 143).

A AVI seréa representada pela expressao:
AVI = Apuracéo do Valor Intangivel (H + P + E+ A)
onde:
AVI = Apuracao do Valor Intangivel (tabelas 2 e 9)
H = Quadrante Humano
P = Quadrante de Processos
E = Quadrante Estrutural

A = Quadrante Ambiente

c) em seguida foram pesquisadas as variaveis afixds, avaliadas em uma escala de 0
a 7, para os quatro quadrantes para a Apuracameficiente Intangivel (ACI). Aqui,
também foram utilizadas as técnicasBilainstorming e Delphi, com base em visitas a
instituicdo, reuniées com os respondentes, paatéip de seu programa de voluntariado
e debates com o0s coordenadores e voluntarios, westigacdo das variaveis
qualitativas, conforme o apéndice 3.

As variaveis pesquisadas representam o esforcaeemgido na organizacao
para maximizar a sua eficiéncia e eficacia a finatilegir seus objetivos. O coeficiente

apurado é aplicado na formula do VAI para apuraigiealor intangivel.

Para cada variavel, calcula-se a média. Da médiangrada subtrai-se 3,5,
gue € a média. Em seguida, multiplica-se esse palorfator 0,071429, que
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resulta no valor procurado. Para cada quadrantarsese todos os valores
procurados. Em relacdo ao fator 0,071429 ele fterdénado da seguinte
maneira; o modelo possui quatro quadrantes, em cpdarante sdo
pesquisadas variaveis e avaliadas de 0 a 7 (semdalia = 3,5). Partindo da
meta de 100% para a avaliagdo qualitativa, temmasg @s quatro quadrantes
25% para cada um. Dividindo-se 25 por 7 (valor méj tem-se 3,571429,
subtraindo-se a média (3,5), tem-se 0,071429. Hatea que a agregacao de
valor ocorre com a superacdo do valor médio espefatDSS et al., 2010,

p. 143).

A ACI sera representada pela expresséo:
ACI = Apuracédo do Coeficiente Intangivel =HME+A)

onde:
ACI = Apuracéao do Coeficiente Intangivel (tabela 4)
H = Quadrante Humano
P = Quadrante de Processos
E = Quadrante Estrutural
A = Quadrante Ambiente

Adicionalmente, o0 modelo recomenda testar a exd¢siéde correlagdo entre as

variaveis visando atestar seu poder explicativo:

Para validar os valores do AVI e do Lucro IntangAjestado (LIA) deve-se
calcular sua correlacdo. A auséncia de correlaggers uma revisdo das
variaveis escolhidas, pois quanto mais alto o rdeetorrelacéo, maior sera a
similaridade entre o AVI e o LIA, ou seja, ao stei@r o valor do AVI, o
valor do LIA o acompanha, quase paralelamente.aRtrt ocorrendo a
correlagdo, sugere-se uma escolha adequada daseisri (HOSSet al.,
2010, p. 143).

Para se obter o coeficiente do ACI foram realizadagevistas, além da
submissdo de questionarios sobre os quatro quadrga@ra verificar qual nivel de
satisfacdo dos coordenadores do GRAACC. Assim, uedrgnte ambiental foram
questionados aspectos internos e externos; noantadestrutural instalacdes e espaco
fisico, equipamentos, mobiliarios e servi¢os; nadyante humano as experiéncias
profissionais, o regime de trabalho, o plano dect@;, o desempenho e os estimulos ou
incentivos profissionais, no quadrante de procegsoguestionado o entendimento da
missao institucional, de aspectos de gestdo e ateegws administrativas. A partir dos
questionarios foram apurados os valores de caddranta do ACI, utilizando-se a
mediana das notas obtidas nos questionarios deagd@l para encontrar 0 seu

coeficiente total.
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d) finalmente, foi apurado o Valor dos Ativos Irgareis (VAI), observando-se, ainda
sua meédia e seu desvio-padréo.

