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Resumo

No contexto da chamada sociedade da informacao, a contabilidade tradicional tem enfrentado
dificuldades para avaliar as organizagdes. Mais do que no acervo patrimonial e recursos
financeiros, o valor de uma empresa reside, no conhecimento e informacao gerados e por ela
gerenciados. Nas organizagdes, o desenvolvimento e a mensuragdo de intangiveis que
construam o Capital Intelectual (CI) da empresa tém se tornado a atividade estratégica
diferencial com manuten¢do competitiva. Com o objetivo de identificar as iniciativas de
desenvolvimento, bem como a mensuracdo de CI de uma grande empresa brasileira, efetuou-
se um estudo de caso na maior empresa de telecomunicagdes do Brasil — Telemar, aplicando-
se um questionario baseado nos modelos de Antonio Martinez (1999), Guthrie (2001) e
Marques e Simon (2003). Foi possivel constatar um empenho em desenvolver ativos
intangiveis, dado o numero de iniciativas encontradas como constru¢do de CI. No entanto,
apesar dos esfor¢cos de desenvolvimento do CI, percebe-se uma fraca cultura de mensuragao e
acompanhamento das iniciativas, dificultando um adequado gerenciamento dos ativos
intangiveis da organizagao.

Introducio

A nova visao empresarial, voltada para a era do conhecimento, requer uma mudanga
na forma como se devem perceber as organizagdes. O paradigma anterior, de um modelo
contabil puramente mecanicista, com atencao centrada no valor patrimonial, tende a ser
substituido por outro de valor mais real, baseado no Capital Intelectual, dando transparéncia
as empresas, ao seu pessoal, investidores e analistas, além de constituir um modelo que tende
a ser padrdo para todas as organizagdes, inclusive aquelas sem fins lucrativos.

A organizagdo do futuro terd uma relacdo mais préxima com seu pessoal e com a
valorizag@o de ativos intelectuais, redimindo-se do periodo em que, em prol da concorréncia
desmedida, rasgou os contratos sociais com seus colaboradores e perdeu o senso de valor do
seu capital humano. Os sucessivos escandalos sobre a saide das empresas — que, de sadias,
faliram momentos depois, devido a “mascaramentos contabeis”, as grandiosas fusdes e a
tendéncia mundial de investimentos em bolsas de valores por cidaddos comuns tém levado as
pessoas e as empresas a momentos de reflexao sobre uma nova percepcao de responsabilidade
e ¢ética. Comeca a surgir uma nova postura perante a sociedade (investidores e analistas),
buscando encontrar um modelo que avalie melhor essas organizagdes, gerando credibilidade
no mercado de agdes, além de uma padronizacdo desejavel e proxima do real, ndo atingida
pelo sistema existente.



Sabe-se hoje que as organizagdes muitas vezes valem mais que seu acervo
patrimonial, e por isso, para permanecerem soOlidas, competitivas, sustentdveis e bem-
sucedidas, muitas empresas estdo tentando mensurar esse valor real, que passa pela
identificagdo dos recursos intangiveis.

Diante do cenario apresentado — mudanga no ambiente competitivo empresarial, que
acarreta mudanga no valor das agdes e no preco de mercado das empresas; dificuldade de a
contabilidade tradicional explicar esse valor; o conhecimento como explicagdo desse valor; e
mudanga para a nova realidade da sociedade do conhecimento —, causa interesse determinar
como se posicionam as organizagdes brasileiras no que se refere a identificagdo do valor
trazido por recursos intangiveis.

Tradicionalmente acostumadas a gerenciar performance e avaliar seu valor através de
indicadores financeiros, até que ponto as empresas — a luz da afirmagdo de Kaplan e Norton
(1997) de que “o que ndo pode ser medido ndo pode ser gerenciado” — ja perceberam a
necessidade e a utilidade de mensurar um conjunto de recursos até entdo ndo-gerenciaveis,
como os ativos intangiveis?

De todos os setores da economia afetados pelos efeitos das mudangas globais, o de
telecomunicagdes destaca-se por seu carater estratégico, por suas caracteristicas de alta
tecnologia, pela quantidade de pessoas envolvidas, pelo potencial de lucro e pelo seu interesse
internacional (VERGARA e PINTO, 1998). Acredita-se que, apesar da importancia do setor
de telecomunicagdes para a economia ¢ de seu ambiente de acirrada competitividade, a
realidade de uma gestdo estruturada do Capital Intelectual ainda est4 distante da realidade das
organizagoes brasileiras que atuam no setor.

Supde-se, no entanto, que, pelo porte e concorréncia global — ja que sdo
multinacionais competindo nesse mercado —, assim como pela atividade baseada
principalmente em conhecimento (tecnologia, patentes, know-how, etc.) existam sinais de que,
mesmo incipiente, haja um movimento no sentido de uma mensuracdo de seu Capital
Intelectual. O gerenciamento dos intangiveis tem o intuito de direcionar as estratégias e
evidenciar pontos fortes e fracos, atuando de modo a corrigir erros € maximizar seu valor,
mobilizando-os com rapidez nesse ambiente competitivo.

