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Resumo

Este trabalho objetivou identificar as formas de gerenciamento do Capital Intelectual (CI) em grandes empresas brasi-
leiras, por meio de um questiondrio enviado as 500 maiores ¢ melhores empresas brasileiras listadas, segundo a Revista
Exame de 2007. A estratégia metodoldgica utilizada para alcangar o objetivo proposto consistiu em um estudo descritivo
de maltiplos casos, em 15 empresas que compdem a amostra, com abordagem qualitativa-quantitativa dos dados. Os
resultados revelam que a maioria das empresas realiza o gerenciamento do CI, mas nem todas possuem um sistema
especifico para a avaliagio do desempenho deste ¢ nem possuem um sistema ou indicador padronizado. Constatou-se,
ainda, que entre os sistemas, o Balanced Scorecard (BSC) destaca-se e que, na visao dos gestores, o Departamento de Re-
cursos Humanos ¢ o mais indicado para a gestao do CI, devendo seus responsdveis possuir formagio multidisciplinar.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Gestdo. Grandes empresas brasileiras.
1 INTRODUCAO

Frente as mudangas ocasionadas pela era do conhecimento, as transformagdes que ocorrem em nosso cotidiano
sao frutos dos novos objetivos econdmicos tragados pelas organizagdes. Com essas mudangas, as pessoas deixam de de-
sempenhar papéis passivos nas organizagdes ¢ passam a atuar como agentes ativos, tornando o conhecimento individual
um diferencial, interferindo diretamente nos resultados econémicos das organizagdes.

No cendrio atual de ascensio do conhecimento, presencia-se o surgimento de uma nova era no mundo dos ne-
gdcios, a sociedade do conhecimento. Ensslin e Dutra (2007, p. 2) comentam que “[...] para uma sociedade que sempre
concentrou seus esfor¢os na busca do desenvolvimento e gerenciamento de capital fisico e financeiro, [esta] [...] afir-
magio soa como uma idéia ‘revolucioniria’, induzindo a uma mudanga de paradigma.” Essa mudanga de paradigma que
os autores sugerem faz referéncia 2 altera¢io recente no foco das organizagdes, que, inicialmente, eram voltadas para o
capital fisico (tangivel) e, agora, buscam a capacidade intelectual dos individuos. Nessa perspectiva, Stewart (1998, p.
5) relata que “[...] o conhecimento tornou-se um recurso econdmico proeminente — mais importante que a matéria-
-prima. Mais importante muitas vezes que o dinheiro.” Assim, na sociedade do conhecimento, surge um novo tipo de
capital, um capital nio monetdrio, nio palpivel, mas extremamente valioso — o Capital Intelectual (CI).

Diante da evidéncia do CI, tornam-se imprescindiveis as organizacdes a avaliagao e as formas de gerenciamento
dos investimentos em tais elementos. Assim, a partir do reconhecimento do novo ativo corporativo, as organizacoes de-
vem desenvolver métodos para gerenciar esses elementos de CI, buscando, sempre, extrair o miximo desses recursos.

Diante do exposto, o enunciado do problema central de pesquisa ¢ assim formulado: Quais as formas de ge-
renciamento do CI utilizadas em grandes empresas brasileiras? Na busca de resposta ao problema de pesquisa, teve-se

como objetivo identificar as formas de gerenciamento do Capital Intelectual em grandes empresas brasileiras, por meio
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de um questiondrio enviado as 500 maiores ¢ melhores empresas brasileiras listadas, segundo a Revista Exame de 2007.
Como Davenport e Prusak (1998, p. 15) destacam, “[...] numa economia global, o conhecimento pode ser a maior van-
tagem competitiva da empresa”, o que vem a ressaltar a importincia desta pesquisa na mensuragao ¢ no gerenciamento

de tais elementos em grandes empresas brasileiras.
2 CAPITAL INTELECTUAL: INVESTIMENTOS E SEU GERENCIAMENTO

Para Sveiby (1998, p. 9), “[...] as pessoas sdo os verdadeiros agentes na empresa. Todos os ativos ¢ estruturas
— quer tangiveis ou intangiveis — sio resultado das agdes humanas. Todos dependem das pessoas, em tltima instin-
cia, para continuar a existir.” Nessa perspectiva, Klein (1998) menciona que em um ambiente em que inovagdes sio
copiadas pelos concorrentes, e empresas menores arrebatam fatias de mercado das maiores pelo langamento de novos
produtos e servigos ¢ o CI que cada vez mais determina suas posigdes competitivas.