Novamente, o VAI foi representado pela expressao:

VAI = (LIA + AVI) * (1 + ACI)

onde:
VAI = Valor dos Ativos Intangiveis (tabelas 5 e 11)
LIA = Lucro Intangivel ajustado
AVI = Apuracao do Valor Intangivel

ACIl= Apuracéo do Coeficiente Intangivel

4. Resultados e Analise

4.1 Andlises dos indices Econémico Financeiros ddRBACC

Para a aplicacdo do modelo de Hetsal. (2010) formulou-se um estudo de caso
sobre 0 GRAACC, onde foram coletados elementosgaralise econdémico financeira
de seus ativos intangiveis e da contribuicdo das seluntarios na criagdo de valor,
para os periodos de 2007 a 2010, em bases reamspeogecoes, para 2011 a 2013.
Isolaram-se os resultados de 2007 a 2011 daqueléX0t2 a 2013 em funcdo da
previsao da entrada em operacao da nova unidapédias

Da analise das demonstracdes financeiras do GRAAe@ebeu-se o
crescimento de seus resultados, com um aumentstnauea das receitas, tendo sido
projetado um crescimento de 13% ao ano nas redeitass para 2011 e de 15% para o
periodo 2012 a 2013. Considerando a totalidadeedogn de 2007 a 2013 percebe-se
que os indices de liquidez apresentaram uma melpongipalmente, a partir de 2010,
sua geracédo de capital, dada a melhoria dos adssltoperacionais, ndo necessitou de
capital de terceiros para financiar suas ativida@estudo, a partir de 2011 houve uma
ampliacdo do nivel de imobilizacdo sobre o patrimdiquido. Sua rentabilidade
apresentou melhora significativa de margem liqusdéndo de um resultado negativo
de (7,76%), em 2007, para 6,7%, em 2013 e de iédtat® sobre o patrimdnio
liquido, partindo, em 2007, de (10,38%) para 6,12 2013.

4.2 Calculo do Valor dos Ativos Intangiveis para ®btencao do LIA
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A partir das demonstracoes financeiras da orgafiizém calculado o fluxo de
caixa livre (FCL) da tabela 1, obtendo-se o valorLdA, que apresentou crescimento
constante, passando de negativo em 2007 para fawterpositivo em 2011. O LIA, por
ser uma resultante do fluxo de caixa operacionghroduz os bons resultados

verificados nos indices econdémicos financeiros.

Tabela 1- Célculo do Fluxo de Caixa Livre (FCL) e &@lculo do Lucro Intangivel Ajustado (LIA)
(2007 — 2011) - (R$ 1000)

Ano -3 Ano -2 Ano -1 |Ano atual |Ano +1
(2007) (2008) (2009) | 2010 (2011)
(=) EBITDA (2.103,80) (534,87) |3.025,766.711,72 |6.653,27
( +) Depreciagdo e Amortizacao 1.764,62 |2.046,94 |2.032,03 2.057,08 |3.359,93
(-) Variacédo de Capital de Giro AC - PC |(117,07) |845,86 |3.385,74/4.172,68 |1.814,10
(- )Investimentos Variacdo de N
Circulante 88,52 361,46 |1.375,152.014,58 |2.719,69
(=) FCL Fluxo de Caixa Livre (310,62) |304,74 |296,89 |2.581,53 |5.479,42
(=) FCL (310,62) |304,74 |296,89 |2.581,53 |5.479,42
(- )Custo de Capital 4,5% 903,80 |894,80 |1045,76|1375,48 2233,02
(=) LIA (1.214,43) (590,05) |(748,86)| 1.206,05 |3.246,40
Média 379,82
Desvio padrédo 1.847,71
LIA +o 2.227,53
LIA Médio 379,82
LIA —c -1.467,89

Fonte: Adaptado pelos autores (HO&SI. 2010 p. 158) com base nas demonstragfes deacissile
balangos do GRAACC- 2007 a 2010 e projecdes détadss para 2011.

