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RESUMO

Este artigo objetiva explorar a questdo do capisahano, pelo viés da prontidao estratégica
de uma Geréncia de Contabilidade e Controladora0@0) da Companhia de Gas de Santa
Catarina (SCGAS), utilizando a abordagem Bmlanced ScorecardBSC). O construto
tedrico adotado neste trabalho diz respeito a ndagwontidao estratégica do capital humano
(CH): o grau de alinhamento do CH a estratégiarizgaional em termos da capacidade dos
colaboradores de desempenhar bem sua funcéo.rOnestto de intervencao selecionado foi
o Balanced Scorecardjue, conforme Kaplan e Norton (2004a,b), visa destran como o
ativo intangivel se relaciona com a estratégia desempenho da empresa, permitindo,
adicionalmente, alinhar tais ativos a estratégmaeelir sua contribuicdo para a mesma. A
pesquisa é do tipo descritivo-exploratério, de reta qualitativa, sendo aplicada ao estudo
de caso. Para o desenvolvimento do estudo de dasam utilizados: entrevistas,
questionarios e documentos cedidos pela compaoka)do somente a geréncia GECCO da
SCGAS. Como principais resultados da pesquisanest (i) o grau de prontiddo estratégica
do capital humano € adequado; (ii) os colaborademésndem a contribuicdo de sua funcéo e
a desempenham de forma a apoiar a estratégia dasanfiii) os objetivos estratégicos auto-
desenvolvimento dos funcionarios e criatividadefigomam-se como os de menor grau de
prontiddo estratégica; (iv) identificacdo de acdas, painel de desempenho, para alavancar
esse grau de prontiddo estratégica, as quais podexer implementadas para atingir tais
objetivos e, assim, atender ao grau de prontidéiatégica desejado.

Palavras-chave: Capital Humano, Prontiddo Estredégio Capital HumanoBalanced
Scorecard

1.INTRODUCAO

O progresso com novas tecnologias, principalmegtelas ligadas a informacéo e a
telecomunicacao, transformou radicalmente a maneims as pessoas vivem e trabalham na
sociedade da informag&o, bem como a maneira corempgesas tiveram que buscar novos
pontos estratégicos para melhor se adaptarem anessa configuracdo e manterem-se
competitivas. Diante desse fato, comecaram os @stsobre o capital intelectual, os quais
apontaram ser esse elemento um relevante recugsmipacional capaz de alavancar essa
competitividade (SVEIBY, 1998; STEWART, 1998; ANNES, 2000). Hoje, pode-se dizer



que as empresas que se dedicaram em dar uma atéfeg@ociada a esse tipo de capital
tornaram-se mais competitivas no mercado (KAPLANN&RTON, 2001; OLIVEIRA &
BEUREN, 2003; PEREZ & FAMA, 2006).

A partir da evolucao dos estudos sobre o capitaleatual pode-se obter parametros
para a analise de sua participacédo dentro daséggarmdas empresas. Neste contexto, alguns
estudos do capital intelectual focalizavam a sumtptdo perante a estratégia da empresa.
Segundo Kaplan e Norton (2004a, p.05), a prontelimatégica dos recursos intangiveis “é
determinada por seu grau de contribuicdo paraeng@snho dos processos internos criticos”.
Nesta pesquisa, a prontidao estratégica esta adaoaiquanto os ativos intangiveis — aqui,
capital humano - de uma empresa estdo em consanéooi a estratégia competitiva
(KAPLAN & NORTON, 2004a). Dentre os instrumentosneetodologias para avaliar a
prontiddo estratégica do capital humano, o presegat®lho restringiu-se a utilizagdo do
Balanced ScorecardBSC). O BSC facilita a visualizagcdo do capitamamo existente na
empresa em sua perspectiva aprendizado e cresoim&nfacilidade em utilizar o BSC
consiste em que o sistema demonstra 0 que se tegoe 8e quer e quais mudancgas serao
feitas para chegar aonde se quer.

Para entender o capital humano, cabe ressaltasaifatacdo do capital intelectual
segundo Edvinsson e Malone (1998), para os qubisamatal pode ser dividido em duas
categorias: capital estrutural e capital humancca@ital humano, sendo um dos tipos de
capital que integra o capital intelectual, necasatender as necessidades operacionais da
empresa, ou seja, cumprir 0 objetivo para o qualdstinado. Assim, € de suma importancia
manté-lo em constante avaliacdo de desempenhdégstta de modo que ele permaneca
alinhado com a estratégia da empresa.

Para uma melhor visualizacdo de avaliacdo da pi@mtdo capital humano, sera
apresentado um estudo de caso feito na Gerén&amtabilidade e Controladoria (GECCO)
da Companhia de Gas de Santa Catarina (SCGAS).@ASG: a empresa distribuidora do
gas natural trazido da Bolivia. A geréncia GECC@egponsavel por todos os trabalhos,
procedimentos e controles contabeis e também jparti@ geracao de informacdes gerenciais
para serem utilizadas como norte na tomada de&deds equipe executiva. A aplicacdo do
estudo de caso em uma sO geréncia da companhiaiwipéficar a utilizacdo o modelo de
prontiddo estratégica criado por Kaplan e Nortorani2 desse contexto, a pergunta que
norteia este trabalho é: Como se relaciona o ddpitaano da Geréncia de Contabilidade e
Controladoria com a estratégia da Companhia ded&&anta Catarina?

O objetivo principal desta pesquisa € identificateenonstrar a prontidao estratégica
do capital humano referente a geréncia GECCO daASCGitilizando a abordagem do BSC
como instrumento de intervencao.

Especificamente, pretendeu-se: (i) identificar dgetivos estratégicos do capital
humano para a geréncia estudada; (ii) construiapavEstratégico do Capital Humano e (iii)
identificar o grau de prontiddo estratégica da mEeéem cada objetivo estratégico. Este
trabalho tem por objetivo mostrar o que a prontidéimatégica do capital humano representa
para a estratégia da empresa.

O presente artigo é organizado conforme explicasiegair. ApOs esta primeira se¢cao
de carater introdutério, a secdo 2 — Metodologi@daquisa — apresenta os procedimentos
utilizados para a coleta de dados e o enquadramegttmloldgico do presente artigo. A secéo
3 — Referencial Tedrico — apresenta 0s eixos gimeniam a pesquisa, a saber: (i) capital
intelectual, (ii) prontidao estratégica do capitaimano e (iii)Balanced ScorecardA secéo 4
— Resultados — apresenta a identificacdo da pé@mtdtratégica do capital humano referente
a geréncia GECCO da SCGAS, utilizando a abordagenBSC como instrumento de



intervencdo. A secdo 5 — Consideracdes Finais e- rieftexdes sobre o grau de prontidao
estratégica do Capital Humano identificado, e f@mendacbes para futuras pesquisas, a
partir das limitacdes do estudo atual. Finalmeatsgecédo 6 — Referéncias Bibliograficas —
apresenta a bibliografia utilizada na pesquisa.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta sec¢do, serdo apresentados os procedimentenguadramento metodoldgico
utilizado no presente trabalho.