Pela relevancia do setor de telecomunicagdes no mercado de agdes, optou-se por
investigar a maior empresa de telecomunicag¢des do Brasil em faturamento e em numero de
telefones instalados — a Telemar, uma organizagao de capital 100% nacional. Neste estudo de
caso, pretende-se identificar as iniciativas de desenvolvimento de Capital Intelectual que a
organizagdo realiza; classificar essas iniciativas dentro dos modelos propostos por Martinez
(1999), Guthrie (2001) e Marques ¢ Simon (2003); e analisar a pratica de mensuragdo ou
atribuicdo de valor as iniciativas de Capital Intelectual desenvolvidas.

Essa investigagdo traz colaboragdes para o meio académico no esfor¢o de demonstrar
0 posicionamento do maior grupo privado e maior empresa de telecomunicacdes do Brasil
quanto a administracdo de seu Capital Intelectual. Desse modo, este estudo de caso deve
servir como termdémetro sinalizador da realidade dos demais grupos privados no pais.

1. Capital Intelectual e Evolucio Historica

A histéria do Capital Intelectual comega nos anos 80, quando gerentes, académicos e
consultores comecaram a perceber o papel dos ativos intangiveis e do Capital Intelectual para
a performance empresarial.



Em 1986, Sveiby publicou o livro The Know-How Company, com indicacdes de
como gerenciar ativos intangiveis, na Suécia. No mesmo ano, David Teece — professor da
California Berkeley, escreveu o artigo Profiting from technological innovation, identificando
0s passos necessarios para obtencao de valor através da inovagao.

Em 1991 e 1994, Tom Stewart, redator da Fortune, publicou dois artigos sobre o poder
do conhecimento e do capital humano nas empresas. Ainda em 1991, na Escandindvia, a
empresa Skandia instituiu o cargo Diretor de Capital Intelectual, a ser ocupado por Leif
Edvinsson. De modo semelhante, em 1993, a empresa Dow Chemical nomeou Gordon
Petrash para o cargo Diretor de Ativos Intelectuais.

Segundo Harrison e Sullivan (2000), duas abordagens paralelas foram se consolidando
no estudo do Capital Intelectual, em meados dos anos 90: a primeira trata da criacdo e
expansdo do Capital Intelectual, enquanto a segunda refere-se a gera¢do de valor e lucro
através do seu gerenciamento.

Em janeiro de 1995, Patrick Sullivan, Gordon Petrash e Leif Edvinsson resolveram
realizar uma reunido para compartilhar conhecimentos sobre Capital Intelectual no tocante a
sua conceituacdo, mensuracdo e contribuicdo para o aumento dos lucros da empresa. Essa
reunido, denominada ICM Gathering, definiu Capital Intelectual como o ‘“conhecimento que
pode ser transformado em lucro” (HARRISON e SULLIVAN, 2000).

Como mensurar e reportar o Capital Intelectual foi o topico de discussdo do simpdsio
internacional promovido pela Organizagdo para Cooperacdao e Desenvolvimento Economico
(OECD) em 1999, em Amsterdd. Uma retrospectiva de como o Capital Intelectual tem sido
analisado pelas empresas foi realizada por Petty e Guthrie (2000), conforme Quadrol.

Periodo Progresso

Inicio dos anos 80  Nocao superficial de valor intangivel (geralmente chamado degoodwill)

Meados dos anos 80 Avanco da "era da informacdo" e aumento das diferengas entre valor
contabil e valor de mercado

Fim dos anos 80 Primeiras tentativas de criagdo de contas para mensuragdo de Capital
Intelectual (Sveiby, 1988)

Inicio dos anos 90  Iniciativas de mensuracdo e demonstracdo sistemdtica do Capital
Intelectual. Surge, pela primeira vez, o cargo Diretor de Capital
Intelectual (Skandia, 1990). Kaplan e Norton introduzem o Balanced
Scorecard, dentro da filosofia "s6 pode ser gerenciado o que pode ser
medido"

Meados dos anos 90 Estudos sobre criagdo de conhecimento (Nonaka e Takeushi, 1995).
Skandia langa o suplemento "Visualizando o Capital Intelectual", anexo
a sua demonstracao publica de resultados(1994)

Celemi estabelece uma "auditoria de conhecimento", apresentando
acesso detalhado ao status de seu Capital Intelectual(1995)

Os pioneiros na avaliagdo de Capital Intelectual comegam a publicar
livros (Kaplan e Norton, 1996; Edvinsson e Malone, 1997; Sveiby,
1997)



Fim dos anos 90 Capital Intelectual constitui tema popular entre académicos,
pesquisadores e conferencistas. Alguns grandes projetos comegam a
surgir com o objetivo de aplicar maior rigor nas pesquisas. Em 1999, a
OECD realiza simp6sio internacional sobre Capital Intelectual, em
Amsterda

Quadro 1 — Perspectiva Historica do Capital Intelectual analisado pelas empresas
Fonte: Petty e Guthrie (2000)

Os relatorios apresentados no simpdsio internacional promovido pela OECD em 1999
foram o resultado de surveys em mais de 1.800 empresas e de estudos de caso em mais de 125
organizagoes.

