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Um Estudo Exploratério do Controle Gerencial de
Ativos e Recursos Intangiveis em Empresas Brasileiras

José Geraldo P. Barbosa
Josir Simeone Gomes

Resumo

O objetivo destapesquisafoi avaliar, em trés empresas brasileiras do setor de servicos, aimportan-
ciaatribuidapor elasaseusativos/recursosintangiveis. A importanciaatribuidaacadaativo/recurso
intangivel foi verificada por meio do seguinte elenco aferido: (1) utilizagdo de um método que
procurava medir, em cada empresa, a presenca de diversos fatores constituintes de cada ativo/
recurso intangivel; (2) associagdo de cadaativo/recurso aagdes gerenciaisdeintervengao considera-
dasrelevantes; e, finalmente, (3) suaassociagéo aindicadores e/ou indices de desempenho frequien-
temente utilizados. Estes trés critérios de importanciaforam preenchidos a partir da andlise siste-
matizada de entrevistas concedidas por membros da alta direcéo de cada empresa. A pesquisa
conduzidapermitiu trésderivaces: (1) verificar aaplicagdo préticade conceitos de gerenciamento
de ativos/recursos intangiveis constantes da literatura; (2) tecer algumas conclusdes importantes
sobre a origem dos diferentes graus de importancia atribuidos a cada ativo/recurso intangivel; e,
finalmente, (3) sugerir , no futuro, acondug&o de dois estudos exploratorios e de um levantamento.

Palavr as-chaves:. controle gerencial; capital intelectual; medicao.

ABSTRACT

This study has for objective to evaluate, in three brazilian companies of the services sector, the
importance granted by them to their intangible assets. For the purpose of this study, the body of
intangible assets of acompany isdefined as composed of thetechnical competence of itsworkforce;
itsability to transfer and incorporate knowledge; the quality level of itsrelationship with customers,
suppliersand job market; and the intensity of itsresearch and development effort. Theimportance
of eachintangibleasset isverified by (1) the degree of presence of components of each asset; (2) the
number of relevant managerial activitiesrelated to each asset; and finally (3) the number of frequently
used performance indicatorsrelated to each intangibl e asset.

K ey wor ds: management; intellectual capital; measurement.
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INTRODUGAO

Este estudo busca verificar o grau de importancia concedido por empresas
brasileiras sel ecionadas aos seus diversos ativos/recursosintangivels. Parao aten-
dimento deste objetivo se faz necessério, de acordo com a percepgéo propriade
cadaempresa, identificar e qualificar seusativoserecursosintangives; relaciona
los aos indicadores e indices de desempenho mais freqiientemente utilizados;
relacion&-los as agdes gerenciais de intervencéo consideradas rel evantes; e ana-
lisar os dispéndios associados aos ativos/recursosintangiveis.

Para os propositos deste estudo, entende-se como conjunto de ativos/recursos
intangiveis de umaempresa o conjunto formado por:

. Conhecimento Académico e Tacito de seus Funcionarios (C).

. seus Processos Facilitadores de Transferéncia e Aquisicdo de Conhecimento

().
. seu Relacionamento com Clientes, Fornecedores e Mercado de Trabaho (R).
. sua Capacitacdo em Pesguisa e Desenvolvimento (P).

A este conjunto de ativos/recursos costuma-se atribuir os nomes knowledge-
based assets e capital intelectual, sendo que esta Ultima forma parece estar
ganhando mai's espaco, tanto nos circul os académicos e empresariais, quanto na
midia. Incorporado nos ativos/recursos intangiveis esta o fator conhecimento,
causaprincipal de suaintangibilidadeevalor.

Pode-se perceber que este conjunto de ativos/recursos, denominado capital
intelectual, esta aexigir nova abordagem de controle gerencial, que seja pauta-
da principal mente pela utilizagdo deindicadores e indices ndo financeiros. E esta
nova abordagem de controle gerencial que serd objeto da presente pesquisa.

RerereNnclAL TEORICO

Um controle gerencial adequado do capital intelectual parte da hipétese de
gue 0s ativos e recursos basicos disponiveis para uma empresa, sejam eles pes-
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S0as, Processos organi zacionais e produtivos, tecnol ogias adotadas, insumosetc.,
somente serdo relevantes para a empresa se ela puder, de forma eficiente e
eficaz, utilizar o conhecimento nelesincorporado. O ndo reconhecimento contabil
do vaor financeiro da parcelaintangivel destes ativos e recursos teria sido, na
opinido de Edvinson e Malone (1997), a causa das grandes discrepancias exis-
tentes entre os pregos finais pelos quai s algumas empresas foram adquiridas, no
grande processo de fusdes e aquisi¢es ocorrido principalmente nos Estados
Unidos na década passada, e seus valores declarados em balancos patrimoniais
publicados. Damesmaforma, Sveiby (1997) chamaaatencéo paraadiscrepan-
cia entre os precos das empresas, calculados em fungdo dos pregos de suas
acOes em bolsas de valores, e agueles declarados em balancos publicados.