A presente pesquisa baseou-se na utilizacdo deevestés, questionarios e
documentos cedidos pela SCGAS. Foram feitas cifligcias & sede administrativa da
Companhia de Gas de Santa Catarina, localizadeentwocde Floriandpolis, nos periodos
entre 05/12/06 e 12/02/07, para obtencdo de dodomsiem realizacdo de entrevistas e
aplicacdo dos questionarios.

As entrevistas foram semi-estruturas e somenteaaas ao gerente de contabilidade e
controladoria, tendo como foco identificar as fug@ue exercem mais impacto em sua
geréncia, levando em conta a estratégia da SCGASla@os foram coletados no intuito de
obter especificagdes (conhecimento, habilidadesl@es) para tais fungdes, concluindo um
perfil de competéncia para os cargos. O passo rdegfoi a aplicacdo de cinco tipos de
guestionarios com 0s quais se propunha avaliarahdlidades, talentos, treinamentos e
conhecimentos para cada cargo.

Os tipos de questionarios sdo 0s seguintes:

() Avaliacdo do funcionério: esse questionario siste em avaliar individualmente cada
funcionéario da geréncia. A avaliacdo foi feita canentrega de um questionério para auto-
avaliacdo. Apos o preenchimento da auto-avaliagéohitido um feedback do supervisor ou
gerente para obter um resultado mais fidedigno. qDssitos avaliados foram: (a)
Produtividade — quantidade de bens ou servicos agpessoa produz num determinado
periodo, devendo-se efetuar uma comparacdo coraraisl integrantes da equipe e com as
metas definidas; (b) Iniciativa — atitude que aspastoma diante de problemas ou situacbes
inusitadas, procurando a solugdo por meio de pinoegdos conhecidos ou inovadores; (c)
Cooperacdo — maneira de se conduzir diante do greglocando-se a disposicao para
participar de outra atividade além daquelas prasigt) Absenteismo — auséncia injustificada
ao trabalho, comprometendo o andamento das atescgaliséncias frequentes, ainda que
justificadas; auséncias constantes ao posto dalti@bsem justificativa, mesmo que a pessoa
esteja presente na organizacgao; e (e) Autodesem@ito — iniciativa para capacitar-se com
recursos proprios; interesse em participar de aménto, visando melhorar o desempenho;
participar em programas de aprendizado de novasoltagias e aprimoramento de
habilidades. O resultado da avaliacao individualolatido pela média ponderada da auto-
avaliacdo com o feedback do supervisor ou gergreso(cinco) mais a meédia individual
obtida pela avaliagdo do grupo (peso trés) e otiguesio objetivo (peso um).

(i) Avaliacdo do supervisor: esse questionariosiste em avaliar o supervisor de cada
equipe, ou seja, avaliar os responsaveis pelo®s@sgiratégicos. A avaliagdo foi feita com a
entrega de um questionario para cada funcionarieqiape do supervisor, com o qual a
prépria equipe avaliou seu préprio supervisor. @ssgos avaliados foram: (a) Criatividade —
alternativas apresentadas para solucionar probler@asusuais; (b) Lideranca — maneira
como 0 supervisor orienta o trabalho de seus sutamtds; (c) Compreensao - capacidade de
minimizar os problemas e de fazer com que as di@sesejam vistas com naturalidade; (d)
Orientacdo — se o0 “professor” do empregado ensiaaalizar da melhor maneira as suas



tarefas; e (e) Confianca — seguranca inspiradaatagdes com o empregado. O resultado da
avaliacdo do supervisor foi obtido pela média poeadiz da avaliagdo do supervisor feita pelo
grupo (peso seis) mais a avaliacédo do grupo (pesoa).

(iii) Avaliacdo do grupo: esse questionario comsiin avaliar o grupo subordinado de cada
funcdo estratégica. A avaliacdo foi feita com aeg# de um questionario contendo uma
tabela. Cada colaborador do grupo subordinado acomndenador deveria avaliar 0 seu
companheiro de trabalho (referente ao mesmo grapordenado pela mesma pessoa),
colocando o nome do funcionario na linha indicaddatela. Para cada questédo, o avaliador
deveria colocar o valor referente a quanto o coimpiam avaliado € qualificado para o
quesito questionado. Vale ressaltar que a avalidggduncionarios estava restrita aos seus
companheiros de grupo, ndo havendo a possibilide@dama auto-avaliacdo. Os quesitos
avaliados foram: (a) Iniciativa — atitude que aspastoma diante de problemas ou situagbes
inusitadas, procurando a solucédo por meio de pnoezdos conhecidos ou inovadores; (b)
Cooperacdo — maneira de se conduzir diante do grugocando-se a disposicdo para
participar de outra atividade além daquelas prasise (c) Relagbes interpessoais - A
interacdo em qualquer ambiente que seja, nasceettagiio, desprendimento e acolhimento;
comunicacao clara e objetiva; empatia; compreemrs@@bilidade para ouvir opinides. O
resultado da avaliacdo do grupo foi feito pela méitida de cada funcionéario avaliado no
grupo; em seguida fez-se a média ponderada dag&aldos funcionarios do grupo avaliado
para obter a avaliagdo do grupo.

(iv) Avaliacdo do setor: esse questionario conssteavaliar toda a geréncia de contabilidade
e controladoria. A avaliagéo foi feita com a endrel@ um questionério para cada supervisor e
um questionario para o gerente. Os quesitos awalifmram: (a) Prazo — observancia dos
prazos fixados para 0s grupos entregarem 0s insgo®ya0 compor o0 produto do grupo
seguinte e (b) Qualidade — apresentacédo e efieignéio devolucdo) do bem ou do produto
recebido. O resultado da avaliacdo do setor fod feela média ponderada da avaliagdo do
setor feita pelos supervisores (peso quatro) maisbacéo do setor feita pelo gerente (peso
seis).