Stewart (1998, p. 60) conceitua CI como “[...] a soma de tudo que todos em uma empresa conhecem e que
confere 3 empresa sua vantagem competitiva.” Assim, o CI pode ser visto como “[...] uma combinagio de ativos intan-
giveis, que proporcionam i empresa expectativa de beneficios futuros, com intuito de geragio de riqueza a organizagio
através de sua funcionalidade.” (ENSSLIN et al., 2004, p. 4). Isto é, “[...] o Capital Intelectual nio se restringe a capa-
cidade humana, abrangendo também nomes de produtos, marcas registradas ¢ os ativos contabilizados a custo histérico
que, com o passar dos anos se transformaram em bens de grande valor.” (MOURA et al., 2005, p. 3).

Backes, Ott ¢ Wiethacuper (2005, p. 1) salientam que “[...] a propor¢io de investimentos em ativos intangfveis
passa a ser significativa, em contraste com a irrelevincia observada em outros tempos.” Nesse contexto, o gerenciamen-
to do CI ¢ algo desafiador para os empresdrios e estudiosos, uma vez que o conhecimento difere de todos os outros
recursos das organizagoes.

Conforme Farias, Farias e Ponte (2004, p. 5), “[...] uma empresa voltada para o conhecimento ¢ diferente de
muitas formas; nao s seus principais ativos sao intangiveis, diferentemente da economia tradicional, como também sio
de dificil identificacdo e gerenciamento.”

Diante desse novo cendrio econdémico, Antunes ¢ Martins (2005, p. 3) ressaltam que “[...] no processo de
avaliagdo é importante definir-se o foco, de modo a definir-se, também, a fonte de indicadores ou metodologias mais
adequadas.” Dessa maneira, os gestores devem aprimorar os modelos de gestio de CI, a fim de melhorar sua aplica¢io
para que a empresa atue de maneira competitiva no mundo dos negécios (ANTUNES; MARTINS, 2005). A neces-
sidade de gerenciamento dos elementos de CI recebe uma atengio maior por parte das investigagdes, uma vez que
tais elementos geram sustentabilidade por meio da alavancagem de seus ativos intangfveis (CARVALHO; ENSSLIN;
GALLON, 2007).

Do exposto, o gerenciamento do CI torna-se eminente e, para realizar essa tarefa, é necessirio o desenvolvi-
mento de critérios pertinentes a empresa, que estejam alinhados com os objetivos estratégicos dela. Farias, Farias ¢ Pon-
te (2004, p. 6) destacam que “[...] a crescente substitui¢io da forga fisica pela capacidade intelectual nas organizacoes
torna-se evidente em uma empresa do conhecimento.” Entretanto, questiona-se: Como entio gerenciar esse capital
tio representativo para o sucesso da empresa? Na pritica, “[...] os ativos intangfveis vém sendo avaliados precisamente
quando a empresa € vendida e se destaca a diferenga entre seus valores contdbeis ¢ os de mercado.” (FARIAS; FARIAS;
PONTE, 2004, p. 6). Dessa forma, os gerentes necessitam desenvolver ferramentas e técnicas para conhecer e mensu-

rar seu CI sistematicamente, administrando sua continuidade ¢ o futuro da empresa.
3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos aspectos metodoldgicos esta pesquisa ¢ descritiva. Segundo Gil (1999, p. 70) “[...] a pesquisa
descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada populagio ou fendmeno ou estabeleci-
mento de relagdes entre as varidveis.” Dessa forma, a pesquisa procurou identificar as formas de gerenciamento do CI