Classificando o Capital Intelectual

A argumentacdo desta secdo basear-se-a fundamental mente nas idéias de
Edvinsson e Malone (1997) e Sveiby (1997). Estes autores abordam a questéo de
controle gerencial de ativos/recursos intangiveis, a partir do reconhecimento da
importanciado conhecimento nelesincorporado. S&o similarestambém suas opi-
niBes sobre amaior eficiénciadosindicadores e indices ndo financeiros utilizados
na medi ¢do de ativos/recursosintangiveis, quando comparados com osfinancei-
ros, para a avaliacéo da real salde da empresa, bem como paraa previsio de
cenérios futuros.

Iniciemos com Sveiby (1997). Este autor afirmaque os ativos/recursosintangi-
vels de uma empresa seriam compostos pelo conjunto de competéncias dos
seusindividuos membros, pelasuaestr uturainter na, utilizadacomo fio condu-
tor de conhecimento dentro dela, e finalmente pela sua estrutur a externa, ser-
vindo como fio condutor de conhecimento entre ela e seus clientes e fornecedo-
res. Como competéncia individual, ele define o conhecimento explicito, o co-
nhecimento t&cito, aexperiéncia, o julgamento de valor e a socializacao passada
de que é possuidor cadaindividuo.

Na opinido de Sveiby (1997), o segundo grupo de ativos/recursos intangiveis
seriaaestrutura interna da empresa, utilizada como fio condutor de conheci-
mento dentro dela. Esta estrutura, com cargos ocupados basi camente por geren-
tes e pessoal de suporte operacional/administrativo, seria projetada para atender
trés grandestarefas: o gerenciamento das tensdes entre os profissionais (funcio-
narios especializados) e os gerentes; 0 gerenciamento dos processos de presta-
¢do de servicos e/ou producdo; e atransferéncia de conhecimento tacito.

Como terceiro grupo de ativos/recursos intangiveis viriaaestrutura externa
daempresa, responsavel pelo seu relacionamento com seus clientes, fornecedo-
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res e 0 mercado de trabalho. A estrutura externa, mais do que gerir o fluxo
financeiro entre os seus diversos atores, se encarregaria do trafego de compe-
téncias, conhecimento, referéncias favoraveis, imagem da empresa etc. Uma
adequada estrutura externa obteria, em seu relacionamento com os clientes, be-
neficiosintangiveis superiores apsfinanceiros.

Passamos agoraarelatar aclassificacdo de ativos/recursosintangiveis propos-
tapor Edvinsson e Mal one (1997). Como mencionado anteriormente, Sveiby (1997)
€ bastante contundente ao declarar o conhecimento como fonte principal de va-
lorizag@o dos ativos e recursos de uma empresa. Esta veeméncia parece nao
ocorrer com Edvinsson e Malone (1997), apesar de se verificar a presenca do
conhecimento como pano de fundo em toda a sua argumentac&o.

Osautoresrecorrem aumametaforaparamel hor exemplificar aintangibilidade
de certos ativos e recursos de umaempresa. Assim, eles comparam a empresa a
uma arvore, cujo tronco, ramos, folhas e frutos seriam os representantes dos
ativos e recursostangiveis, enquanto osintangiveis (invisiveis) seriam represen-
tados por suasraizes que, namaioria das vezes, correspondem amais da metade
da massa da &rvore. Embora uma andlise de seus frutos e folhas possa nos dar
uma boa idéia da salide presente da arvore, somente uma investigacéo de suas
raizes é que nos daria umaidéa da sua salde futura.

Segundo Edvinsson e Maone (1997), os ativos e recursosintangivei s poderiam
ser agrupados em relacionamento com clientes, conjunto de processos
produtivos e de prestacdo de servicos, capacidade de renovacgédo e de-
senvolvimento (R&D) e capital humano.

Por relacionamento com clientes se entende principa mente aqualidade deste
relacionamento, traduzida aqui como a capacidade de a empresa se antecipar na
previsao das necessidades de seus clientes e, com isto, canalizar sua demanda.

O segundo grupo de ativos e recursosintangiveis seriaformado pelo conjunto
de processos produtivos e de prestacdo de servicos da empresa.