A apuracdo da AVI, conforme a tabela 2, é resultdds investimentos
realizados e projetados para os periodos citad®snéhores resultados de AVI foram
alcancados nos quadrante ambiental e humano, delooéstreita relacdo com a misséo
da instituicdo e dos voluntérios; ja, os quadradéeprocessos e estrutural apresentaram
0s menores resultados em AVI, conforme se ideatifiz apéndice 1

Tabela 2 — Apuracgdo do Valor Intangivel (AVI) paraos 4 Quadrantes (2007 — 2011) - (R$ 1000)
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Quadrantes Ano- 3| Ano- 2 (2008) | Ano- 1 (2009) | Ano atualAno +1 (2011)
(2007) (2010)

AVI (h) Humano |5.000,40 |6.379,58 7.612,90 7.929,51 8.728,21

AVI (p) Processos| 112,06 458,20 461,71 279,86 398,70

AVI (e) | 896,84 891,62 763,37 838,48 936,63

Estrutural

AVI (a) | 24.588,85 | 28.745,48 40.727,00 49.384,50 55.804,48

Ambiental

AVI Total 30.598,15 | 36.474,87 49.564,98 58.432,35 65.868,03

Média 48.187,68

Desvio padrédo 14.714,16

AVl —¢ 33.473,51

AVI Médio 48.187,68

AVl +c 62.901,84

Fonte: Adaptado pelos autores (HOS$&!. 2010 p. 159 - 161) com base nas demonstragdes de
resultados balancos do GRAACC- 2007 a 201@jegdes de resultados para 2011.

Visando testar o poder de explicacdo das variggiara validar os valores da
AVl e do Lucro Intangivel Ajustado (LIA), calculese, na tabela 3, o grau de
correlacéo existente entre o LIA e o AVI, para oiqguo 2007 — 2011, que alcangou o
valor de 0,891899, demonstrando elevada correlegéie as variaveis que compdem o
LIA e a AVI, sugerindo uma escolha adequada dasveis.

Tabela 3 — Correlacao entre LIA e AVI Periodo (200 — 2011) - (R$ 1000)

Ano -3 2007 | Ano -2 2008 Ano -1 2009 Ano atual 2010 |Ano +1 2011
(=) LIA (1.214,43) |(590,06) (748,86) 1.206,05 3.246,40
(=) AVI 30.598,15 36.474,87 49.564,98 58.432,35 65.868,03

Fonte: Adaptada (HOS& al. 2010 p. 167) elaborada de acordo com as tabedds 1

4.3 Apuracao do Valor Qualitativo da Mao de Obra \¢luntaria

Também, no indice de ACI os melhores resultadoanfoalcancados nos
quadrante ambiental e humano, o que denota estreldgdo com a missdo da
instituicdo e dos voluntarios. Os quadrantes degssps e estrutural apresentaram 0s
menores resultados em ACI, conforme a tabela 4¢cando que o GRAACC esta
operando préximo da sua capacidade maxima de atenth, o que valida a
necessidade da ampliagcdo com o novo hospital. Aavess identificadas para cada

guadrante constam das planilhas no apéndice 3.

Tabela 4 — Apuracédo do Coeficiente Intangivel
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Quadrantes Coeficiente
ACI (h) - quadrante humano 1,571460
ACI (p) - quadrante processos 1,071450
ACI (e) - quadrante estrutural 0,910733
ACI (a) - quadrante ambiental 2,053613
Soma do ACI 5,607255

Fonte: Adaptado (HOS& al. 2010 p. 188) com base na pesquisa do coeficientedd.

4.4 Demonstragao do Valor da Organizacdo

Tomando-se como base a formula do VAI, a tabelarboshstra o calculo do seu
valor: VAI = (LIA + AVI) * (1 + ACI)

Tabela 5 — Valores dos Ativos Intangiveis (VAI) €007 — 2011) - (R$ 1000)

VA= |(LIA + AVI) - subtotal ¥ (1 + ACI) - VAI

VAl +  |2.227,53 | 62.901,84 | 65.129,31 6,607255 430.326,37
VAl |379,82 | 48.187,68 | 48.567,50, 6,607255 320.897,82
VAI—c |-1.467,89 | 33.473,51 | 32.00562 6,607255 211.469,28

Fonte: Adaptado (HOS& al. 2010 p. 167) elaborada de acordo com as tabela® ¥ na aplicacdo da
férmula do VAlI.

A partir da aplicacdo do modelo do VAI, calculou-gevalor presente da
organizacdo, dado um intervalo de aceitacao deesvia padréo, utilizando-se o valor
dos Ativos Tangiveis (AT) do balanco de 2010.