(v) Avaliacdo objetiva: o questionario objetivo egenta dez questdes sobre teoria e pratica
da contabilidade. A avaliacdo € somente um compitonpara a avaliacdo individual do
funcionéario. A nota foi obtida por regra de trésrero resultado da avaliacdo objetiva e o
quadro de grau de satisfacdo estratégica (expliaaseguir) aplicado nos questionamentos
anteriores.

Os questionarios foram elaborados de quatro for(a&s quesitos respondidos no
qguestionario que avaliava habilidades, conhecinseatwealores foram interpretados pelo seu
grau de satisfacdo estratégica da seguinte fodhaégsimo; (2) ruim; (3) regular; (4) bom; e
(5) 6timo, formando assim uma escala de Likertrd& &, como observa Richardson (1999);
(i) no questionario objetivo, foram utilizadas gtiees objetivas de multipla escolha
[a,b,c,d,e]; (iii) no questionario objetivo, forautilizadas questdes objetivas do tipo certo ou
errado e (iv) no questionario objetivo, foram atililas questdes objetivas para investigar os
itens destacados.

Os resultados foram transcritos em percentuaisapmb uma regra de trés em que a
média 5 (cinco) é considerada 100 (cem) de promtaddratégica. Aplicada a regra de trés e
obtidos os resultados, os mesmos foram transanibgsindices destacados na perspectiva
aprendizado e crescimenti® BSC produzido, com o objetivo de utiliza-logncobase para o
desenvolvimento da prontiddo do capital humano.

A metodologia aplicada neste artigo € do tipo deeorexploratoria, pois busca
aperfeicoar a compreensado dos assuntos tratades apficacdo pratica. E descritiva, pois



visa descrever 0s conceitos aplicados aos asstesgstos; e exploratoria, pois visa detalhar
0S conceitos apresentados em um estudo de cason,Agser meio de entrevistas e
guestionarios, busca-se explorar os assuntos dsatad um caso real.

3. PLATAFORMA TEORICA: CAPITAL INTELECTUAL, PRONTID AO
ESTRATEGICA DO CAPITAL HUMANO E BALANCED SCORECARD.

Nesta secdo, apresenta-se a fundamentagdo tedgcmfqrma o presente trabalho.
Para tanto, serdo discutidos os seguintes pordapgatintelectual, a prontidao estratégica do
capital humano e a abordag&alanced Scorecard

3.1. CAPITAL INTELECTUAL

O Capital Intelectual (CI) (tratado aqui também ocoAtivo Intangivel (Al)) de uma
organizacdo € constituido pelos bens ndo-matedi@isima empresa, tais como espirito
empreendedor, processos administrativos e cadeirelientes. Observe-se, na literatura, a
utilizacdo de outros termos, tais como: recurstangiveis, propriedade intelectual e gestéao
do conhecimento (CARVALHO & ENSSLIN, 2006). Acraglite que esta quantidade de
terminologias deve-se ao alto nivel de interessepgsquisadores com relacdo a esse tépico.

Assim como ocorre com as terminologias, tambémfigarse na literatura a
manifestacdo de varias definicdes para Cl. A ghla tedrica desta pesquisa esta em
consonancia como a noc¢ado formulada por Antunes6(20023): “Capital Intelectual esta
diretamente relacionado aos elementos intangivessiltantes das atividades e praticas
administrativas desenvolvidas pelas organizacOoes s adaptarem e atuarem na realidade
atual.” Nocao essa informada por Crawford (199490Ring (1996), Stewart (1998 e 2001),
Pablos (2002) e Lev (2001, 2003, 2004).

O mesmo néo ocorre em relacdo a elaboracdo de ategodzacdo geral dos
elementos que compdem o CIl. Os ativos sdo relabi@neasicamente, a funcionérios, a
estrutura interna e a estrutura externa, sendoaapgenominados de forma diferente por
pesquisadores. Neste estudo, optou-se por utdizéassificacdo de Stewart (1998), qual seja:
Capital Humano, Capital Estrutural e Capital dee@e. Os ativos relacionados ao capital
humano sao apresentados como de dificil gerenctampais ndo podem ser possuidos ou
impedidos de ir para casa as 18 (dezoito) horagunsl exemplos de capital humano sao:
competéncia, qualificacdo, capacidade e/ou habiislalos individuos, e 0s mesmos geram
menor valor potencial e efetivo para a organiza¢a@s. ativos relacionados ao capital
estrutural referem-se aos processos e procedimentsainda estdo presentes apds as 18
horas, como por exemplo, as bases de dados eirsrotganizacionais. Por fim, os ativos
relacionados ao capital de cliente sdo basicanentelacdes que a empresa estabelece com
os clientes, fornecedores e parceiros de negdcios.

A partir dos exemplos citados de elementos dei€d, dvidente a impossibilidade de
identificar, diretamente (em valores monetarios)impacto desses ativos intangiveis no
desempenho financeiro da organizacdo. Acreditaisg, ser possivel identificar o impacto
indireto por meio de cadeias de causa e efeito.s€)a, caso a organizacdo verifique a
melhora na qualidade de seus produtos, € posgfilaliaessa qualidade a um treinamento
especifico que os funcionarios realizaram. Tal wr@hpor sua vez, deve elevar a satisfacéo e
a lealdade do cliente, gerando um melhor desempimnaceiro. Segundo Kaplan e Norton
(2004a, p. 04) a avaliacdo dos ativos intangiveigele uma nova abordagem - “a
mensuracdo do valor gerado por esses ativos seeingsecontexto da estratégia”. Nesse



contexto, uma organizacdo pode avaliar se seudbaraldores estdo motivados e em
condicOes de atingir uma determinada meta. Sgbetabectiva, busca-se verificar o grau de
alinhamento do CI a estratégia organizacional. BBshamento é denominado por Kaplan e
Norton (ibid.) deprontiddo estratégicale uma empresa.

3.2. PRONTIDAO ESTRATEGICA DO CAPITAL HUMANO

Assumindo-se que o Cl é categorizado em Capitautusal, Capital de Cliente e
Capital Humano e que a prontidao estratégica deampaesa consiste no alinhamento do Cl
a estratégia organizacional, € possivel argumepiara prontidao estratégica da organizacao
sera determinada por categorias. Assim, em cadayaré, sera determinado o grau de
contribuicdo dos elementos que a compdem no desdromos processos internos criticos
(aqueles vinculados a estratégia organizacionabjse@e-se que uma organizagdo esté
alinhada quando todo o pessoal tem um propositaggmma visao unica e entende como

seu papel individual apoia a estratégia.

Kaplan e Norton (2004a) mencionam que a prontidii@iegica da categoria Capital
Humano (categoria analisada nesta pesquisa) ocensist saber se os colaboradores da
organizacdo possuem exatamente a habilidade neagssa realizar suas atividades.