Segundo Guthrie (2001), as discussdes concentraram-se em quatro focos principais: 1)
identificar o que leva as empresas a se interessar pela mensuracao de seu Capital Intelectual;
2) examinar que cargo, dentro da empresa, seria 0 mais indicado para medir e gerenciar o
Capital Intelectual; 3) determinar os efeitos potenciais esperados pela apresentacao externa do
Capital Intelectual da empresa; e 4) aprimorar métodos de mensuragao do Capital Intelectual.

Apesar de as pesquisas nem sempre apresentarem consenso em todos os pontos,
algumas tendéncias comuns foram identificadas (GUTHRIE, 2001):

1) A motivagdo para mensurar Capital Intelectual surge como benchmarking
competitivo ¢ como forma de apresentar informagdo estruturada capaz de
influenciar a percep¢ao do mercado de capitais. O esfor¢o de mensuracdo constitui
importante passo na construcdo de uma consciéncia coletiva da importancia do
Capital Intelectual para a empresa.

2) Hé& um consenso de que todos na organizacdo devem estar comprometidos com a
tarefa de medir e gerenciar o Capital Intelectual. Para que isso acontega,
geralmente ¢ preciso que a iniciativa seja “patrocinada” pelos mais altos niveis
hierarquicos da organiza¢do. De forma pragmatica, tende-se a atribuir a tarefa de
criar o sistema de mensuragdo e a decisdo das métricas utilizadas ao controller da
organiza¢do ou a algum outro executivo sénior da drea financeira.

3) Os efeitos esperados pela apresentagdo formal do Capital Intelectual incluiram:
percepcao de maior reconhecimento por parte dos funciondrios, menor indice de
rotatividade, maior respeito dos altos executivos pelas atividades de mensuragdo
do CI e o respectivo aumento de investimento para seu desenvolvimento.

4) As técnicas mais utilizadas para mensuragdo do Capital Intelectual sdo o Balanced
Scorecard, de Kaplan e Norton (1996), e o Monitor de Ativos Intangiveis, de
Sveiby (1997).

Vale enfatizar que os estudos de Guthrie et al (1999), na Australia, e de Brennan
(1999), na Irlanda, demonstraram que quando o Capital Intelectual ¢ considerado nas
empresas, raramente ¢ apresentado em relatorios, demonstrativos ou balangos anuais, e,
quando surgem, ndo apresentam um modelo consistente de mensuracdo. E parece ser ainda
cedo para fazer predi¢des sobre o sucesso de um ou outro modelo de mensuragdo quanto a sua
integracao ao sistema de resultados financeiros da empresa.



Apesar de sua importancia, o grande problema relacionado ao Capital Intelectual
consiste na complexidade de sua avaliagdo. Muitos estudos ja tentaram conceituar Capital
Intelectual, mas poucos conseguiram esclarecer como 0 seu gerenciamento representa uma
estratégia de sucesso para maximizagdo dos lucros.

2. Capital Intelectual: conceitos, estratégia e classificacio

Atualmente, a criagdo e a aplicagdo de conhecimento organizacional sdo essenciais
para que as empresas possam mudar, adaptar e criar oportunidades em um ambiente de
rapidas mudancas. Krueger (2000) evidenciou que as organizagdes bem-sucedidas na
identificagdo de novas oportunidades possuem algum tipo de infra-estrutura intangivel ou
cognitiva que serve de suporte a percepcdo e agdo sobre essas oportunidades. O
desenvolvimento da “nova economia” ¢ quase totalmente baseado nesse conjunto de ativos
intangiveis ou de Capital Intelectual. O aumento do interesse sobre gestdo do conhecimento e
capital intelectual deveu-se a proliferacdo de organizagdes “virtuais”, que apresentam
diferencas substanciais no seu valor de mercado, que ¢ muito superior ao contabil.

Muitas dessas diferencas podem ser explicadas pelos ativos de Capital Intelectual ndo
contabilizados nos balangos empresariais. Isso inclui ativos relativos a empregados,
conhecimento e expertise, marcas, sistemas de informacgdo, eficiéncia dos processos
administrativos, patentes e confianga dos clientes na empresa e seus produtos. Historicamente,
ativos intangiveis tém sido contabilmente referidos como goodwill, e o Capital Intelectual
faria parte desse goodwill (BRENNAN, 2000).

Segundo a OECD (1999), o surgimento da “nova economia” constitui uma das razdes
da proeminéncia de estudos de caso e pesquisas académicas sobre Capital Intelectual. A
revolucdo da Tecnologia da Informagdo, o desenvolvimento da sociedade do conhecimento e
a crescente necessidade por inovacdo e criatividade enfatizam a importancia atual do Capital
Intelectual.