Como terceiro grupo de ativos e recursosintangiveis viriaacapacidade dereno-
vacdo e desenvolvimento (R& D) da empresa, representada pelas adaptagles,
no presente, as oportunidades que somente aparecerdo no futuro préximo, ou motiva
das, sem aviso prévio, por ateragdes radicais no comportamento do mercado. Este
grupo de ativos/recursosintangiveis seriaum dos pilares do crescimento sustentéavel
da empresa. Seis atividades deveriam ser continuamente conduzidas pela empresa,
se ela desgja manter elevada a sua capacidade de renovacdo: (1) busca de conheci-
mento permanente sobre astendéncias dos clientes; (2) procuraincessante por novas
oportunidades de negécios of erecidas no mercado; (3) investimento em desenvolvi-

32 RAC, v. 6, n. 2, Maio/Ago. 2002



Um Estudo Exploratério do Controle Gerencial de Ativos e Recursos Intangiveis em Empresas Brasileiras

mento de novos produtos e servicos; (4) busca de intensas parcerias comerciais; (5)
investimento em novas ferramentas de suporte organizaciona; (6) finalmente, oin-
vestimento no desenvolvimento de competéncias dosfuncionarios.

Finalmente, chegariamos ao quarto e Ultimo grupo de ativos/recursos intangi-
vels, aguele composto pelas competéncias dos membros individuais da em-
presa. S0 eles 0s responsaveis pela integracéo e alinhamento comum dos de-
mais ativos e recursos, intangiveis ou ndo.

Indicadores e indices Ndo Financeiros

Existedoistiposdeindicadoreseindices: aquelesque medem eficiénciaeaqueles
que medem eficacia. Os indicadores e indices de eficiéncia determinam basica-
mente a relagdo insumos/servico ou produto, em termos fisicos ou financeiros.
Aosindicadores e indices de eficéciacaberiadeterminar se o servico ou produto,
gerado de forma eficiente ou ndo, estaria atendendo as necessidades do cliente.
Indicadores e indices de eficacia sdo mais dificeis de serem implementados, por-
que elesexigem um olhar paraforadaempresa, ou sga, exigem contatos mais
estreitos com clientes, fornecedores e mercado de trabal ho.

Sveiby (1997) também recomenda que, para cada grupo de ativos e recursos,
sejam escolhidos indicadores e indices representativos da eficiéncia, da capaci-
dade de renovacdo e desenvolvimento (R&D) e da estabilidade de cada grupo.
Enquanto osindicadores e indices de eficiénciafornecem um quadro da presente
sallde da empresa, os de renovacdo e desenvolvimento (R&D) olham para o
futuro imediato e para o crescimento sustentavel, estabelecendo o que aempresa
deve fazer agora para abocanhar as oportunidades futuras.

Comrelagdo aosindicadoreseindicesfinanceirostradicionais, Kaplan e Norton
(1997) argumentam que €l es ndo traduzem, por exemplo, a satisfacdo do cliente,
aqualidade do servico, a motivagdo do funciondrio etc. e, portanto, ndo podem
ser utilizados para produzir variagBes em importantes ativos e recursos intangi-
veis. O sucesso ou fracasso financeiro, traduzido por estesindicadores e indices
financeiros, seria meramente uma conseqiéncia de agdes gerenciais em ativos/
recursosintangivels, guiadas por indicadores e indices néo financeiros.

Concordancias e Divergéncias de um Controle Gerencial
Adequado ao Capital Intelectual com Abordagens Classicas
de Controle Gerencial

Esta secéo pretende encontrar em abordagens cléassicas de controle gerencial,
vigentes no inicio da década de 80, as possiveis fontes de inspiracéo para os
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académicos e empresarios de origem nérdica, responsaveis pelo aumento dein-
teresse, durante a segunda metade da década de 80 e inicio da década de 90, por
pesquisas e préticas relativas a ativos/recursos intangiveis e a seu controle
gerencial. Paraestafinalidade sera utilizadaatese de doutorado de Gomes (1983)
gue apresenta, de forma sucinta, as principais abordagens do controle gerencial,
vigentes no inicio da década de 80, quais sgjam aquel as de Anthony, de Lorange
e Morton, de Hofstede e de Flamholt (apud Gomes, 1983).

Mais do que classificagBes e niveis de decisdes, Lorange e Morton (apud Go-
mes, 1983) preferem salientar o caréter or ganico do controle gerencial, em fun-
¢do da sua necessidade de adaptacdes e conformagdes a imposi¢coes ambientais
externas e internas. Outra concordancia também aparece, quando os autores
enfatizam a utilizac&o de indicadores e indices ndo financeir os, ja que, para
eles, os indicadores e indices financeiros seriam insuficientes para previséo de
cenarios empresariaisinseridos em ambientesinstaveis.

Em Hofstede (apud Gomes, 1983), nota-se uma nitida preocupagdo do autor
com o nivel das tensdes que surgem entre gerentes e profissionais, alocadas
numamesma atividade; com apossi bilidade de se encontrar indicadores e indi-
ces que megam os efeitos das agbes gerenciais de intervencéo; assim como
com o efeito benéfico da repetitividade da atividade sobre o aprendizado e,
consequentemente, o0 aumento do conhecimento da empresa. As tensdes aci-
ma mencionadas derivariam de um conflito deinteresses entre os participantes
(profissionais e gerentes) da atividade, de uma falta de conhecimento dare-
lac8o meio-fim e de turbuléncias ambientais, tudo isso gerando objetivos ambi-
guos para a atividade. Para a eliminacdo de ambiguidades, sugere Hofstede
(apud Gomes, 1983), entre outras medidas, um intenso processo de negociagao
entre os participantes, assim como a utilizagdo de profissionais e/ou consulto-
res para geragcéo de maior conhecimento da relacéo da atividade (meio) com
suafinalidade.