Conforme Kaplan e Norton (2004b, p. 223) a promtidatratégica do capital humano
consiste em um processo de quatro etapas: (i)ifidagéio dos cargos de maior impacto para
executar a estratégia; (ii) reconhecidos tais srgefinicdo do “perfil do cargo” ou “perfil de
competéncias”; (iii) ap0s esses passos, avaliaragacditacdo e as competéncias dos
funcionéarios dos cargos estratégicos e (iv) inistium programa de desenvolvimento do
capital humano. Todas essas etapas tém como funttamiemonstrar a diferenca entre os
requisitos necessarios para tal cargo e sua cagagcitatual, medindo, assim, o capital
humano. Em outras palavras, objetivam avaliar seoteboradores possuem a habilidade
certa, na medida certa, para os cargos estratégideigiura 1 ilustra o processo (fluxo) para
determinacao da prontid&do estratégica do capitabno.

02 - Dafirr
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Figura 1 — Esquema para evidenciar a prontidao esatégica do capital humano
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004b, p. 231).

Essa avaliagdo permite ao funcionario visualizass sgbjetivos, um feedback de sua
competéncia e desempenho, bem como recomendactessga futuro desenvolvimento
pessoal. A prontidao, segundo Kaplan (2004b, p),Z&6 quanto um ativo intangivel atende
as necessidades estratégicas.

Segundo Becker (2001), os sistemas de mensuragéazed podem medir a
capacidade do capital humano para a implementagaéstdatégia da empresa e servem a dois
importantes objetivos: orientam o processo de@sém toda a organizacdo e constituem a



base para a avaliacdo do desempenho. Essa melsnéacg§arante que cada empregado seja
capaz de expressar todo o processo de criacdolale veas deve assegurar que todos 0s
individuos compreendam com nitidez seu papel nogssmo.

Retornando a Figura 1, verifica-se que o ponto ddida para vincular o Cl a
estratégia e ao desempenho da empresa € 0 map@gstr — ferramenta constituinte da
abordagenBalanced SocrecardA sub-secéo seguinte apresenta essa abordagem.

3.3. BALANCED SCORECARD

Esta sub-secao apresenta a abordéBgiemced Scorecar(BSC), segundo a viséo de
Kaplan e Norton (1997, 2000 e 2004b), que tem cprapdésito operacionalizar as estratégias
para todos os niveis da instituicdo. Em linhasigémaBalanced Scorecarttaduz a misséo e
a estratégia das organizacbes num conjunto abrendermedidas de desempenho que serve
de base para um sistema de medicao e gestado gisaai@APLAN & NORTON, 1997, p.

02) Nesse contexto, o BSC permite que uma orgaiizabtenha um diagndstico de suas
decisbes estratégicas, por meio de perspectivas gagunalmente se relacionam. Tais
perspectivas sao, normalmente, financeira, dosntebe de processos internos e de
aprendizado e crescimento. Para obter tal diagmdsé abordagem BSC busca focar e
identificar o que é mais critico, ou seja, esclares objetivos estratégicos da organizacdo em
um quadro abrangente de medidas — financeiras-éndeiras - de desempenho.

As medidas significam a simetria entre indicaderdsrnos voltados para acionistas e
clientes e as medidas internas dos processososritie negécios, inovacdo, aprendizado e
crescimento. Ha um equilibrio entre as medidasdeltado, as consequéncias das atividades
decorridas e as medidas que definirdo o desempenimo. O BSC conduz um conjunto de
objetivos das unidades de negadcios, além de mefindaseiras sintetizadas.

O Balanced Scorecardolhe as atividades criticas na producéo de vat@das por
funcionarios e executivos gabaritados e motivadosmdpresa, conservando o desempenho de
curto prazo, por meio da perspectiva financeiraveledando vetores para um excelente
desempenho financeiro e competitivo, em longo prazo

Os indicadores financeiros e néo financeiros temmoceencargo atuar dentro do
sistema de informacdes para os funcionarios daesapEm sua integra. Os empregados da
linha de frente carecem entender as consequéncagéiras de suas decisbes e acoes. Os
altos executivos necessitam constatar os vetoresudesso, em longo prazo. Kaplan e
Norton (1997; p. 20) destacam que as empresadfidamt que oBalanced Scorecargode
ser vantajoso para: i) Instruir e adquirir consastito em relacdo a estratégia; ii) Transmitir a
estratégia a toda empresa; iii) Alinhar as metgmidementais e pessoais a estratégia; iv)
Unir os objetivos estratégicos com metas de lomgagoe orcamentais anuais; v) Reconhecer
e alinhar as iniciativas estratégicas; vi) Efetuanrecbes estratégicas periddicas e
sistematicas; e, vii) Adquirir “feedback” para alcar o discernimento da estratégia e
aperfeicoa-la.

Medir € importante: “o que ndo € medido ndo é geaein” (KAPLAN & NORTON,
2004). O sistema de indicadores atinge drasticareembnduta das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem resistir e progredir na efafoianacéo, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo de medicdo de desempenho derigasuas estratégias e capacidades
(KIMARA, etal 1999, p. 4).

Segundo Norton e Kaplan (2004, p. 19-28) o BSCiarse com a identificagdo das
perspectivas que serdo consideradas. Na literatprasentam-se, como ponto de partida, as



perspectivas financeiras, clientes, processosnioseg crescimento e aprendizagem. A seguir,
identificam-se 0s aspectos relevantes (objetivosatégicos) dessas perspectivas; na
sequéncia, verificam-se as possiveis relactesfld€meia ou hipdteses estratégicas (causa e
efeito), surgindo assim o mapa estratégico. Comapanpassa-se a elaboracdo do painel
balanceado (BSC), que geralmente apresenta asepivsg, 0S objetivos estratégicos, os

indicadores e as metas a serem perseguidas, pordainiciativas ou projetos (alternativas

ou acbes). Com o mapa estratégico e o painel keddoccorporativo, tem-se 0 primeiro

principio do BSC, ou seja, a traducdo da estraggisermo operacional. Observe-se que, dos
5 (cinco) principios formulados por Kaplan e Nortorprimeiro é o que estd em consonancia
como o objetivo deste estudo, motivo pelo qualuarg demais ndo serdo aqui apresentados.