Ainda segundo a OECD, o Capital Intelectual consiste no valor economico de duas
categorias de ativos intangiveis: Capital Organizacional e Capital Humano.

O valor gerado pelo Capital Intelectual depende sempre do valor que a empresa espera
obter através dele, ou seja, depende da estratégia da organizagdo. O gerenciamento de ativos
intangiveis ndo deve ser realizado como um fim em si mesmo, mas como uma ferramenta de
criagdo de valor para clientes, acionistas e funciondrios. Um dos frutos da ICM Gathering foi
uma relacdo de tipos de valores que podem ser obtidos através do Capital Intelectual
(HARRISON e SULLIVAN, 2000): 1) Geragdo de lucros (vendas, royalties, aliancas
estratégicas, joint-ventures); 2) Posicionamento estratégico ( market share, lideranca em
inovagao, forca da marca, reputacao); 3) Aquisicdo de inovagdo; 4) Lealdade de clientes; 5)
Reducdo de custos; e 6) Aumento de produtividade.

A estratégia do negocio deve servir de ponto de partida para a mensuracao dos ativos
intangiveis da organizacdo. A estratégia ¢ que define quais categorias de ativos sdo relevantes
e qual deve ser o relacionamento entre eles, de acordo com o esquema racional apresentado na
Figura 1.

Ativos intangiveis Principais

Direcao e

Estratégia Objetivos

relevantes indicadores

Figura 1 — Esquema relacionando Estratégia e Ativos Intangiveis



Fonte: Backhuijs, J. B., Holterman, W. G. M., Oudman, R. S., Overgoor, R. P. M., e Zijlstra,
S. M. (1999)

Para usar o Capital Intelectual como estratégia de sucesso, os gerentes sdo desafiados
a desenvolver comportamentos que valorizem e, principalmente, gerenciem o Capital
Intelectual da empresa como um de seus ativos mais importantes.

Mas ha uma grande dificuldade de gestdo e acompanhamento do Capital Intelectual
pelos sistemas contabeis tradicionais. Isso tem motivado a procura por novas alternativas de
mensuracao e apresentagdo do Capital Intelectual da empresa, aliando aspectos financeiros e
ndo-financeiros na demonstracdo de resultados. As pesquisas realizadas até entdo tém se
concentrado na defini¢do de CI e nos diferentes métodos de mensura-lo.

Roos et al (1997) classificam Capital Intelectual em duas categorias: Capital Estrutural
e Capital Humano. Brooking (1996) identifica quatro elementos: ativos de mercado, ativos
humanos, ativos de propriedade intelectual e ativos de infra-estrutura. A maioria dos autores
(Sveiby, 1997; Petrash, 1996) compreende o Capital Intelectual como o conjunto de trés
componentes basicos: Capital de Estrutura Externa (envolve relacdo com clientes,
fornecedores ¢ demais stakeholders), Capital de Estrutura Interna (patentes, marcas
registradas, conceitos, processos, sistemas administrativos, Tecnologia de Informacdo) e
Capital Humano (capacitagdo dos funcionarios, habilidades, educagao, valores e motivagao).

As classificagdes mais modernas tendem a dividir o Capital Intelectual em trés
componentes: Capital Relacional ou de Clientes, Capital Estrutural e Capital Humano.
(BRENNAN ¢ CONNELL, 2000).

Kaplan e Norton (1992), Petrash (1996), Sveiby (1997) e Edvinsson ¢ Malone (1997)
propuseram diferentes modelos para gerenciamento do Capital Intelectual, conforme Quadro
2.

Autor/Ano Modelo Classificacao do CI
Kaplan e Norton Balanced Scorecard Processos internos, Clientes,
(1992) Aprendizagem e Crescimento e Financeira

Capital Humano
Petrash (1996) Plataforma de valor Capital de Clientes
Capital Organizacional

Monitor de ativos Estrutura Interna

Sveiby (1997) . o Estrutura Externa
Intangiveis A . .
Competéncia dos funcionarios
Edvinsson e . Capital Humano
Malone (1997) Navegador Skandia Capital Estrutural

Quadro 2 — Modelos de Classificagao de Capital Intelectual
Fonte: Adaptado de Brennan e Connell (2000)

Apesar de algumas abordagens ou pressupostos serem diferentes, percebe-se que os
modelos sdo parecidos, sendo essa diferenca, em alguns deles, somente nas nomenclaturas dos
componentes do Capital Intelectual.

Dois dos mais conhecidos modelos de gerenciamento de Capital Intelectual surgiram
de trabalhos empiricos nas empresas Skandia (Edvinsson, 1997) e Dow Chemical (Petrash,



1996). Ambos os modelos chamaram a atengao para a necessidade de conhecimento, protecao
e renovacao dos ativos intelectuais da empresa.

Através de suas pesquisas empiricas, Martinez (1999), Guthrie (2001) e Marques e
Simon (2003) explicitaram elementos e indicadores relacionados com o desenvolvimento do
Capital Intelectual, ainda separados em suas divisdes mais comuns: Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional, conforme Quadro 3.