Para apurar o valor da instituicéao fez-se:

VO = VAI + AT
onde:
VO = Valor da Organizacao (tabelas 6 e 12)
VAI = Valor dos Ativos Intangiveis
AT = Ativos Tangiveis = Ativo imobilizado 2010

A tabela 6 demonstra que a maior parcela do vaoordanizacédo, 94,05%, é
formada por ativos intangiveis, R$ 320.897.824¢h& estdo diretamente relacionados

com o valor do voluntariado da organizacéo.
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Tabela 6 — Valor da organizagédo (VO) - (2007 — 2011 (R$ 1000)

VAI Tangiveis Empresa
+c 430.326,37 20.313,00 450.639,37
Valor médio 320.897,82 20.313,0p 341.210,83
-0 211.469,28 20.313,00 231.782,28
Percentual 94,05% 5,95% 100%

Fonte: Adaptado (HOSS et al. 2010 p. 168) formol&/4l + ativos tangiveis 2010 do GRAACC

Com o desenvolvimento do coeficiente ACI, obtevesse tabela 7, o valor
médio da m&o de obra voluntaria em R$ 272.330.22%5partir do valor total R$
341.210.827,58leduzindo-se o valor do LIA + AVI, R$ 48.567.495@®@leduzindo-se

o0 valor dos ativos tangiveis, R$ 20.313.003, Of6famne a formula:
MO = VO — (LIA + AVI) - AT

Onde:

MO = Mao de Obrdtabelas 7 e 13)

LIA = Lucro Intangivel Ajustado

AVI = Apuracédo do Valor Intangivel

AT = Ativos Tangiveis

Tabela 7 — Valor da méo de obra voluntéria - (200% 2011) (R$ 1000)

Empresa (-) (LIA + AVI) (-) Tangiveis (=) Mao de dra
+c 450.639,37 65.129,37 20.313,00 365.197,00
Valor médio | 341.210,83 48.567,50 20.313,00 272.330,
-o 231.782,28 32.005,62 20.313,00 179.463,66
Empresa Intangiveis
Percentual 100% 14,24% Tangiveis 5,95% Mao de obra 79,81%

Fonte: Adaptado (HOSS et al. 2010 p. 168) formold/4l + ativos tangiveis 2010 do GRAACC

Nas tabelas 8, 9, 10, 11, 12 e 13 os resultadesi@amts foram recalculados para
0 periodo 2012 a 2013, dada a forte alteracdo tiessa Os resultados esperados
superaram aqueles do periodo 2007 — 2011, em eirtladprevisdo de entrada em
funcionamento do novo hospital, dos resultadosnestos do investimento realizado ao
longo do periodo e dada a perspectiva de maiodadesausa pelos seus provedores.

No célculo do fluxo de caixa livre (FCL) na tab&laobteve-se o valor do LIA
para 0 novo periodo, que apresentou crescimentstarde, considerados 0s

procedimentos e resultados que serviram de baaepaticulo da tabela 1.
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Tabela 8- Calculo do Fluxo de Caixa Livre (FCL) e &lculo do Lucro Intangivel Ajustado (LIA) -
(2012 — 2013) (R$ 1000)

Ano +2 (2012) Ano +3 (2013)

(=) EBITDA 4.446,35 5.407,72
( +) Depreciacdo e Amortizacao 6.727,93 7.164,89
(-) Variacéo de Capital de Giro AC - PC 258,57 2.269,00
(- )Investimentos Variacdo de N&o Circulante 3.127,65 1.876,59
(=) FCL Fluxo de Caixa Livre 7.788,06 8.427,02
(=) FCL 7.788,06 8.091,95
(- )Custo de Capital 4,5% 3.691,69 3.977,32
(=) LIA 4.096,38 4.449,70
Média 4.273,04

Desvio padrédo 249,83

LIA+ o 4522,87

LIA Médio 4273,04

LIA-o 4023,20

Fonte: Adaptado pelos autores (HCS&!. 2010 p. 158) com base projecdes de resultadas20dr —
2013.