Neste momento, retoma-se o Mapa Estratégico (MEj@oele o ponto de partida da
identificacdo da prontiddo estratégica (Figura Q).ME € construido por um processo
hierarquicotop-down norteado pela missdo e visdo da organizacdo. Algumentarios
podem ser tecidos com relacdo a construcdo do MEa estrutura do ME em quatro
perspectivas distintas: financeira, do clientegrimh e de aprendizado e crescimento foram
sugeridas por terem-se revelado adequadas a divenganizacoes do setor privado; para as
organizacdes do setor publico e entidades semldorativos, as perspectivas fiduciarias,
cliente, interna e de aprendizado e crescimentost@émum ponto de partida; (ii) a descricéo
de uma trajetéria estratégica por meio da sequé&lusaobjetivos, que se ligam através de
relacoes de causa e efeito. Esta relagdo podem®sea por uma sequéncia de afirmativas do
tipo “se-entdo”. Essa relacdo pode ser verificaela jpeitura da estratégia através de um
processdotton-updo ME, a saber: se a organizagéo investe em s#alsocadores, entao,
esses passam a gerar produtos e servicos maisloresase os produtos e servicos gerados
sao inovadores, entdo, eles passam a atenderreendpr as expectativas dos clientes; se 0s
clientes sentem-se surpreendidos, entdo, respordemmaior consumo; se ha um maior
consumo, entdo, um objetivo financeiro da orgamiaat atendido; e, (iii) a preocupacao de
gue haja um equilibrio entre os objetivos de carimngo prazo, financeiros e ndo financeiros,
de desempenho internos e externos (KAPLAN & NORT®®86, VIII). Tal preocupacao e
manifestada explicitamente em seu noBedanced Sorecard

De posse do Mapa Estratégico, que fornece aségtratda organizacdo, bem como
seus objetivos, cabe, agora, a elaboracéo do pn@ésempenho. O painel de desempenho
oferece como produto informagdes claras do quganaracao poderia fazer para alcancar os
objetivos criticos, que levariam a estratégia dmganonal a ser bem-sucedida. Além da
traducdo da estratégia em termos operacionaisyéatrda identificacdo das acbes (ou
iniciativas estratégicas, terminologia utilizadar pOAPLAN & NORTON), o scorecard
oferece informacgdes sobre: pontos criticos paraertdrar esforcos para que a estratégia seja
alcancada, representados pela terminologia obggtaammo o objetivo sera medido ou em que
bases sera analisado; se 0 objetivo esta contdbynara o alcance da estratégia, representado
pela terminologia indicadores; e o que/qual posigioorganizagcdo espera alcancar,
representado pela terminologia metas. Finalime®8® € concluido com a sugestdo de acbes
a serem implementadas para o alcance do objetiom raua meta, representado pela
terminologia iniciativas ou agoes.

Observe-se também, que a presente pesquisa apréseamente a perspectiva do
aprendizado e crescimento, que atende ao focoaBlaltro. Essa escolha é justificada pelas
palavras de Kaplan e Norton (2004b, p. 13): “[d]gcs intangiveis descritos na Perspectiva
de Aprendizado e Crescimento do Balanced Scoraéard alicerce da estratégia de qualquer
organizacdo, e as medidas constantes dessa pa@spedb o0s melhores indicadores
antecedentes”.

Segundo perspectiva do aprendizado e crescimeatexecucdo de uma estratégia se



introduz pela educacédo daqueles que tém de rdalizém processo de comunicacdo com
vasto fundamento partilha com todos os empregadstratégia e 0s objetivos que eles tém
gue cumprir se quiserem que a estratégia seja besdisla.

Eventos como a distribuicdo de panfletos ou baleina manutengéo de reunibes
rotineiras devem dar forca ao processo, proporommanformacdes aos executivos e ao
conselho de administracdo em termos especificoestramdo que as estratégias de longo
prazo, planejadas para 0 sucesso competitivo, setén estudadas.

O conceito de crescimento do ser humano esta dmssa propdsito de que as
pessoas devem fazer sempre servicos de valor agregala vez mais altos. Isso denota a
necessidade de usar cada vez mais o intelectodiidno e ndo exclusivamente a forga
bracal.

O principio para a educacao e o treinamento € &vagdb do empregado da empresa,
adquirida pelo gerenciamento do item de controleRMO por todas as chefias da empresa.
Becker (2001) explica que a educacao e treinamsfbodirecionados de trés formas: (i)
“Treinamento no trabalho” (“On The Job Training”540 a educacéo e treinamento dirigidas
pelos superiores hierarquicos, no ambiente dell@bda rotina do dia-a-dia, tendo como
objetivos aplicar a experiéncia e o conhecimentasw pratico; (ii) Autodesenvolvimento —
Esse tipo de educacao e treinamento é conduziiddodimente, por meio da aplicacdo do
proprio empregado. Para isso ele deve ser instigadsolver problemas; e (iii) Treinamento
em grupo — E o tipo de duracéo e treinamento vaiicubo nivel de toda a empresa. Esse tipo
de educacdo e treinamento é projetado pelo depamtande treinamento ou por areas
especializadas, por exemplo, o treinamento em aentie qualidade é planejado pelo
escritorio de qualidade.

O enfoque deste trabalho é demonstrar se o nivebgeténcia necessario para 0s
cargos estratégicos esta em sintonia com a caplecillas responsaveis por tais cargos. A
visdo doBalanced Scorecar@ela perspectiva aprendizado e conhecimento espetiue é
necessario, o que se tem e o que se pode fazerhmgar ao necessario. Com essa amplitude,
o BSC facilita a visualizacdo da realidade da esfrenesmo ndo sendo na integra,
proporcionando direcionadores eficazes para asdasnde decisdes futuras.

4. APLICACAO DO ESTUDO DE CASO

Com base no referencial tedrico apresentado anteziie e no enquadramento
metodoldgico de pesquisa, esta se¢do tem comotoppresentar a aplicacdo do estudo de
caso.

4.1. BREVE HISTORICO DA COMPANHIA DE GAS DE SANTAATARINA — SCGAS.

A Companhia de Géas de Santa Catarina — SCGAS, dsmigede economia mista
criada em 25 de fevereiro de 1994 através da Le8.999/93, possui como objeto a
distribuicdo de gas natural canalizado, com exdlisde, a todo o Estado de Santa Catarina,
conforme estabelece a Lei 9.493/94, que promutgmeessao desse servico.