Capital Humano
- Educacao Formal
- Espirito Empreendedor
- Conhecimento Técnico
- Know-how / Experiéncia
- Habilidade de Lideranca
- Espirito de Time
- Estabilidade
- Habilidade de Planejamento
- Satisfacdo / Motivagao
- Investimento em Treinamento
- Baixa Rotatividade
- Quantidade de Funcionarios com Dedica¢ao Exclusiva
Capital Estrutural
- Uso Efetivo do Conhecimento Existente
- Mecanismos de Transmissdo do Conhecimento
- Alinhamento do Conhecimento com a Estratégia
- Cultura Corporativa / Organizacional
- Propriedade Intelectual
- Marcas e Patentes
- Ativos de Infra-estrutura
- Filosofia da Gestao
- Processos
- Situacao Financeira
- Sistemas de Informacgao
- Custo do Erro Administrativo
- Investimento em Tecnologia da Informagao
- Eficiéncia da Estrutura Organizacional
Capital Relacional
- Marcas
- Lealdade dos Clientes
- Canais de Distribui¢ao
- Parcerias
- Franquias
- Clientes
- Market share
- Faturamento
- Duragao do Relacionamento com Clientes




- Satisfagao de Clientes

- Investimento em Pos-venda

- Ranking de Clientes

- Relacionamento com Fornecedores

- Aliangas Estratégicas

Quadro 3 — Elementos e Indicadores relacionados com o desenvolvimento do Capital
Intelectual

Fonte: Elaborado pelos autores

4. Estrutura e Metodologia da Pesquisa

Realizada em janeiro de 2004, a presente pesquisa ¢ um estudo de caso do tipo
exploratério-descritivo. A estratégia de pesquisa (YIN, 2001) ou o modo de investigacdo dos
estudos de caso visa assegurar profundidade de analise do objeto pesquisado, por meios quer
qualitativos, quer quantitativos. Geralmente, os estudos de caso representam pesquisas mais
detalhadas, de alta complexidade e que pretendem observar o fendmeno estudado em sua
evolugio e suas relagdes estruturais fundamentais (TRIVINOS, 1992).

Este estudo tem como principal proposta determinar como se posicionam as
organizagdes brasileiras no que se refere a identificacdo do valor trazido por recursos
intangiveis, fazendo uso de uma verificagdo de campo em uma grande empresa do setor de
telecomunicacgoes.

A Telemar ¢ hoje a maior empresa de telecomunica¢des do Brasil em faturamento e
em numero de telefones instalados. Possui larga experiéncia em servigos de telefonia fixa
local e de longa distancia e disponibiliza também servicos para internet, transmissao de dados
e imagens e videoconferéncia, entre outros. Em 1998, o Ministério das Comunicagdes
decidiu dividir a Telebras em doze companhias: trés holdings das concessionarias regionais de
telefonia fixa, uma holding da operadora de longa distancia e oito holdings das
concessionarias da telefonia mével Banda A. A maior delas era a Tele Norte Leste,
transformada em Telemar em abril de 1999.

Os Estados que hoje integram a area de atuagdao da Telemar — Rio de Janeiro, Minas
Gerais, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte,
Piaui, Ceara, Maranhdo, Pard, Amazonas, Amapa e Roraima — respondem por 64% do
territorio nacional. Além disso, geram mais de US$ 300 bilhdes do Produto Interno Bruto
(PIB) e abrigam 87 milhdes de pessoas, mais da metade da populacgao brasileira.

Objetivando oferecer servigos modernos em telecomunicagdes, e atender aos niveis de
exigéncia dos clientes e do mercado, a Telemar investe no desenvolvimento de novas
tecnologias e no treinamento de seus funciondrios, a fim de proporcionar o melhor
atendimento aos usudrios.

Pesquisadores defendem que o ciclo da pesquisa social em um estudo de caso se
subdivide em trés fases: exploratdria, trabalho de campo e analise ou tratamento do material.

Na fase exploratdria ocorreu a delimitacdo do problema, a defini¢do dos objetivos e a
constru¢ao do marco teorico conceitual sobre Capital Intelectual. Para operacionalizagao deste
estudo, utilizou-se modelo baseado em Martinez (1999), Guthrie (2001) e Marques e Simon
(2003), os quais, em suas pesquisas, explicitaram os recursos ou indicadores necessarios ao



desenvolvimento do Capital Intelectual, separados em suas divisdes mais comuns: Capital
Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional.

Além de constituir um roteiro de questiondrio para a coleta das informagdes
necessarias para o estudo, o modelo adotado foi também utilizado para a classificacdo nas
categorias conceituais de CI, de forma a se relacionar o contexto empirico com os aspectos da
teoria.