A tabela 9 mostra os melhores niveis de AVI nosdoptes ambiental e
humano, enquanto que os quadrantes de processusiteral continuaram a apresentar
0S menores resultados, quando comparados aos agiguadrantes. Os resultados
continuam com a tendéncia de crescimento do perotierior fruto do investimento

realizado, conforme apéndice 2.

Tabela 9 — Apuracdo do Valor Intangivel (AVI) paraos 4 Quadrantes — (2012 — 2013) - (R$ 1000)

Quadrantes Ano +2 (2012) Ano +3 (2013)
AVI Humano 10.037,44 11.571,86
AVI Processos 737,98 876,79
AVI Estrutural 1.077,13 1.292,55
AVI Ambiental 63.834,61 73.409,80
AVI 75.687,16 87.151,01
Média 81.419,08

Desvio padrdo AVI 8.106,17

AVl—o 73.312,92

AVI Médio 81.419,08

AVl + ¢ 89.525,25

Fonte: Adaptado pelos autores (HO$&l. 2010 p. 159 - 161) com base nas projecdes diadss
para 2012 — 2013

Neste periodo 2012 — 2013, para validar os valbaesVI e do Lucro Intangivel

Ajustado (LIA), calculou-se o grau de correlacaasiente entre o LIA e o0 AVI,
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conforme a tabela 10. Com um valor de 1 demonstnoa correlacéo perfeita entre as
variaveis que compdem LIA e AVI. Quando calculadoapo periodo 2007 — 2013
houve uma elevacdo da correlacdo em relacdo aoeipvinperiodo, alcancando
0,952733 .

Tabela 10 - Correlagdo entre LIA e AVI Periodo (202 — 2013) - (R$ 1000)

Ano +2 2012 Ano +3 2013
(=) LIA 4.096,38 4.449,70
(=) AVI 75.687,16 87.151,01

Fonte: Adaptada (HOS& al. 2010 p. 167) elaborada de acordo com as tabelds 8

Tomando-se como base a formula do VAI, a tabeladrésenta o seu valor
calculado, com aumento significativo dos valoresgieeis beneficiados pela nova
estrutura operacional e dos intangiveis como caré&eia da consolidacao do trabalho

realizado pela instituicao junto a sociedade.

Tabela 11 — Valores dos Ativos Intangiveis (VAI) €007 — 2011) - (R$ 1000)

VAI = (LIA + AVI) = subtotal * (1 + ACl) VAI

VAl + o | 452287 | 89.52525  94.048,12 6,607255 621.399,90
VAI 4273,04 | 81.419,08| 85.692,1P 6,607255 566.189,6
VAl—-oc | 4023,20| 73.312,92 77.336,12 6,607255 510.979,49

Fonte: Adaptado (HOS& al. 2010 p. 167) elaborada de acordo com as tabeB®® na aplicacdo da
formula do VAI

A tabela 12 demonstra que para o periodo 2012 3,20fnaior parcela do valor
da organizacdo, 88,68%, ¢é formada por ativos iiNefy alcancando R$
566.189.694,74que estao diretamente relacionados com o valootlmtariado. Desta
forma, com a aplicacdo do modelo do VAI foi poskisadcular o valor presente da
organizacdo, onde se observa um crescente aum@sturnvalor em relacdo ao periodo
anterior, para o que foi fundamental o investimenim bom relacionamento mantido
junto aos patrocinadores e a sociedade.

A soma do valor do VAI com o valor médio dos atitasgiveis, para o periodo

2012-2013, permitiu apurar o valor da organizacao.
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VAI Tangiveis Empresa
+c 621.399,90 72.244,94 693.644,85
Valor médio 566.189,69 7.2244,94 638.434,64
-0 510.979,49 72.244,94 583.224,43
Percentual 88,68% 11,32% 100%

Fonte: Adaptado (HOSS et al. 2010 p. 168) forndal&/Al + ativos tangiveis médio 2012-2013 do
GRAACC