METODOLOGIA

A pesquisatem por objetivo responder as seguintes perguntas:

. Quais ativos/recursos intangiveis sdo valorizados em empresas brasileiras
selecionadas?

. Estdo elesassociados aindices €/ou indicadores de desempenho, freqlientemente
consultados?
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. Estéo eles associados a acdes gerenciais de intervencdo, consideradas rele-
vantes, nestas empresas?

Buscando responder a estas perguntas, 0s quatro grupos de ativos/recursos in-
tangiveis, o elenco de agdes gerenciais praticadas, o sistemade medi¢éo de desem-
penho (indicadores e indices) e os dispéndios associ ados a ativos/recursosintangi-
veis, foram transformados em varidveis da pesquisa. Estas variavels foram, entao,
identificadas e/ou qualificadas, em cada uma das empresas selecionadas.

O Método de Coleta de Dados

Na coleta de dados visando a identificagdo das varidveis da pesquisa, foram
utilizados questionarios que contém, em suamaioria, questdes abertas e tabelas.
As questdes e tabel as tinham como finalidade explorar, oraem termos de verifi-
cacdo de existéncia, oramediante analise, orapor meio do processo de evolucao,
os itens constituintes de cada variavel da pesquisa.

Com relagdo as acoes gerenciais (relevantes) de intervencado, aos indicadores
e indices de desempenho freqlientemente utilizados, e aos dispéndios associados
aativos/recursos intangiveis, foi solicitado a cada entrevistado que os listassem
em tabelas apropriadas, entregues durante a entrevista, e que elas fossem devol-
vidas num prazo de 2 semanas apos a entrevista.

Foram solicitados a cada empresa os dispéndios, ocorridos no exercicio de
1999, relacionados a:

. Treinamento profissional defuncionarios.

. Pesquisas de opini&o.

. Formag&o académica de funcionéarios.

. Pesquisas de mercado.

. Aquisicdo derevistas, livros e publicacfes técnicas.

. Eventos de sociaizag8o dos funcionérios da empresa com clientes/fornecedores.
. Participacéo de funcionéarios em congressos, feiras e semindrios.

. Publicidade.

. Eventos de socializag&o entre funcionérios da prépria empresa.

. Pesquisa e Desenvolvimento (de novos servicos, produtos e processos).
. Tecnologiade Informagéo.

. Auditoria (operacional efinanceira).

. Credenciamento |SO.

. Benchmarking.

Entrevistou-se, em cada empresa, a pessoa indicada pela Diregdo como sendo
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0 responsavel direto pelo sistema de controle gerencial em uso, e 0s encarrega-
dos dos seguintes setores ou fungdes: Operacdes, Recursos Humanos, Marketing
e Finangas.

Empresas Selecionadas
EmpresaA

A empresa A é um hospital geral, com 120 |eitos para internacao; unidade de
tratamento intensivo com 10 leitos; unidade de tratamento intensivo, neonatal e
pediatrico; centro cirdrgico com 7 salas de operagdes, unidade de pacientes ex-
ternos e unidade de emergéncia. Possui 40 especialidades, entreclinicas, cirargi-
cas e pediatricas, e cercade 950 funcionarios, entre os quais, 250 médicos.

EmpresaB

A empresa B atua na area de transporte de massa, por meio de concessdo
estatal para exploracéo deste tipo de servico. Relne atualmente cerca de 1.500
funcionérios, 500 dos quais oriundos da antiga empresa estatal exploradora do
servigo. A empresa também incorpora a guns funcionarios de origem estrangei-
ra, com grande experiéncia em operacdo de transporte metroviario em seu res-
pectivo pais . A empresa representa, portanto, um espaco para o convivio de
pessoas oriundas de trés ambi entes cul turai s diversos, o privado, o estatal e aque-
le de outro pais.

EmpresaC

A empresa C atua na area de prestacéo de servicos de engenharia submarina
e possui, presentemente, cercade 900 funcionarios, distribuidosem cinco direto-
rias: Técnica (projetos), Operacdes, Construcdo Submarina, Comercial e Admi-
nistrativa. Entre a presidéncia da empresa e o funcionario executivo, existe trés
camadas gerenciais. diretoria, superintendéncia e geréncia.