em grandes empresas brasileiras, por meio de um estudo de miltiplos casos, com abordagem qualitativa-quantitativa
dos dados.
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Para o melhor desenvolvimento da pesquisa, foi escolhida a estratégia de miltiplos casos. O universo da pes-
quisa é composto por grandes empresas brasileiras de diferentes segmentos da economia, entre as 500 maiores e me-
lhores empresas listadas, segundo a Revista Exame de 2007. Parte-se do pressuposto de que empresas de grande porte
fazem investimentos relevantes em CI e que devem, por consequéncia, possuir formas de gerenciamento deste. Ei-
senhardt (1995) ressalta que, nesse tipo de estudo, nio se prevé um tamanho de amostra que indique significincia
estatistica, nem um processo de escolha aleatéria dos objetivos de pesquisa. Assim, no estudo, decidiu-se por utilizar
15 empresas-casos (grandes empresas brasileiras de diferentes setores de atuagao), escolhidas de forma direcionada, de
acordo com a acessibilidade dos respondentes. As empresas-casos selecionadas seguem uma amostragem nao probabi-
listica ¢ intencional, que, segundo Marconi e Lakatos (1996), deve ser utilizada quando se estd interessado na opiniio de
determinados elementos da populacio, mesmo nio podendo representar o todo. Nessa escolha, nio se fez diferenciacio
entre empresas de capital aberto ¢ aquelas de capital fechado, uma vez que o controle acionirio nio deve influenciar
na gestio do CI. Por motivo de sigilo das estratégias das organizagdes, nao serdo reveladas as denominagdes sociais das
empresas; assim, cada uma delas recebeu um cédigo para personalizi-las.

Ap0s a escolha da amostra, buscou-se identificar o endereco de correio eletronico e a pessoa da empresa para
o envio do questiondrio — que tem como objetivo identificar as formas de gerenciamento do CI nas empresas pesqui-
sadas. Em seguida, procedeu-se ao envio do questionirio, contendo questdes fechadas e abertas, por meio da internet,
em setembro de 2007, as pessoas indicadas pelas empresas, para responderem ao instrumento de pesquisa, sem a inter-
feréncia das pesquisadoras.

Assim, os resultados encontrados na pesquisa nio sio generalizdveis, uma vez que se trata de um estudo de
multiplos casos. Ressalta-se que as informagdes encontradas sio vilidas apenas para as empresas em estudo e as infor-
magOes apresentadas tém como base o ano 2006. Por fim, destaca-se que a pesquisa tem natureza qualitativa, uma vez
que explora os instrumentos utilizados pelas empresas para a gestio do CI, e quantitativa, quando faz uso de porcenta-

gens para uma melhor compreensio da anilise conjunta dos resultados das empresas.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

Apresenta-se a caracterizagio das empresas pesquisadas, a identifica¢io das formas de gerenciamento, dos siste-

mas ¢ dos indicadores utilizados na gestio do Cl e, por fim, a drea mais indicada para gestao do CI, na visao dos gestores.
4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS ANALISADAS

As empresas pesquisadas localizam-se, especialmente, no Sudeste (47%), na regido Sul (27%) e Centro-Oeste
¢ Nordeste, com 13% igualmente. Na regiio Sudeste, encontram-se localizadas sete das 15 empresas investigadas; so-
mente na cidade de Sao Paulo estio instaladas cinco delas.

O Grifico 1 apresenta a classificagio segundo os segmentos de atuagio na economia das empresas pesquisadas.

Grifico 1 — Segmento de atuagio das empresas

Industria
Petroquimica
Siderurgico

Agropecuario

Servigos ¥

Fumo

Farmacéutico ¥

Energia -]
Mineracao

Téxtil

0 1 2 3 4

Fonte: os autores.
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Ressalta-se que apenas seis empresas (40%) da amostra negociam agdes na Bovespa, 60% delas possuem con-
trole aciondrio privado e 40% controle estatal. Observa-se, quanto a origem do capital social das empresas privadas, a
predominincia do capital nacional (67%) frente ao capital internacional, que corresponde a (33%), sendo estes oriundos

dos Estados Unidos, Suica ¢ Austria.
4.2 FORMAS DE GERENCIAMENTO UTILIZADAS NA GESTAO DO CI

Destaca-se que 67% das empresas atestaram que realizam a gestio do CI e que fazem uso dessas informagoes
para melhorar suas performances. Quanto as cinco empresas que afirmam nio realizar a gestio do CI, o Quadro 1

apresenta os motivos que as levam a investir em CI, sem proceder ao seu gerenciamento.