Com o desenvolvimento do coeficiente ACI obteve-s@lor médio da méo de
obra voluntaria de R$ 480.497.573,77, como resoltal diferenca entre o valor total
de R$ 638.434.637,77 deduzidos os valores do LIAVH R$ 85.692.120,97, e dos
ativos tangiveis, R$ 72.244.943,03, conforme al#ald8. Cabe observar que, a
elevacdo do valor da méo de obra voluntaria engd@elao periodo anterior é devida a
estreita relacdo existente entre a criacdo de uwo setor e a disponibilidade de
trabalho voluntario capaz de apoiar e dar suparsepaofissionais, aléem de participar

das acdes de sustentabilidade da instituicdo

Tabela 13 — Valor da mao de obra voluntaria - (22 — 2013) - (R$ 1000)

Empresa (-) (LIA + AVI) (-) Tangiveis (=) Mo de dra
+o 693.644,85 94.048,12 72.244,94 527.351,78
Valor médio 638.434,64 85.692,12 72.244,94 480.8%97,
-0 583.224,43 77.336,12 72.244,94 433.643,36
Percentual | Empresa 100% Intangiveis 13,55% Tangiveis 10,42% Mao de obra 76,03%

Fonte: Adaptado (HOSS et al. 2010 p. 168) formlol&/Al + ativos tangiveis médio 2012-2013 do
GRAACC

5. Conclusodes

A partir da aplicacdo do método de avaliacdo destintangiveis os objetivos
deste artigo foram alcancgados, pois, alem de dertestada uma metodologia capaz de
estimar o impacto da contribuicdo do capital irtielal, foi verificada a capacidade de
criar valor do trabalho voluntario e foram idem@tlos o seu valor e o valor da
organizacdo. Dentre os resultados obtidos valeacstque na andlise do valor da
contribuicio da m&o de obra ele representou, emiaméd,92% do valor da
organizacdo, ou seja, alem de sua identificac@,eatdo desconhecida, apresentou

elevada participacdo na sustentabilidade de sividaales.
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Mesmo nas organizacdes sem fins lucrativos o freensto é fundamental para
que possam manter suas atividades. A superacaesidsados alcancados no periodo
2012-2013 em relacdo a 2007 — 2011 pelo GRAACCué fdos investimentos
realizados ao longo dos periodos analisados, sepes financeiros ou de
relacionamentos com a sociedade, as empresasrpar@universidade, os voluntarios
e os funcionarios, todos contribuindo para a méhtos resultados da organizagéo.

O indice de correlacao de 0,952733, para o pedodsstudo (2007-2013) entre
as variaveis de LIA e de AVI, denota a importardmavalor criado com a utilizagéo de
ativos intangiveis e da mao de obra voluntaria,aninstituicdo do terceiro setor.

A aplicacdo da metodologia do VAI, ajustados osonad intangiveis nos
balancos, permitiu identificar uma forte superadée valores tangiveis pelos valores
intangiveis ndo relatados nas demonstracdes itvadis, 0 que, em valores médios
reais, representou 94,05% do valor da instituigioa o primeiro periodo de 2007-
2011. No segundo periodo, 2012-2013, aquele MVaiode 88,68%. Ja, os ativos
tangiveis somaram apenas 5,95% no periodo 200r-2011,32%, para o periodo
2012-2013, do valor da organizacéo.

A metodologia testada demonstrou sua versatilidadedo no célculo do ACl e
do AVI fez-se necesséaria a identificacdo de vaifwqualitativas e quantitativas
capazes de traduzir as caracteristicas da igstifypesquisada, alem de distribui-las por
guadrantes, permitindo melhor identificar suastrdomcdes ao valor criado. Apesar
da impossibilidade da generalizagéo dos resuliagdosse uma metodologia capaz de
apoiar gestores e doadores sobre como avalissemgenho da instituicio na sua
capacidade de agregar valor.

O artigo considerou também a contribuicdo da eseiadministrativa ao capital
intelectual da entidade, bem como a colaboragi#o atiministradores participantes do
conselho de administracdo do GRAACC. Séo elemergsanciais para a melhoria do
desempenho nos periodos analisados, somados laossvraticados pelo GRAACC
como a competéncia, a transparéncia e a igualdasieelacdes, fundamentais para a

credibilidade de seus gestores, quando da afbadgs recursos captados.

Referéncias Bibliograficas

BONTIS, N. Intellectual capital: an exploratory dyuthat develops measures and
models.