Pertencenteaum grupo estrangeiro, elarealiza, exclusivamente no Brasil, ativi-
dades focadas em cinco segmentos de mercado: construcdo submarina, survey
(levantamentos geofisicos), embarcacdes de apoio (a construcdo e exploragéo),
supply boats e militar.
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TrRATAMENTO DOS DADOS

Tipologia das Empresas Selecionadas

Utilizando as seis dimensdes de processos de prestacéo de servicosde Silvestro
et a. (apud Gianesi, 1994), verifica-se que aempresa A é umaloja de servigos,
aempresa B é um servico de massa enquanto a empresa C € uma empresa de
servigos profissionais.

Objetivos de Desempenho Priorizados em cada Empresa

Utilizando a metodol ogia prescrita por Gianesi (1994), e partindo dos depoi-
mentos dos entrevistados, foram levantados os obj etivos de desempenho priorizados
por cada empresa selecionada. S&o eles:

. Empresa A : atendimento/competéncia (técnica)/tangiveis.
. EmpresaB : consisténcia/tangiveis/vel ocidade de atendimento.

. Empresa C : acesso/competéncia (técnica)/flexibilidade.

Quantificacdo dos Ativos/Recursos Intangiveis em cada
Empresa

Por meio do cruzamento e andlise das véarias respostas dos executivos as per-
guntas, muitas das quai s comuns, procurou-se, inicialmente, descrever asituacao
dos ativos/recursos intangivei s encontrados em cada empresa. Para esta descri-
¢a0, as respostas relacionadas aos fatores constituintes de cada tipo de ativo/
recurso intangivel eram analisadas, basicamente, de forma qualitativa, a partir
das realidades construidas por cada membro da empresa pesquisada.

Descritos 0s ativos/recursos intangiveis, instituiu-se um sistema de gradacéo
dos fatores constituintes de cada um deles, de modo que se pudesse melhor
visualizar a importancia de cada ativo/recurso em cada empresa. Notar que a
cada ativo/recurso intangivel corresponde uma variavel de pesquisa. As notas
atribuidas a cada fator foram: 3 (bom), 2 (adequado) ou 1 (insuficiente).

A seguir pode ser visto, como exemplo, o processo de quantificagcdo do ativo/
recurso Conhecimento Académico e Técito dos Funcionarios.
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Tabela 1: Ativo/Recurso - Conhecimento Académico
e Tacito dos Funcionarios

Fator Constituinte do Ativo/Recurso Intangivel Empresa A | Empresa B | Empresa C
Valorizagdo da experiéncia profissional. 3 2 3
Mapeamento do conhecimento da empresa. 3 2 3
Incentivos ao aumento do nivel de escolaridade. 2 2 3
Grau de parceria com instituicdes de ensino. 1 1 3
Sistema de avaliaggo de satisfagdo dos funcionarios. 1 1 1
Trabahos publicados por funcionarios. 1 1 2
Média das notas 1,83 1,50 2,50

Relacionamento das Ac¢des Gerenciais com Ativos/Recursos
Intangiveis

A seguir foram construidas matrizes, relacionando as ages gerenciais mais
importantes, implementadas recentemente (1998-2000) nas empresas, com 0S
ativog/recursos intangiveis. Nestas matrizes, e nas matrizes e tabelas que se se-
guem, asletras C, T, R e P se referem aos seguintes ativos/recursos intangiveis:

C - Conhecimento Académico e Técito dos Funcionérios.

T - Processos Facilitadores de Transferéncia e Aquisicdo de Conhecimento.
R - Relacionamento com Clientes, Fornecedores e Mercado de Trabal ho.

P - Capacitacdo em Pesquisa e Desenvolvimento.

Abaixo pode ser visto, como exemplo, amatriz de relacionamento, naempresa
A, das agdes gerenciais relevantes nos ativos/recursos intangiveis.
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Empresa A

ACAO GERENCIAL

ATIVO/RECURSO
INTANGIVEL

C

T

R

P

1. Manuteng&o da certificagdo 1 SO 9002.

X

2. Sistematizacao do processo de desenvolvimento
dos Recursos Humanos.

X

3. Implantacdo do processo de Avaliagdo dos Servicos
Ambulatoriais, utilizando as informagBes obtidas junto aos
clientes paradefinicéo de acOes estratégicas.

4. Investimento em tecnologia (Modernizacdo do Servigo de
Diagndstico por Imagem, com introdug&o de novos
equipamentos e técnicas).

5. Implantacdo do Servigo de MedicinaNuclear
(o mais moderno no pais).

6. Entregaimediata de resultados damaioriados exames
realizados no hospital aos seus clientes.

7. Exigénciade qualificagao minima (residénciamédica) para
admissdo de médicos no Corpo Clinico do hospital.

8. Comunicagdo aos clientes do hospital de todos os servigos
disponiveis.

9. Comunicagdo aos clientes dos novos equipamentos e servigos
que o hospital comegaafornecer.

10. Controle anual daregularizaggo dos médicos do Corpo
Clinicojunto ao Conselho Regional deMedicina.

11. Certificago dalnstituicdo em um Sistemade Qualidade,
baseado naNBR 1SO 9002.

12. Valorizagdo do bom desempenho profissional, apés
reestruturacéo dos processos de avaliagdo funciona e
recrutamento de pessoal .