Quadro 1 — Motivos que levam as empresas a efetuarem investimentos em CI sem geréncia

Codigo Motivos

“Estamos estruturando um sistema integrado e corporativo de gestio do Capital Intelectual e mesmo que ainda nao
nos seja possivel avaliar os retornos intangiveis, pois sio muitas as varidveis envolvidas, é perceptivel o retorno nos
investimentos para o negdcio: resultados diferenciados no mercado, atra¢io e retengio de talentos, turnover baixo,
melhorias ¢ inovagdes crescentes, etc. Nosso maior desafio é conseguir evoluir na mensuragio precisa deste retorno.”

EMP 1

EMP 3 “Necessidade de operagio com qualidade.”

EMP 7 “A empresa entende que, apesar de nio ser possivel mensurar financeiramente este tipo de investimento, ele é
necessirio para o desenvolvimento e continuidade da mesma.”

EMP 8 “Manter a competitividade e lideranga do mercado.”

EMP 10 | “Empresa ptblica.”

Fonte: os autores.

Os dados do Quadro 1 revelam os posicionamentos das empresas que nio realizam o gerenciamento, apesar
de efetuarem investimentos nos elementos de CI. Observa-se que elas consideram tais investimentos importantes para
a continuidade, qualidade e competitividade da empresa, sendo o retorno sobre os investimentos em CI perceptivelis,
embora nio mensurados. A partir dessa suposi¢io, surge a preocupagio de investigar se as empresas utilizam algum
sistema ou modelo de gestao integrado para avaliar esses indicadores.

Das empresas que afirmam realizar o gerenciamento do CI, 70% utilizam um sistema ou modelo integrado
para a gestio do CI. As demais afirmam que possuem apenas indicadores internos e nao fazem uso de um sistema
integrado para mensuragio de desempenho do CI. Assim, note-se que a maioria das empresas faz uso de sistemas inte-
grados e especificos para a avaliacio do desempenho.

O Quadro 2 apresenta as caracteristicas do sistema/modelo integrado que as empresas afirmam possuir.

Quadro 2 — Caracteristicas do sistema/modelo utilizado pelas empresas

Cddigo | Caracteristica do sistema/modelo utilizado pela organizacao

EMP 2 Recursos Humanos e area de Treinamento.

EMP 4 | Ntmero de empregados aptos na competéncia.

EMP 5 | Balanced Scorecard, construido a partir do planejamento estratégico com ligagdes em agdes operacionais.

EMP 6 | Gestio de RH descentralizada e participativa, com envolvimento de funciondrios por meio de Grupos de Trabalho.

EMP 11 | Sistema em fase de implanta¢io na companhia.

EMP 12 | Sistema de Gestio por Competéncias (SGC).

EMP 15 | Sistema de Gestio de Desempenho.

Fonte: os autores.
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Observe-se que apesar de as empresas atestarem realizar o gerenciamento dos elementos de CI, presume-se
que este ainda se encontra em fase inicial do processo de mensuracio, por conta da diversidade de sistemas descritos.
Verifica-se, ainda, que os sistemas se relacionam, especialmente, com a gestio da drea de Recursos Humanos.

O Quadro 3 destaca o indicador utilizado na gestio das dez empresas que afirmam realizar o gerenciamento do CL

Quadro 3 — Descrigdo do indicador utilizado no gerenciamento do CI

Cédigo Descrigao do indicador utilizado

Estd sempre medindo o valor de mercado menos o valor patrimonial. Coletando informagoes perante os colabo-
EMP 2 radores quanto 2 eficiéncia operacional e estratégica. Medindo conhecimentos adquiridos por meio de investi-
mentos na area de Treinamento, Satisfacio, etc.

EMP 4 Grau de atendimento das competéncias estratégicas.