Os dados primarios foram coletados durante os meses de dezembro de 2003 e janeiro
de 2004, através da aplicagdo por conveniéncia de questiondrios junto a seis gerentes,
responsaveis pelas areas de: Controladoria, Operagdes, Recursos Humanos, Marketing e
Financas. A investigacdo em diferentes areas mostrou-se necessaria para obtengdo de uma
visdo mais abrangente dos ativos intelectuais de toda a organizagdo. Diversas unidades
regionais foram pesquisadas (Rio de Janeiro, Bahia, Ceara e Pard), com o intuito de se reduzir
quaisquer vieses de regionalizacdo das respostas, dado que a empresa atende a 64% do
territorio nacional.

Para a coleta de dados secundarios, além de um levantamento da bibliografia relativa
ao tema, envolvendo livros, artigos publicados em revistas e encontros académicos, revistas
especializadas, jornais e websites institucionais e de pesquisa, foram também utilizadas as
informagdes disponibilizadas pelos 6rgdos de comunicacdo escrita e informagdes setoriais
fornecidas pela ARCE e pela ANATEL e colhidas na empresa objeto do estudo de caso.

O contetdo dos questiondrios foi tabulado e analisado, com posterior exposi¢do de
resultados ilustrados em graficos e tabelas. Essa fase compreendeu a confrontagdo dos
resultados com o referencial teodrico, gerando as conclusdes e consideragdes finais da
pesquisa.

5. Resultados

As entrevistas com o corpo gerencial da empresa permitiram identificar os esforgos de
desenvolvimento de componentes do Capital Intelectual, dividido em Capital Humano,
Capital Estrutural e Capital Relacional. Apesar da existéncia de algumas atividades de
desenvolvimento do Capital Intelectual da organizagdo, o processo de acompanhamento e
mensuracao dessas atividades ainda ¢ incipiente.

5.1. Iniciativas de Capital Intelectual

As agdes de desenvolvimento do Capital Intelectual encontraram-se distribuidas na
organiza¢do conforme demonstrado na Figura 2, percebendo-se uma preponderancia das
iniciativas referentes a Capital Humano.

O Capital Humano
H Capital Estrutural

38% O Capital Relacional

Figura 2 — A¢des de desenvolvimento do CI



Fonte: Analise das informagdes coletadas

As agdes de desenvolvimento do Capital Intelectual mais destacadas foram
identificadas no universo de 24 iniciativas presentes no modelo utilizado na pesquisa,
adaptado de Martinez (1999), Guthrie (2001) e Marques e Simon (2003).

Relativamente ao Capital Humano, as principais iniciativas adotadas pela empresa sao:

a) a Diretoria de Desenvolvimento e Gestao participa de um plano anual de treinamento,
através do levantamento de necessidades junto aos gestores;

b) o trabalho em equipe e¢ a habilidade de lideranca s3o desenvolvidos através de
programas especificos como “Exceléncia de Gente”, “Academia de Lideranca” e
“Coaching & Feedback™;

c) workshop de produtos e treinamentos ministrados por profissionais mais experientes
constituem iniciativas para elevagao do conhecimento técnico da equipe;

d) a empresa adotou um programa para elevar o nivel de escolaridade da base de
colaboradores para o minimo de segundo grau completo. H4, ainda, oferta de bolsas
para programas de pos-graduacdo e de extensdo, em convénios com institui¢des de
ensino superior, através da “Universidade Telemar” (UNITE);

e) modelos de remuneracao variavel, participa¢ao nos resultados e bonus sao aplicados
de acordo com os desempenhos dos colaboradores; e

f) eventos sociais e de comemoragdo de resultados sao realizados periodicamente.

No tocante ao Capital Estrutural, as iniciativas implementadas pela empresa foram:

a) metodologias de desenho de processos s3o utilizadas, com o apoio de consultoria
externa, ja tendo-se estabelecido fluxos e processos operacionais, padronizados por
grupo multifuncional e auditados periodicamente;

b) acdes corretivas sobre resultados das auditorias e programas de melhoria de qualidade
dos processos;

c) a empresa trabalha com uma assessoria de gestdo, encarregada da indicacdo dos mais
adequados sistemas de informagao;

d) canais internos como Intranet, Jornal Eletronico, Universidade Telemar, Mural Gestao
a Vista e reunides mensais de resultados formalizam a disseminagdo da informagdo na
organizagao; e

e) a garantia de que o conhecimento desenvolvido estd alinhado e colabora para a
estratégia da organizacdo ¢ construida mediante desdobramento de metas, do corpo
diretor até funciondarios de base, por meio de planos de agdo e indicadores.

No que se refere a protegao legal, seja de marcas, licengas, patentes ou inovagdes, nao
foi declarado nenhum processo ja em funcionamento. Entretanto, essa parece ser uma
preocupagdo ja identificada pela companhia.