13. Maior sistematizacdo de treinamento interno e incentivo
aos treinamentos externos, como forma de manutencéo das
capacidades e promover atualizacéo.

14. Vaorizag&o das informag6es obtidas junto aos clientes
internos e externos (criticas e sugestoes).

15. Padronizagado das normas e rotinas, bem como a continua
revisdo dos procedimentos.

Total de pares (ag&o gerencial X ativo/recurso).

RAC, v. 6, n. 2, Maio/Ago. 2002

39



José Geraldo P. Barbosa e Josir Simeone Gomes

Relacionamento dos indices e Indicadores com Ativos/
Recursos Intangiveis

Finalmente, foram construidas matrizes, relacionando osindicadores e indices
de desempenho, cuja evolugdo a Alta Diregdo de cada empresa acompanha com
especial interesse, com os ativos/recursos intangiveis.

A seguir pode ser visto, como exemplo, amatriz de relacionamento, naempre-
saA, de seusindices e indicadores dos ativos/recursos intangiveis.

Empresa A
INDICADORESE INDICESDE DESEMPENHO ATIVO/RECURSO
INTANGIVEL
C|T|R| P
1. Resultados relativos a satisfacdo dos clientes. X
2. Indice deInfecgio Hospitalar.
3. Indice de Mortalidade.
4. Resultados de Auditorias da Qualidade. X
5. Taxade Ocupagdo (utilizaggo dacapacidade instalada).
6. IndicedeInfeccéo Hospitalar.
7. Freguénciade atrasos de médicos no ambulatorio. X
8. Reclamagdes quanto ao atendimento no ambulatrio. X
9. Reclamagdes quanto ao atendimento no Setor de Emergéncia. X
10. Numero decirurgias por especialidade.
11. Avaliagdo de Desempenho Profissional . X
12. Avaliacéo Pos-Treinamento. X
13. Avaliag8o dos ServicosAmbulatoriais e de Internacéo. X
14. Relatorio Estatistico das AvaliacGes dos Servicos.
15. indicede Turnover. X
Total de pares (indice/indicador X ativo/recurso) 3 1 5 0
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ANALISE DOS RESULTADOS

Relacionamento de Ativos/Recursos Intangiveis com Obijetivos
de Desempenho das Empresas

A empresa A tem dois de seus trés objetivos prioritérios de desempenho, rela-
cionados diretamente a ativos/recursos intangiveis. Especificamente, o objetivo
de desempenho atendimento (atmosfera) relaciona-se com o ativo/recurso intan-
givel relacionamento com clientes, fornecedores e mercado de trabalho,
enquanto o obj etivo de desempenho competéncia se rel aciona com o ativo/recur-
so intangivel conhecimento académico e tacito de seus funcionarios.

A empresa B ndo possui nenhum de seus trés objetivos prioritarios de desem-
penho rel acionados diretamente com ativos/recursosintangiveis.

Finalmente, aempresa C, além do objetivo prioritario de desempenho compe-
téncia, associado, como naempresa A, com o ativo/recurso intangivel conheci-
mento académico e técito de seus funcionérios, também tem a flexibilidade
como um objetivo prioritario associado ao ativo/recurso intangivel relaciona-
mento com clientes, fornecedores e mercado de trabalho.

Umapossivel explicagdo para ainexisténciade tais associacfes naempresa B
€ o fato de que €la € uma empresa do tipo servigo de massa, onde o relaciona-
mento com clientes é tratado, tipicamente, de forma muito menos personalizada
do que em outros tipos de empresas, e onde a énfase € muito menor em pessoas
(competéncias) do que em tecnologia (equipamentos). Neste tipo de empresa
também se verifica pouca autonomiada forca de trabal ho, e quase nenhum con-
tato com clientes, o que, em tese, produz pouco incentivo arelacionamentos.

Importéncia dos Ativos/Recursos Intangiveis

EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC
Ativo/recurso intangivel MAISvalorizado. T(213) R(2,00) CIT (2,50)
2° ativo/recurso intangivel MAISvalorizado. | R(1,89) T(1,88)
3 ativo/recursointangivel MAISvalorizado. | C(1,83) C(1,50) P(2,29)
Ativo/recurso intangivel MENOSvalorizado. |  P(1,00) P(1,29) R(2,11)
Valor médio. 171 (167 (2,35)

A constatacdo de que as empresas A e B, representantes tipicas do setor de
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Servigos, apresentam baixa capacitacdo em pesquisa e desenvolvimento, esta
plenamente conforme com o crénico baixo investimento em P& D deste setor.