Até 31 de marco de 2000, a companhia encontravensefase pré-operacional,
iniciando parcialmente suas atividades de disttéide gas a partir do més de abril de 2000.
O contrato de concesséo para exploracao dos sertealistribuicdo de gas canalizado em
todo o Estado de Santa Catarina foi firmado eme2gdr¢co de 1994, com prazo de vigéncia
de 50 (cinquienta) anos, contados a partir desaa dat



No exercicio de 2005, foram distribuidos pela SC@&ZXS milhdes de metros cubicos
de gas natural, passando de 142 clientes existeatasicio de 2004 para 210 clientes
utilizando efetivamente o gas natural no final dereicio. A rede de distribuicdo da
companhia é formada por 9 unidades denominadasAES®ES DE RECEBIMENTO — ER”
e 612 quilémetros de ligacdes para o fornecimeatgas natural.

A geréncia de contabilidade e controladoria, o fde@studo de caso aplicado, iniciou
seus trabalhos com um grupo de trés funcionarip8s @ cancelamento do contrato de
prestacdo de servigos contabeis que a companhia ¢om terceiros. Hoje a empresa conta
com um grupo de oito funcionarios, sendo um gerentlois coordenadores. Os trabalhos
executados pela geréncia consistem em preparacéotele orcamentario, langamento e
expedicdo de notas fiscais e guias de recolhimdatanpostos e contribuicées, controles
gerenciais de custos, elaboracdo das demonstragdé&ibeis fiscais e gerenciais e outros
servicos de ordem administrativo-contabil.

Na viséo gerencial, a GECCO tem como fungéo wvaaddcer informagdes financeiras
e econdmicas que facilitam a tomada de decisbass \para 0 crescimento da empresa por
parte da diretoria executiva. O topico seguintesgmta a coleta, andlise e interpretacdo dos
dados coletados no estudo de caso efetuado naleeferéncia.

4.2. COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS.

A coleta dos dados sera feita mediante aplicacagudstionarios. Os dados obtidos
serdo analisados da seguinte maneira. Para umamvéhalizacdo, utilizar-se-a a avaliagéo
do supervisor “A” como exemplo ilustrativo.

VARIAVEIS DE PRONTIDAO DO CAPITAL HUMANO SITUACAO
AUTO-AVALIAGAO REAL | IDEAL |reebBack

ABSENTEISMO

Passo bastante tempo circulando na area de trabdlho f 4 3
acompanho as atividades do grupo que participo?
Estou sempre presente no meu posto de trabalho? 5 5 5

Figura 2 — Extrato do questionario que avalia o funionario
Fonte: Dados da pesquisa.

A analise dos dados acima ocorreu da seguinte maan@ obteve-se a meédia
aritmética da situacdo real com o feedback. Optopeta média aritmética entre a situacao
real e feedback por considerar subjetiva a obtencdo do resultdaoavaliacdo, assim
enfatizando em 50% cada opinido dada a avaliagdesseN exemplo, seria
{[(3+3)/2]+[(5+5)/2]}/2 = 4,00; e (ii) obtida a méda, calculou-se uma regra de trés tendo por
referéncia o valor 5 como 100. Nesse caso, a equsaga@ 4,00x100 = 5X (X é o valor que se
espera obter como resultado). Assim, o resultadsadequacao € o valor de 80,00.

A interpretacdo do resultado acompanhou essa eg€aR0,00) péssimo; (20,01-
40,00) ruim; (40,01-60,00) regular; (60,01-80,0@mh e (80,01 a 100) 6timo. No caso
apresentado, a interpretacdo procedeu da seguarteina: o funcionério avaliado apresenta
um indice de absenteismo bom. Isso significa gepesa na maioria das vezes presente em
seu posto de trabalho. Esse indice tornou-se uamgdro para outras possiveis avaliacdes,
nas quais o absenteismo avaliado continuou da mésmma ou melhorou, sendo que a
prontiddo aos indices avaliados nunca piorou. Belinear uma meta de melhoria para esse
indice, utilizou-se 0 mesmo procedimento anteriotemexplicado, s6 que esse utilizou como



base de valor a coluna “ideal”. Tendo sido demradsta coleta, andlise e interpretacdo dos
dados, o capitulo seguinte apresentara os ressltdut@los, dando destaque ao ponto forte e
fraco da funcéo estratégica analisada.

5. RESULTADOS OBTIDOS

Com base nos dados obtidos por meio da metodoldgiacoleta, analise e
interpretacdo dos dados, foi possivel construir apanestratégico e o painel do capital
humano relativo ao supervisor “A”, bem como o B&Qaba geréncia GECCO. A disposi¢cdo
dos dados colocados nesse mapa oferece um comaenitaformacdes estratégicas para o
sucesso da organizagao.

Criatividade; Iniciativa; Lideranca; | |Os resultados da avaliagdo Como meta a empresa deveria adotar

Compreensao; Orientagao: prontiddo do  supervisor Al |para todos os indicadores um indicg-
demonstraram que a pess i ini
Confianca; e Conhecimentos | I q pd meta de 90,00. A partir de definida 3
I — —responsavel por esse cargo deidMmera elaborar um programa dg
MAPA ' de boas qualidades na execugao desenvolvimento. Na qualificacdo dp
ESTRATEGICO SUPERVISOR A — — tal funcdo. Em destaque, ) o
CAPITAL HUMANO Criatividade 65,00; Iniciativa o desenvolvimento em criatividade, po
criatividade como ponto regulal I e
i . — < ) exemplo, a empresa poderia expor |0
86,67 Lideranca 77,50; —{de sua gestdo. A confianca d P, presa p P
i supervisor a  elaboracdo  dp
Compreensio 76,67: Orientacéio | | S€US Subordinados referente a sefis [SUPEMS ¢
o valores,  conhecimentos informativos  sobre  os  trabalho
77,50; Confiand 85,00; & habilidades respalda o seu ponfp [prestados a empresa e sia
Conhecimentos Contabeis 68,50. | [forte. importancia.

Figura 3 - Mapa Estratégico do Capital Humano - Spervisor A
Fonte: Dados da pesquisa.

Apresentado o mapa estratégico do capital humaeoerde ao cargo de supervisor
“A”, foram direcionados os indicadores construidog painel de desempenho. Esse
direcionamento de indicadores objetivou real¢cgpasos fortes e fracos do responséavel pelo
cargo de supervisor “A” e avaliar as possiveis agdara manter ou melhorar os itens
relacionados.