Com relagao ao Capital Relacional, as iniciativas implementadas pela empresa foram:
a) acdes de comunicacdo externa, movimentos de aproximagdo com o publico,

como Al6 Telemar e Expresso Telemar, os canais de acesso gratuitos 104 e 0800,
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além de um conjunto de indicadores de satisfagdo e atendimento técnico-comercial,
tentam balizar o relacionamento da empresa com seus clientes;

b) pesquisas direcionadas por segmentos, comités de clientes e monitoria de
atendimento sdo instrumentos utilizados para avaliacdo da satisfacdo dos clientes;

c) a maior abrangéncia do portfolio de solucdes de telecomunicagdes, bem como
campanhas e promocdes em midia de massa, telemarketing e vendas colaboram para
captagao de novos clientes;

d) orientando-se para a qualidade, a empresa esta desenvolvendo diversos
programas de melhoria operacional, objetivando reduzir o indice de reclamacdo de
clientes;

e) existe uma preocupagdo com a visibilidade e a imagem da empresa, através de
intensa presenca na midia e relacionamento com Orgdos governamentais e de
responsabilidade social.

Algumas iniciativas de Capital Relacional, como aliangas estratégicas e parcerias com
fornecedores, ainda ndo se encontram amplamente desenvolvidas, apesar do registro de
tentativas pontuais.

Sobre a retencdo de clientes, apesar da existéncia de segmentagdo de carteiras,
percebe-se que ainda ha pouco conhecimento sobre o potencial de melhores consumidores,
nao tendo se registrado nenhum planejamento para tratamento diferenciado.

Importa ressaltar que a adogaodessas iniciativas pode ndo garantir que sua aplicagdo e
resultados sejam efetivamente eficazes. Entretanto, certamente constituem indicacdes da
construcao de valor do Capital Intelectual da organizacao.

5.2. Gerenciamento do Capital Intelectual

Apesar da existéncia de um conjunto de iniciativas que ajudam a compor o Capital
Intelectual da empresa, percebe-se, ainda, uma caréncia de preocupacio no tocante a gestao,
acompanhamento e, em alguns casos, estabelecimento de metas para tais atividades.

O levantamento de indicadores para avaliagdo das 24 iniciativas propostas no modelo
adotado indicou que apenas 50% das atividades possuem processo formal de mensuragdo e
acompanhamento por objetivo, conforme demonstrado na Figura 3.

@ Possui pratica de mensuragéo @ Nao possui pratica de mensuragao

Figura 3 — Préticas de Mensuragdo das Iniciativas Desenvolvidas
Fonte: Analise das informacdes coletadas

Dentre as atividades mensuradas, as iniciativas de desenvolvimento do Capital
Relacional sdo as mais acompanhadas, conforme ilustrado na Figura 4.
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42%

25%

33% [ Capital Humano
W Capital Estrutural
O Capital Relacional

Figura 4 — Iniciativas que apresentam processo formal de mensuracido e

acompanhamento
Fonte: Analise das informagdes coletadas

Ja as atividades ndo mensuradas concentram-se no grupo de Capital Humano,

conforme representado na Figura 5.

25%

33%

42% O Capital Humano
H Capital Estrutural
O Capital Relacional

Figura 5 — |Iniciativas que ndo apresentam processo formal de mensuragdo e

acompanhamento. Fonte: Analise das informagdes coletadas

Apesar de menos mensurado, o Capital Humano apresenta-se como um dos
componentes mais bem auto-avaliados quanto a seu desenvolvimento na organizagao.

5.3. Auto-avaliacdo do Capital Intelectual

Através das entrevistas realizadas, foi possivel identificar quais iniciativas e que
componentes de Capital Intelectual s3o, na auto-avaliagdo dos gestores, mais bem
desenvolvidos dentro da organizagdo, conforme visualizado na Tabela 1.

Iniciativa de CI (1=Péssimo, S=Excelente) . .

Trabalho em equipe CH 3,SEE B g:gil::ll g;zlcaigﬁal
Investimento em treinamento CH 3,8CE - Capital Estrutural
Indice de rotatividade CH 3,8

Gerenciamento da marca/imagem CR 3,8

Contribuicio do conhecimento para a estratégia CE 3,7

Conhecimento técnico CH 3,5

Nivel de escolaridade CH 3,5

Experiéncia profissional CH 3,3
Satisfacao/motivacao dos funcionarios CH 3,3

Estruturacio dos processos CE 3,3

Disseminac¢ao de conhecimento CE 3,3

Captacao de novos clientes CR 3,3
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Habilidade de lideranca CH 3,0

Desenvolvimento criativo e inovador CH 3.0
Eficiéncia dos processos CE 3,0
Avaliacao da satisfacao dos clientes CR 3,0
Desenvolvimento de aliangas estratégicas CR 3,0
Existéncia de sistemas de informacao CE 2,8
Utilizacao eficaz dos sistemas de informacao CE 2,8
Relacionamento com clientes CR 2,8
Conhecimento e recompensa de clientes mais

importantes CR 2,5
Indice de reclamacio de clientes CR 2,5
Parcerias com fornecedores CR 2,5
Proteciio de patentes e marcas registradas CE 2,0

Tabela 1 — Auto-avaliagdo dos componentes de Capital Intelectual

Fonte: Ogakisergasinfanagdies aletadadiados (acima de 2,5) concentram-se em Capital
Humano, seguidos por componentes do Capital Estrutural. Essa avaliagdo sugere a percepcao
de maior eficacia dos esforcos de treinamento, trabalho em equipe, aprimoramento do
conhecimento técnico e experiéncia profissional, desenvolvimento de liderangas e iniciativas
que garantam satisfagdo/motivacao dos colaboradores.