EMP 5 Indicadores do Balanced Scorecard.

Participagao da lideranga em treinamentos de lideranga; total investido em bolsa de estudo para graduagio e
pos-graduacio; inteligéncia agregada (desenvolvimento pessoal e participagdo em grupos de trabalho); monito-
ramento da participagio da empresa no mercado (market share); rotatividade de funciondrios e representantes
comerciais e reducio de custos.

EMP 6

Encontram-se em implantagio alguns indicadores na drea de Gestio do Conhecimento. Atualmente estamos
medindo o nimero de documentos bibliogrificos tratados tecnicamente, chamamos esse indicador de PRO-
EMP 9 TEC. Temos também o indicador para medir o ntimero de Unidades Organizacionais na sede, com a pritica
de disseminagio do conhecimento, chamamos esse indicador de AEDD. Outros indicadores estio em estudo e
serdo implantados a partir de 2008.

EMP 11 Indicadores internos de mensuracio de cada tipo de elemento.

EMP 12 | Indicadores-chave de desempenho/Balanced Scorecard.

EMP 13 Hora-aula por empregado do ano, indice de favorabilidade no clima organizacional.
EMP 14 | Avaliagio de desempenho.

EMP 15 Nuimero de treinamentos por colaboradores; percentual de retengao; ntimero de patentes registradas em um

periodo.
Fonte: os autores.

Com base no Quadro 3, percebe-se que nio ha uma forma padronizada de gerenciamento dos elementos de
CI praticada pelas empresas investigadas, o que remete 2 suposicao de que as empresas estao em processo inicial de ge-
renciamento desses elementos. Entretanto, as empresas EMP 4, EMP 5 ¢ EMP 12, que correspondem a 30%, utilizam
o Balanced Scorecard (BSC). Destaca-se, ainda, que a maior parte dos diversos indicadores apresentados pelas empresas
estd relacionada a drea de Recursos Humanos, ou seja, a avaliagio do capital humano. Alguns outros pontos de destaque
sdo: as EMP 2, EMP 6 ¢ EMP 11 possuem também indicadores relacionados com capital de clientes, ¢ as EMP 11 e

EMP 15 demonstram indicadores de capital estrutural.
4.3 AREA INDICADA PARA A GESTAO DO CI

Frente i proporgio das vantagens competitivas proporcionadas pelo CI, a criagdo de um departamento espe-
cifico para a sua gestio busca maximizar o desempenho organizacional. Essa preocupagio é fruto de investigacio desta
pesquisa, com o intuito de conhecer o departamento que deveria realizar a gestio desse capital dentro das organizagoes
e a formacio mais adequada do profissional responsivel.

Constata-se a predominincia do Departamento de Recursos Humanos para realizar a gestio do CI, pois nove
das 15 empresas fazem essa afirmacio. Tal constatagio ratifica os resultados dos Quadros 2 e 3 que apresentam indica-
dores relacionados 4 drea de Recursos Humanos.

A partir da tendéncia apresentada pelas empresas investigadas, na anilise dos indicadores e sistemas de geren-
ciamento utilizados, verifica-se que elas apontaram para o Departamento de Recursos Humanos como o mais indicado
para realizar a gestio do CI. Outros departamentos, no entanto, também foram mencionados, a saber: Inteligéncia
Competitiva, Multidisciplinar, Gestao do Capital Humano e drea especifica de Capital Intelectual.

Demonstra-se, no Quadro 4, a formagio mais adequada aos profissionais responsiveis pela gestio do CI, se-

gundo as empresas.
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Quadro 4 — Formagio mais adequada ao responsivel pela gestio do CI na empresa

Coédigo Formacao do profissional

EMP 1 Administragio, Psicologia, Economia, Informadtica, Teoria das Decisoes, Ciéncias Contdbeis
EMP 2 Nio informou

EMP 3 Psicologia ou Pedagogia

EMP 4 Nio informou

EMP 5 Nio informou

EMP 6 Formagao multidisciplinar, dinimicos ¢ com visio de negdcio

EMP 7 Economia, Ciéncias Contibeis ou Administracio
EMP 8 Nio informou
EMP 9 Administracio, Psicologia ou Pedagogia

EMP 10 | Formagio superior

EMP 11 | Formagio multidisciplinar, dinimicos e com visio de negécio
EMP 12 [ Analista de Recursos Humanos

EMP 13 | Nio informou

EMP 14 | Servigo Social

EMP 15 [ Formagao multidisciplinar
Fonte: os autores.