OBJETIVOS
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS INDICADORES | ATUAL |[METAS ACOES IDENTIFICADAS

Autodesenvolvim
Desenvolvimento pessoal ento dos 67,50 90,00] TRENAMENTOS ESTAGIOS

funcionarios
Interagéio com o trabalho dos . PARTICIPACAO BV DECISOESDO GRUFO,
companheiros Cooperagao 93,33 8500 |0 o mILIDADENASFUNGOES
Iniciativa e participagesem | . . AUTONOMIA NASTOMADAS DE DECISOES
decisdes Iniciativa 86,67] 8500 |oa\JUNERAGAO PORRESLLTADO

APRENDIZADO E | aprediacéio do lider leerangae 79.38 9375 MANTERSDQUESETBVI PERANTEACS
CRESCIMENTO confianca CARGOSLIDERES

Compreenséo, PRESERVARO RESPHTO ETOLERANCIA
Trabalho em equipe orientadajorientagdo e 77,08 92,85

relacionamentos PARA COM O COMPANHEROS

L . ] AUMBNTAR O CONTROLE DE PRESENCA
Funcionarios mais presentes jAbsenteismo 80,00 90,00 DOSFUNCIONAROS
INCENTIVARA CRAGAO DERALATORIOS
Qriatividade nostrabalhos . INFORVIATIVOS SOBRE OSTRABALHOS
executados Qiatividade 65000 90,00 | eraiDOSNO SETORE SUA IMPORTANGIA
PARA A EMPRESA

Figura 4 - Painel de Desempenho do Supervisor "A"
Fonte: Dados da pesquisa

Com base na Figura 4, verifica-se que, do totake)sdos objetivos estratégicos
identificados, o Supervisor “A” apresenta um graupdontiddo estratégica adequado em 2
(dois) deles, quais sejam: cooperacao e inici&®aa 0 objetivo cooperacédo, o desempenho
atual corresponde a 93,33, quando a meta foi detadb® em 85,00; ja para o objetivo
iniciativa, o desempenho atual corresponde a 8§iahdo a meta foi estabelecida em 85,00.
Ja nos demais objetivos estratégicos, verificatse ajSupervisor “A” ndo esta alinhado a
estratégia organizacional, o que indica necessiddgleacbes que alavanquem esse
desempenho.

A utilizacdo do BSC propicia uma fécil visualizac&ointerpretacdo da presente
prontidao estratégica e das metas, bem como aaxitlantificacdo das acbes que obtiveram
sucesso e as que nao obtiveram.

OBJETIVOS
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS INDICADORES | ATUAL |METAS ACOES IDENTIFICADAS

Autodesenvolvim
Desenvolvimento pessoal ento dos 70,00 90,00 TRENAMENTOS, ESTAGIOS

funcionarios
Interagiio com o trabalho dos - N 862l ss00 PARTIQPAGAO BM DEQISOES DO GRUFQ,
companheiros Operagao ' " | ALEXIBILIDADE NASFUNGOES
Iniciativa e participagies em Iniciati 6ol 8500 AUTONOMIA NAS TOMADAS DE DEQSOES
decisdes niciativa ' 7 |REVIUNERAGAO POR RESULTADO

APRENDIZADO E | Apreciagéio do lider Liderancae ggaa|  o6gs |VVNTEROQUESETEM PERANTEACS
CRESCIMENTO confianca CARGOSLIDERES

Compreensdo, PRESERVARO RESPHTO ETOLERANCIA
Trabalho em equipe orientadajorientacéo e 86,96 93,93

relacionamentos PARA COM O COMPANHEROS

L ) ] AUMENTAR O CONTROLE DE PRESENCA
Funcionarios mais presentes JAbsenteismo 73,57 82,50 DOSFUNCIONARIOS
INCENTIVARA CRAGAO DERALATORIOS
Criatividade nostrabalhos _ INFORMATIVOS SOBRE OSTRABALHOS
executados Qiatividade 72501 95,00 | rraDOSNO SETORESUA IMPORTANGA
PARA A EMPRESA




Figura 5 — Painel de Desempenho da Geréncia de Cabtlidade e Controladoria
Fonte: Dados da Pesquisa

Em linhas gerais pode-se argumentar que a Ger@adiontabilidade e Controladoria
da Companhia de Gas de Santa Catarina esta alintiadaja seus colaboradores entendem a
contribuicdo de sua funcédo e a desempenham ded@rapoiar a estratégia da empresa. Esta
afirmativa é justificada face ao grau de prontiédtratégica identificado em cada objetivo
estratégico. Observe-se ainda qugap entre o grau de prontidao estratégico atual eaa gr
meta parece passivel de minimizacdo. Essa prednipgande ser associada aos objetivos
estratégicos auto-desenvolvimento dos funcionaeiowiatividade, uma vez que esses se
configuram com maior grau de discrepancia entreseghpenho atual e o desejado.

Para auxiliar esse alinhamento, a coluna “actestifbadas”, no painel de
desempenho, apresenta acdes que poderiam ser iempéelas para alcancar tais objetivos e,
assim, atender ao grau de prontidao estratégiajaiis

6. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme anunciado na secéo introdutéria destgoarti presente trabalho se propds
explorar a questdo do capital humano, pelo viésrdatidao estratégica de uma Geréncia de
Contabilidade e Controladoria (GECCO) da Compadkiagas de Santa Catarina (SCGAS)
operacionalizada por meio da abordagemBdlanced Scorecar(BSC).

Neste momento, pode-se retornar a pergunta quesomord trabalho:Como se
relaciona o capital humano da geréncia de contdhbilie e controladoria com a estratégia da
Companhia de Gas de Santa Catarina®@s resultados da pesquisa desenvolvida foram
alcancados a partir da aplicagdo dos conceito®elagpem do BSC, por meio da construcéo
do mapa estratégico e do painel de desempenho sodadpns coletados na Geréncia de
Contabilidade e Controladoria da Companhia de @&Sahta Catarina, o que tornou viavel a
identificacdo da prontidéo estratégica de capitatdno da organizacao analisada.

Os objetivos foram atingidos com a elaboracdo demapa estratégico referente ao
cargo estratégico de supervisor, baseado na etipaala empresa, no qual se pode visualizar
como a funcdo se encontra no presente momento.ctaode as informacdes do mapa
estratégico ao BSC, a pesquisa demonstrou a situcédda a geréncia GECCO em relacao
a sua prontidao estratégica.

Especificamente, a pesquisa: (i) identificou osetibps estratégicos do capital
humano para a geréncia estudada; dentre eles, -s#tanauto-desenvolvimento dos
funcionéarios, cooperacgdo, iniciativa, lideranca @nfianca, compreensdo, orientacdo e
relacionamento, absenteismo e  criatividade;c@istruiu o Mapa Estratégico do Capital
Humano - ilustrado na Figura 3; e, (iii) identific o grau de prontiddo estratégica da
geréncia em cada objetivo estratégico, a sabgyecagamente: 70,00; 78,62; 76,60; 88,44;
86,96; 73,57; 72,50. Este trabalho tem por objethastrar o que a prontidao estratégica do
capital humano representa para a estratégia dasapr

Observe-se que o mapa apresentado tem como pfibelpeficio o apoio no processo
decisorio, pois identifica o perfil de competéncestratégicas e avalia a necessidade de
melhoria continua das competéncias. Quanto ao B&Cenfoque foi criar indicadores-metas
de melhoria para a geréncia e visualizar as agiepgdem ser tomadas. Vale ressaltar que o
BSC auxilia no controle das acdes que nao obtiveesoitados positivos.