Nota-se que esse ¢ um reconhecimento comum da organizacdo, apesar da declarada
caréncia de mensuracdo de tais componentes. Os componentes de Capital Relacional, que
apresentam o maior numero de indicadores de controle e acompanhamento, receberam a pior
avaliacdo de desenvolvimento na organizacdo. Esses resultados tendem a contrariar o
raciocinio natural de que o reconhecimento da existéncia de um processo estruturado de
medi¢do e acompanhamento de alguma iniciativa levaria ao reconhecimento de melhor
desempenho dessa iniciativa.

Entretanto, o comportamento oposto pode ser um indicador da preocupagdo da
organizacdo com aqueles componentes considerados menos desenvolvidos, carecendo de
maior aten¢ao € mensuragao.

Independentemente da relagdo entre avaliagdo e mensuragdo, ndo se identifica, na
organizagdo, uma gestdo especifica de Capital Intelectual. A area de Controladoria apenas
consolida macro-indicadores das demais diretorias da organizagao, e sua divisdo responsavel
pelo Balango Patrimonial ndo apresenta avaliagdes sobre ativos intangiveis. Nenhuma
demonstragdo sobre valor ou gerenciamento do capital intelectual é preparada ou divulgada
pela empresa.

Conclusiao

Este estudo teve como proposta uma investigagdo exploratoria de como se posicionam
as organizacodes brasileiras no que se refere a identificagdo do Capital Intelectual e suas
técnicas de mensuracdo, fazendo uso de um estudo de caso de uma empresa do setor de

telecomunicagoes.

Apbs andlise das informagdes coletadas, concluiu-se que o processo de
acompanhamento e mensuracao do Capital Intelectual da Telemar ainda € incipiente, tendo
sido identificados apenas esfor¢os de desenvolvimento de alguns componentes do Capital
Intelectual, desmembrado em Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional.
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Mesmo com agdes que visam ao desenvolvimento de alguns componentes do Capital
Intelectual, verifica-se que nas atividades relacionadas ao Capital Humano nenhuma agao
especifica foi identificada para o desenvolvimento da criatividade e inovagdo dos
funcionarios. Nas atividades relacionadas ao Capital Estrutural, no que se refere a protecao
legal, seja de marcas, licengas, patentes ou inovagdes, ndo houve registro de nenhum processo
j& em funcionamento. Entretanto, essa parece ser uma preocupagdo ja identificada pela
companhia. Nas atividades relacionadas ao Capital Relacional, algumas iniciativas, como
aliancas estratégicas e parcerias com fornecedores, ainda ndo se encontram amplamente
desenvolvidas, apesar de algumas tentativas pontuais. No tocante a reten¢do de clientes,
apesar da existéncia de segmentacao de carteiras, percebe-se ainda pouco conhecimento sobre
o potencial de melhores consumidores e nenhum planejamento para tratamento diferenciado.

A existéncia dessas iniciativas pode ndo garantir que sua aplicacao e resultados sejam
eficazes, mas constitui indicagdo da construc¢do de valor do Capital Intelectual da organizagao.
Quanto a mensuragdo do Capital Intelectual, percebe-se a caréncia de preocupagao no tocante
a gestdo, acompanhamento e, em alguns casos, estabelecimento de metas para tais atividades,
haja vista que apenas 50% delas possuem um processo formal de mensuragdo e
acompanhamento por objetivo, sendo o Capital Humano o menos gerenciado.

Nesse contexto, este estudo de caso serve como termOmetro sinalizador da realidade
dos grupos privados no pais, que conhecem a importancia do tema, mas ainda ndo adotam ou
apenas estdo iniciando agdes de desenvolvimento de alguns componentes do Capital
Intelectual. Tanto o referencial tedrico quanto os resultados da pesquisa evidenciaram a
importancia de se identificar o Capital Intelectual da organizacdo, bem como a necessidade e
utilidade de sua mensuragao e controle, principalmente através da defini¢cdo de indicadores e
modelos que auxiliem o acompanhamento do Capital Intelectual e seu desenvolvimento na
organizagao.

Apesar de sua importancia, o grande problema relacionado ao Capital Intelectual
consiste na complexidade de sua avaliacdo. Muitos estudos ja tentaram conceituar Capital
Intelectual, mas poucos conseguiram esclarecer como 0 seu gerenciamento representa uma
estratégia de sucesso para maximizagao dos lucros (EDVINSSON e MALONE, 1997).

Faz-se mister um trabalho envolvendo pesquisa em outras empresas de grande porte
com atividades variadas e em regides diversas, para uma averiguagdo mais apurada da
realidade do Capital Intelectual e sua mensuragdo nas organizacdes brasileiras.
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