Na anilise do Quadro 4, observa-se que a maioria das empresas indica formag¢io multidisciplinar ao profis-
sional da gestdo do CI, apesar de cinco empresas nio terem se posicionado a respeito. Dessa forma, verifica-se que as
empresas supdem que, para realizar a gestio do CI de forma eficiente, o profissional deva possuir conhecimento de

inimeras areas, talvez pela interdisciplinaridade do tema.
5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve por objetivo principal identificar as formas de gerenciamento do Capital Intelectual
em grandes empresas brasileiras, por meio de um questionario enviado as 500 maiores e melhores empresas brasileiras
listadas, segundo a Revista Exame de 2007. A amostra de 15 empresas brasileiras de diferentes setores de atuagio foi
selecionada de maneira intencional, em virtude da acessibilidade dos respondentes.

Resgata-se, a seguir, a indagagio central desta pesquisa: Quais as formas de gerenciamento do Capital Intelec-
tual utilizadas em grandes empresas?

Em resposta a indagacio foi possivel constatar que:

a) 67% das empresas investigadas realizam o gerenciamento;

b) o motivo que leva as empresas (33%) a realizarem investimentos em CI, sem gerenciamento, é que clas
consideram esses investimentos importantes para a sua continuidade e competitividade, além de observarem

retornos perceptiveis sobre os investimentos em CI, mesmo que nio sejam mensurados;
¢) existe diversidade de indicadores utilizados, pelas dez empresas que afirmaram realizar o gerenciamento,
pois apenas as empresas (EMP 4, EMP 5 ¢ EMP 12) fazem uso do Balanced Scorecard; as demais utilizam indi-

cadores especialmente relacionados 3 drea de Recursos Humanos;

d) as empresas EMP 2, EMP 6 ¢ EMP11 possuem indicadores relacionados ao capital de clientes, enquanto as

empresas EMP 11 e EMP 15 demonstram indicadores voltados para a avalia¢io do capital estrutural;

) a maioria das empresas que realizam o gerenciamento do CI possui sistemas que apresentaram caracteristicas

semelhantes aos indicadores internos quanto a diversidade, por estarem voltados 2 avaliagio do capital humano;
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f) empresas EMP 9, EMP 13 ¢ EMP 14 possuem apenas os indicadores internos e nio fazem uso de um sistema

integrado para avaliacio da gestio do CI,;

) a drea mais indicada para a gestio do CI pelos gestores foi a de Recursos Humanos, devendo o profissional

responsivel ter formagio multidisciplinar.

Por fim, conclui-se que os sistemnas utilizados para gestio do CI se relacionam 2 avalia¢io do capital humano
e nio possuem uma forma padronizada de avaliagio nas empresas investigadas, possibilitando a suposi¢io de que tais

sistemas integrados estio em fase de implantagio nas organizagoes.

Investigation of forms of Intellectual Capital management in big Brazilian enterprises

Abstract

This research aimed to identify forms of IC management in the big Brazilian enterprises by means of a questionnaire sent to
the 500 maiores e melhores [500 Biggest and Best] enterprises listed in Exame Magazine of 2007. The methodology employed
to this end consisted of a multiple case study — in 15 enterprises in the sampling — carried out from a qualitative-quantitative
approach to the data. The findings show that the majority of the enterprises carry out IC management, but not all of them
have a specific system of IC performance evaluation, or a patterned system of indicator. Among the systems used, Balanced
Scorecard (BSC) was found to be the most adequate for IC management, according to the managers’ view, and Human
Resources department was found to be the most suited for IC management, the ones responsible for this department having a
multidisciplinary background.

Keywords: Intellectual capital. Management. Big Brazilian enterprises.
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