Como limitagdes deste estudo, citam-se (i) o thabadstringiu-se a identificacdo do
grau de prontidao estratégica da geréncia GECQ{) a&s possibilidades de respostas aos



questionarios foram de natureza fechada e idérditadas as questdes.

A partir das limitacbes apontadas, sugerem-se gsirges topicos para futura
pesquisa: (i) identificacdo da prontidao estraggia capital intelectual em todas as geréncias
da SCGAS; (ii) utilizacdo de questionarios onddacguestio apresenta possibilidades de
respostas individuais, de forma a melhor refleticepensamento do avaliador.

7. REFERENCIAS

ANTUNES, Maria T. P.Capital intelectual / Maria Thereza Pompa Antunes. Sao Paulo:
Atlas, 2000.

ANTUNES, M. T. P. A Controladoria e o capital Irgelual: um estudo empirico sobre a
gestdo.Revista Contabilidade & Financas- USP, S&do Paulo, n. 41, p.21-37, maio/agosto.
2006.

BARBOSA, José G.P.; GOMES, Josirl®n estudo exploratério do controle gerencial de
ativos e recursos intangiveis em empresas brasileag Revista de Administracao
Contemporanea, vol.6, n°® 2, p. 29-48, maio/ago302 2

BECKER, Brain E. et alGestdo Estratégica de Pessoas com “Scorecard”: inigando
pessoas, estratégia e performancRio de Janeiro: Campus, 2001.

CARVALHO, F. N.; ENSSLIN, S. R.. Evidenciacdo votana do capital intelectual no
contexto brasileiro: cotejamento com os contexmdsrmacional e australiano. 30° Encontro
ANPAD. Salvador. 2006.

GALAS, Eduardo Santos; PONTE, Vera Maria Rodrigués.balanced scorecard e o
alinhamento estratégico da tecnologia da informagaoestudo de casos multiplé®evista
Contabilidade & Finangas— USP, S&o Paulo, n. 40, p. 37 — 51, Jan./Abr6200

ENSSLIN, S. R., IGARASHI, D.C. ERN, E. V., ALVES, RA., DUTRA, A, Diagnostico do
Capital Intelectual Informado pelas Ferramentas Geenciais Navegador do Capital
Intelectual e o Balanced Scorecard: Uma Proposta deerenciamento. XV ENENGRAD,

Floriandpolis, 29 de agosto a 21 de setembro, 2004.

EDVINSSON L. & MALONE M. S.Capital Intelectual. Sdo Paulo: Makron, 1998.

HSM MANAGEMENT. Ferramentas para o crescimento tués da Bain & Company.
Revista HSM Management Séo Paulo, a. 8 v. 2, n. 43, p. 39-47, mar.2004.

IUDICIBUS, Sérgio. et aliManual de contabilidade das sociedades por acde ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1995.

KAPLAN R.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard eddures that Drive Performance,
Harvard Business Review janeiro-fevereiro, 1992

KAPLAN R.; NORTON, D. P. Using the Balanced Scordcas Strategic Management
SystemHarvard Business Reviewjaneiro-fevereiro, 1996

KAPLAN R.; NORTON, D. PA estratégia em acaoBalanced Scorecard, 1997.



KAPLAN R.; NORTON, D. POrganizacéo orientada para estratégiaRio de Janeiro: Ed.
Campus, 2000.

KAPLAN R.; NORTON, D. P.Medir a criacdo de valor, uma tarefa possivelHSM
Management, S&o Paulo, n. 24, jan./fev. 2001.

KAPLAN R.; NORTON, D. P. Medindo a prontiddo esfgita de ativos intangiveis.
Harvard Business Reviewp.1-13, 2004 (a).

KAPLAN R.; NORTON, D. P.Mapas Estratégicos Convertendo Ativos intangiveis em
resultados tangiveiRio de Janeiro: Elsevier, 2004 (b).

KAYO, Eduardo K.A estrutura de capital e o risco das empresas tangil e intangivel
intensivas: uma contribuicdo ao estuda da valoracdde empresasTese (Doutorado em
Administracdo) — Faculdade de Economia, Adminisivae Contabilidade, Universidade de
Séo Paulo, 2002.

KIMARA, H.; SUEN, A. S.; MORI, R. G.; ISHIKAWA, S.;HANASHIRO, D. M. M.
Avaliacdo de desempenho empresarial em novos ambies competitivos através do
BALANCED SCORECARD. In: IV Seminarios em administracdo FEA-USP. Oututle
1999.

LOPES DE SA, AAtivo Intangivel e Potencialidade do Capital Revista de Contabilidade
— CRCSC. Ano IV. N 13. Setembro de 2000.

OLIVEIRA, Joel Marques de, BEUREN, llse Maria. Oafamento Contabil Do Capital
Intelectual Em Empresas Com Valor De Mercado Sapehio Valor Contébil.Revista
Contabilidade & Finangas- USP, Sao Paulo, n. 32, p. 81 - 98, maio/agd303 2

PATON, C. et alO uso do balanced scorecard como sistema de gest®tratégica In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 6., Sdo Paulo. &nabao Paulo: FIPECAFI,
1999. 1 CD.

PEREZ, Marcelo Monteiro, FAMA, Rubens. Ativos Ingdwveis e o Desempenho
Empresarial.Revista Contabilidade & Financas— USP, Sao Paulo, n. 40, p. 7 — 24,
Jan./Abr. 2006

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa Social: MétoeloBecnicas. Sdo Paulo: Atlas, 3.
ed., 1999.

SVEIBY, K.E. A Nova Riqueza das Organizacdes: Gerenciando e Awahdo Patrimonios
de ConhecimentoEditora Campus, 1998, p. 1-21.

STEWART, T.A..Capital Intelectual: A Nova Vantagem Competitiva d& Empresas
4.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998

TELLES, R.; LUCHESI, R.O desafio da implementacdo do BALANCED SCORECARD
como ferramenta de gestdo do capital intelectualn: VII Seminarios em administracao
FEA-USP.