Management Decision, Bingley, UK, v. 36, n. 2, p. 63-76, 1998.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.10, n.3, Senbro/Dezembro — 2012. Pagina 239



A criacdo de valor na gestdo da mao de obra vaiamia terceiro setor
Eduardo Sergio Ulrich Pace, AntoniMarcos de Oliveira, William Fabio de Alkmim

CAVALCANTI, Marcos Gomes; GOMES, Elisabetinteligéncia Empresarial: Um
Novo Modelo de Gest&o para a Nova Economia. PRODDIG/1.10 n.2 maio 2001,
p.53-64

DRUCKER, P. What business can learn from non woffitrvard Business Review,
Boston, v. 67, n. 4, 1989.

DRUCKER, P. Administracdo de organizacbes sem fingativos: principios e
praticas. S&o Paulo: Pioneira. 1994.

EDVINSSON, Leif. Longitude Corporativa — Navegandmela Economia do
Conhecimento.1? ed. Sdo Paulo: Makron Books, 2003.

EDVINSSON, L.; MALONE, M. S. Intellectual capitalealizing your company's true
value by finding its hidden. New Jersey: John Waeyl Sons, 1997.

EDVINSSON, Leif; MALONE, M. S. Capital intelectuab&do Paulo: Makron Brooks,
1998.

FERNANDES, R.C. (1994). Privado, porém publico: ercCeiro Setor na América
Latina. Rio de Janeiro: Relume-Dumara.

FISCHER, R. M., Terceiro setor: a meta da autoesuabilidade. Férum Permanente
do Terceiro Setor, tema 3 — Terceiro Setor: A nuEtaauto-sustentabilidade, 26-29,
1998.

GRANT, R. M., Contemporary strategy analysfe8.Malden, MA: Blackwell
Business, 1998

GRUPO DE APOIO AO ADOLESCENTE E A CRIANCA COM CANGE Relatorio
de Atividades GRAACC 2009. Sao Paulo. Grafica Agqlzar2010.

Disponivel em: <https://www.graacc.org.br/media@3®alanco_social_2009.pdf>
acesso em: 05 dez. 2010.

GRUPO DE APOIO AO ADOLESCENTE E A CRIANCA COM CANGE
Voluntério em Noticia Informativo Interno do Volamtado do GRAACC. Ano VI n°
02 Més Abril/Maio/Junho 2009. S&o Paulo. Ed. MOLO02 Disponivel em:
<https://www.graacc.org.br/media/17212/abrmaio0B-pdcesso em: 13 de Ago. 2011
HAMMEL, G., PRAHALAD, C. K. The core competence tife corporation. HBR,
Boston, v. 45, p. 79-91, May-June 1994

HANSMANN, H. The role of nonprofit enterpris&ale Law Journal, New Haven,
Connecticut, v. 15 n. 89, p. 835-901, 1980.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.10, n.3, Senbro/Dezembro — 2012. Pagina 240



A criacdo de valor na gestdo da mao de obra vaiamia terceiro setor
Eduardo Sergio Ulrich Pace, AntoniMarcos de Oliveira, William Fabio de Alkmim

HOSS, Osni. Modelo de Avaliacdo de Ativos Intangiveara Instituicdes de Ensino
Superior Privadas. Tese de Pés-Graduacgédo. U. FeteBanta Catarina, UFSC, Brasil.
2003.

HOSS, Osni; ROJO, Claudio Antonio; GRAPERRIA, MadaSOUZA, Almir Ferreira
de; LEZANA, Alvaro Guilhermo Rojas; DAL VESCO, DélGrapeggia . Gestdo de
ativos intangiveis: da mensuracdo a competitividaatecenérios. 1 2 ed. Sdo Paulo:
Atlas. 2010.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P Transforming the baladc scorecard from
performance measurement to strategic management, |.PAccounting Horizons,
Sarasota, FL, v. 15, n. 1, March 2001a. Disponémel EBSCO. Acesso em: 05 ago.
2010

MEDINA-BORJA, A.; TRIANTIS, K. A methodology to eWmate outcome
performance in social services and government agenQuality Congress. Annual
Quality Congress Proceedings. 2001. ABI/INFORM Global. p. 707.