Em sintonia com o descrito no Ultimo parégrafo do item anterior, verifica-se 0
baixo valor (1,50), encontrado naempresa B, para o ativo/recurso intangivel co-
nhecimento académico e tacito de seus funcionarios, o menor entre as trés
empresas. Discordando do Ultimo parégrafo, aparece um valor adequado (2,00)
para o ativo/recurso intangivel relacionamento com clientes, fornecedores e
mercado de trabalho. Provavelmente, isto se explica pelos recentes investi-
mentos da empresa na area de marketing, procurando trazer mais calor humano
para seus processos de prestacdo de servicos.

As médias das notas dos ativos/recursos intangiveis das empresas A e B estéo
aquém do valor julgado adegquado (nota 2,00), nesta pesquisa, para cada ativo/
recurso.

Ativos/Recursos I ntangiveis Associados a Agoes
Gerenciais Relevantes

EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC
Relacéo entre 0 nimero de associacdes 025 0,18 017
(agdo gerencia relevante X ativo/recurso (15/60) (10/56) (12/72)
intangivel) encontradas e o nimero total
de associagles possivels.
Ativo/recurso intangivel com MAIOR T(7) R(8) R(6)
ndmero de associagdes.
Ativo/recurso intangivel com MENOR P(0) P(0) P(0)
ndmero de associacdes.
NUmero de a¢les gerenciais relevantes 8 7 9
encontradas em cadaempresae similares
as acOes sugeridas por Sveiby (1997).

O vaor médio dasrel agbes dos nimeros de associagdes (agdo gerencial relevan-
te X ativo/recurso intangivel) encontradas, em cada empresa, com o himero total
de associagOes possiveis, em cadaempresa, € de 0,20 ((0,25 + 0,18 + 0,17)/3).

O ativolrecurso intangivel relacionamento com clientes, fornecedores e mer-
cado de trabalho aparece como 0 mais associado a agdes gerenciais relevantes,
enquanto o ativo capacitacdo em P& D ndo esta associado a nenhuma delas.

Observa-se, no caso da empresa B, que todas as suas sete acles gerenciais
relevantes, similares as sugeridas por Sveiby (1997), foram direcionadas ao ati-
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vo/recurso intangivel relacionamento com clientes, fornecedores e merca-
do de trabalho. Esta constatacéo esta alinhada com o fato de ser este o ativo/
recurso intangivel, parao qual foi encontrado, natabela acima, o maior nimero
de associacOes a acdes gerenciais relevantes.

Com relagdo as acles gerenciais da empresa C, similares as sugeridas por
Sveiby (1997), nota-se que elaprocura atuar com grande énfase no ativo/recurso
processos facilitadores de transferéncia e aquisicdo de conhecimento,
investindo muito em sua estrutura organizacional interna. Este ativo/recurso in-
tangivel foi também o segundo, nesta empresa, em termos de nimero de associ-
acOes a agles gerenciais relevantes.

Finalmente, verifica-se novamente umacompl eta ausénciade acbes gerenciais
relevantes associadas ao ativo/recurso intangivel capacitacdo em P& D.

Ativos/Recur sos I ntangiveis Associados aos Indicadores e indices de
Desempenho Relevantes

EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC
Relacdo entre o nlmero de associagdes 015 014 o1
(indicador/indice X ativo/recurso (9760) (9/64) (9/80)
intangivel) encontradas e o nimero total
de associacles possivels.
Ativo/recurso intangivel com MAIOR R(5) R(8) T(5)
nimero de associagoes.
Ativo/recursointangivel com MENOR P(0) P(0) P(0)
nimero de associagoes.
NUmero de indicadores/indices relevantes, 7 7 2
encontrados em cadaempresa, e similares
aos sugeridos por Sveiby (1997).

O valor médio das relacfes dos nimeros de associactes (indicador/indice rele-
vante X ativo/recurso intangivel) encontradas, em cada empresa, com 0 nimero
total de associacOes possivels, em cadaempresa, €de 0,13 ((0,15+ 0,14 + 0,11)/3).

O ativo/recurso intangivel relacionamento com clientes, fornecedores e
mer cado de trabalho aparece como o mais associado aos indicadores e indices
de desempenho relevantes, enquanto o ativo capacitacdo em P& D n&o estd4
associado a nenhum deles.

Com relagdo aosindicadores e indices de desempenho, similares aos sugeridos
por Sveiby (1997), nota-se que, em todas as empresas, €les estéo relacionados,
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primordia mente, com o ativo/recurso intangivel r elacionamento com clientes,
fornecedores e mercado de trabalho. Esta constatacéo esta alinhada com o
fato de ser este o ativo/recurso intangivel, para o qual se encontrou para as
empresas A e B, natabela acima, 0 maior nimero de associacdes a indicadores
e indices de desempenho.

Anédlise Agregada dos Dados

Se considerarmos o conjunto das trés empresas, encontraremos os resultados
abaixo.