MOURITSEN, J.; LARSEN, T. H., BUKH, P. N. Dealingitv the knowledge
economy: intellectual capital versus balanced s@vceJournal of Intellectual Capital,
ABI/NFORM, v. 6, n. 1, p. 8, 2005.

PACE, Eduardo Sergio Ulrich. Metodologias de Avalia¢cd® [besempenho com a
Criacdo de Valor como Contribuicdo ao Planejameatds Organizacdes Sem Fins
Lucrativos. 2009, 410 F.Tese de doutorado (Doutorain Administracdo de
Empresas), Universidade de S&o Paulo, USP, S&o,P&a9.

PARASUNAMAN, A. Marketing Research. Reading, MA: didon Wesley Publishing
Company, Inc. 1991.

PULIC, A. VAIC TM: an accounting tool for IC managent.International Journal of
Technology Management, Vol. 20, n° 5,6,7,8. 2000.

ROOS, J.; ROOS, G.; DRAGONETTI, N. C.; EDVINSSON, Intellectual capital:
navigating the new business landscape. London: N 1997.

SAINT-ONGE, Hubert. “Building the Intellectual Capi of the Organization”,
apresentacao para o Strategic Management Confeatribe Conference Board, Nova
York, 18 de Janeiro de 1996.

STEWART, T. A. Intellectual capital: the wealth ofganizations. New York, NY:
Currency Doubleday, 1997

STEWART, A. Thomas. A Nova Vantagem Competitiva [BEaspresas. Traducédo de
Ana Beatriz Rodrigues, Priscila Martins Celesté. dd. Rio de Janeiro: Campus. 1998.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.10, n.3, Seinbro/Dezembro — 2012. Pagina 241



A criacdo de valor na gestdo da mao de obra vaiamia terceiro setor
Eduardo Sergio Ulrich Pace, AntoniMarcos de Oliveira, William Fabio de Alkmim

SVEIBY, Karl Erik. A Nova Riqueza das OrganizacOeSERENCIANDO E
AVALIANDO PATRIMONIOS DE CONHECIMENTO. Tradugao deuiz Euclydes
Trindade Frazao Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1998

TEODOSIO, A. S. S. Programas de incentivo ao valiado: novos desafios para a
ética gerencialin: Memorias del IV Congreso Latinoamericano de EtNagocios y
Economia — la ética en la gestion publica y privddetalezas y debilidades. Buenos
Aires: Associacdo Latinoamericana de Etica, Negd@oEconomia / Universidade
Argentina de la Empresa, 26-27 de julho de 20012pp

WILLIAN, Steven; BLAIR, Margareth. Unseen Wealth [Aiqueza invisivell.
Brookings Institute, 2001.

WILLIAMS, S. Mitchell. Relationship between boarttigture and a firm’s intellectual
capital performance in an emerging economy [A @baentre a estrutura diretiva e o
desempenho do capital intellectual numa economiergente]. Texto ndo publicado.
apud STEWART, A. Thomas. A Nova Vantagem CompetitivasDEmpresas.
Traducdo de Ana Beatriz Rodrigues, Priscila Mar@edeste. 112 ed. Rio de Janeiro:
Campus. 1998.

YIN, Rober K. Estudo de Caso: Planejamento e Mé&od%® Ed. Porto Alegre:
Bookman Editora, 2001.

Disponivel em: <https://www.graacc.org.br/o-grahistbria.aspx>. acesso em: 24 de
nov. 2010.

Disponivel em: <https://www.graacc.org.br/o-graatssao,-visao-e-valores.aspx>.
acesso em: 05 de dez. 2010. Disponivel em:
<https://www.graacc.org.br/media/19159/relatorioyi2dcc_final.pdf> Acesso em:
05 de dez. 2010.

Disponivel em: <https://www.graacc.org.br/media/8®0alanco_social_2009.pdf>.
Acesso em: 05 dez. 2010.

Disponivel em: <https://www.graacc.org.br/media&&relatorio-de-atividades-
2010.pdf> Acesso em: 02 de jun. 2011.

Disponivel em: https://www.graacc.org.br/o-graadsgao,-visao-e-valores.aspx>.

Acesso em: 13 de jun. 2011.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.10, n.3, Seinbro/Dezembro — 2012. Pagina 242