Nota de cada ativo/recurso intangivel. 194 | 217 | 200 | 153
Soma das associagdes (acdo gerencial X ativo e/ou 4 | 14| 19 0
recurso intangivel) verificadas.

Soma das associagfes (indicador/indice X ativo 5 6 | 16 0

e/ou recurso intangivel) verificadas.

Perfil dos Dispéndios Associados a Ativos/Recursos
Intangiveis

Naempresa A, o maior dispéndio ocorreu no item tecnologia de informacgo,
enguanto naempresaB tal fato sedeu noitem publicidade. Estaempresa, compara
tivamente as outras, realizou também gastos acentuados com eventos de sociali-
zacdo. Ja naempresa C, o maior dispéndio foi verificado no item treinamento.
Comparativamente as demais empresas, seu dispéndio em auditoria (operacional
e financeira) também foi elevado.

As auséncias de dispéndios em pesquisa de opinido podem ser explicadas, na
empresa A, pela auséncia da fungdo marketing e, na empresa C, pelo fato de
esta empresa atuar, basicamente, nos mercados industrial e governamental. Na
empresa B, somente a partir do ano 2000 foi contratada empresa especializada
pararealizar tais pesquisas, duas vezes ao ano.

A grande e notavel ausénciade dispéndios, em todas as empresas, verificou-se
no item pesquisa e desenvolvimento (de novos servicos, produtos e pro-
CEess0s).
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CoNcLUSsAO

Da analise efetuada, podem ser tiradas algumas conclusdes, que passam a ser
listadas a seguir.

. Apesar da carénciade pardmetros que possam ser utilizados em comparagoes,
o valor médio (0,20) das relaces do nimero de associagfes (agdo gerencial
relevante X ativo/recurso intangivel) encontradas com o nimero total de asso-
ciagBes possivels, em cadaempresa, pareceindicar poucaorientacdo paraagdes
gerenciais relevantes em ativos/recursosintangiveis.

. lgualmente, o valor médio (0,13) das relagBes do nimero de associagdes (indi-
ce/indicador importante X ativo/recurso intangivel) encontradas com o nimero
total de associacOes possiveis, em cada empresa, parece apontar a baixa im-
portancia, concedida pelas empresas, ao sistema de medic&o de ativos/recur-
sosintangivels.

. Daandlise agregada dos dados, verifica-se que 0s ativos/recursos intangiveis
processos facilitadores de transferéncia e aquisicdo de conhecimento e
relacionamento com clientes, fornecedores e mercado de trabalho séo
0s ativos/recursos mais associados tanto a agdes gerenciais rel evantes, quanto
aindicadores/indices importantes. S0 eles também aquel es que receberam as
maiores notas. Exatamente 0 oposto acontece com o ativo/recurso capacitacao
em P& D que, além de ter recebido amenor nota, ndo foi associado anenhuma
acdo gerencia nem aindicador/indice de desempenho.

. Parece haver relacéo entre o tipo da empresa de servigos (e seus objetivos de
desempenho) e os ativos/recursosintangiveis maisval orizados por €l as; senéo,
vejamos a empresa C, do tipo servicos profissionais, dotada de uma estrutura
organizacional tipo projeto (divisdo dos funcionarios em equipes alocadas em
empreendimentos): elavalorizaacompeténcia técnica de seusfuncionariose
procurafacilitar, entre eles préprios e com clientes sel ecionados, oportunidades
de trocas de conhecimento. A empresa A, uma loja de servigos, com um
ndmero de clientes muito maior do que aempresa C, procuravalorizar orela-
cionamento entre seus funcionarios e os clientes. Com relagdo a empre-
sa B, uma empresa tipo servigos de massa, onde 0s servicos sao usuamente
padronizados e ha pouco contato com os clientes, parece estranho que ela
tenha exatamente o ativo/recurso relacionamento como aquele de maior
importancia. Entretanto tal fato pode ser explicado pelarecente reorganizacéo
interna pelaqual passou, com mudanga de controle proprietario e com profun-
das modificagdes nos perfis de seus funcionarios. Tais fatos geraram a neces-
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sidade de investimentos em eventos de socializagdo entre funcionérios, e em
eventos formadores de nova imagem da empresa junto aos clientes.

. Na presente arena de competicdo, em que as empresas competem com com-
petidores nacionais e internacionais (globalizagcdo), parece que esforgos para
melhoria dos ativos/recursos intangiveis conhecimento académico e tacito
de seus funcionarios e capacitacdo em P& D, estéo sendo necessarios nas
empresas A e B; portanto acfes gerenciais relevantes, monitoradas por indica-
dores/indices de desempenho que sejam consultados com freqiiéncia, devem

ser implementadas.

Para estafindidade, Kaplan e Norton (1992, 1993), Edvinsson e Maone (1997) e
Sveiby (1997) oferecem umaextensarelacdo de possivel sagdes gerenciaise indices/
indicadores de desempenho, rel acionados com ativos/recursosintangivels.
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