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RESUMO:

As empresas medem sua competitividade através de
métodos contabeis. Porém nos anos 80, as empresas
comecaram valorizar informagodes e perceberam que
agregacao de valor esta nas competéncias dos
individuos. Assim, tendéncia atual esta em incluir essas
competéncias nos processos, para sua maior
competitividade e sobrevivéncia de mercado. Desta
maneira, as empresas buscam métodos, mecanismos e
ferramentas para medir ativos intangiveis. Os ativos
intangiveis sdo conhecidos como Capital Intelectual,
conjunto de valores e conhecimentos que influenciam o
desenvolvimento das organizacdes. Partindo deste
contexto, este artigo teve como objetivo verificar na
literatura, principios e definicdes de capital intelectual
para valorizacdao das empresas.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Valorizacao.
Organizagao.

Principios dos elementos do capital intelectual para organizacgao

ABSTRACT:

Companies measure their competitiveness through
accounting methods. But in the 80s, companies began
to value information and realized that this value added
skills of individuals. Thus, this current trend to include
these skills in the processes for their greater
competitiveness and market survival. In this way,
companies seek methods, mechanisms and tools to
measure intangible assets. Intangible assets are known
as intellectual capital, set of values and knowledge that
influence the development of organizations. Given this
context, this study aimed to verify the literature,
principles and intellectual capital definitions for
valuation of companies.
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1. Introducao

A importancia do conhecimento no contexto socioeconémico tornou-se frequente no final do
século XX, pelo aparecimento de trabalhos pioneiros, como os de Alvin Toffer (1990), e de
Petter Drucker (2002), a respeito da ascensao do trabalho intelectual e a importancia do
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conhecimento sao ressaltados (GRACIOLLI, 2005).

Graciolli (2005) afirma que dentre as variadas correntes de estudos existem sobre o
conhecimento nas organizacdes, ha uma que enfoca o capital intelectual. O principal argumento
desta corrente pode ser resumido através de uma observacao de que existem ativos chamados
genericamente de intangiveis, conforme destacam Sveiby (1998) e Edvinsson e Malone (1998),
que proporcionam o desenvolvimento e valorizacao da organizagao, e nao aqueles
necessariamente presentes no patrimoénio fisico da empresa. Estes elementos sugerem uma
nova forma de visualizar como as organizagdes gerariam valor, pois os ativos necessarios a
criacdo da riqueza ndo seriam mais unicamente a terra, o trabalho fisico, ferramentas
mecanicas e fabricas, e sim os ativos baseados no conhecimento, ou seja, ativos intangiveis
(STEWART, 1998). Choong (2008), em uma revisao sobre definicdes, categorizacao e modelos
de relatdrio de capital intelectual, observa que ha uma variedade nao apenas de formas de
classificacao, mas de procedimentos de mensuracao - alguns mais focados nos ativos
humanos, outros na criacao de bem-estar e valor.

Guthrie (2001) destaca que os ativos intelectuais da era da informacgao sao os elementos mais
importantes para a competitividade das organizagdes. Pois, é possivel afirmar que sao estes
ativos intelectuais, como conhecimento, ideias, experiéncias e inovacdes dos individuos, que,
guando identificados, agregam valores ao negdcio. Valor pode ser definido, neste contexto,
“como fungdes divididas por custos ou o desenvolvimento confidvel das funcdes que possam
atender as necessidades dos clientes com o menor custo global” (SILVA et al., 20015). Na
concepgao de Sullivan (2000), a evolugdo e importancia dos intangiveis para as organizacoes
foi decorréncia do aperfeicoamento de técnicas e métodos para o gerenciamento de capital
intelectual, que foi apresentado em forma de disciplina, seguindo um padrdo que € detectado
em retrospectiva, ainda que para as pessoas envolvidas no inicio nao houvesse nenhum padrao
distinguivel naguele momento.

Por isso, Sullivan (2000) e Pacheco (2005) identificam trés diferentes origens do que se tornou
o movimento de gerenciamento de capital intelectual, sendo:

a) A primeira se deu no Japao, com o estudo desbravador de Hiroyuki Itami, que no inicio da
década de 80, analisou o efeito dos ativos ocultos sobre a administracao das corporagoes
japonesas;

b) A segunda foi o trabalho de um grupo de economistas com variadas tendéncias, buscando
uma visao diferente, que pode ser definida como Teoria da Empresa, o que trouxe contribuicoes
de economistas como Penrose, Rumelt, Wemerfelt, entre outros;

c) A terceira foi a pesquisa de Sveiby que realizou na Suécia e que tratou da dimensao do
capital humano no capital intelectual, ao fazé-lo, forneceu uma rica visao da avaliagao do
empreendimento, baseada nas competéncias e conhecimentos de seus empregados.

No entanto, Bukh et al. (2003) ressaltam que os ativos intangiveis componentes do capital
intelectual de uma empresa frequentemente interagem com os ativos tangiveis ou financeiros
para criar valor corporativo de crescimento econdmico. Isto pode ser observado, por exemplo,
no caso de uma marca (ativo intangivel) que valoriza um determinado produto da empresa
(ativo tangivel).

Por isso, quaisquer gque sejam os métodos utilizados para a sua mensuracao, sao evidentes
gue, associada com a apropriacao dos ativos intangiveis, deve existir uma preocupacgao
crescente com o registro dos conhecimentos dos quais se depende e de uma efetiva fixacao dos
mesmos no ambito das empresas (PACHECO, 2005).

Coser (2012) argumenta que conhecimento e outros ativos intangiveis no processo de criacao
de valor vém sendo reconhecidos pelo mercado ja ha algum tempo. Segundo Bontis (1999) em
1956 [os ativos contabeis da Coca-Cola representavam apenas 4% do seu valor de mercado.
Se analisados o valores intangiveis, seriam verificaveis valores superiores aos valores contabeis
da organizacao - o que é dado pelo indicador “q” de Tobin, que considera a razao entre o valor
de mercado e o valor contabilizado de uma organizacao (BONTIS, 1998).



Desta forma, considerando que o capital intelectual cria valor, surge a seguinte pergunta:
Quais os principios e definicoes do capital intelectual?

O objetivo deste artigo foi verificar na literatura especializada os principios e definicoes de
capital intelectual para a valorizacao das empresas. A pesquisa foi realizada através de uma
revisao de literatura em artigos de bases de dados, dissertacdes, teses e monografias da area
de gestao do conhecimento e ativos intangiveis.

O artigo esta estruturado em seis capitulos, sendo o primeiro formado por esta Introducao. O
segundo trata das definicdes do capital intelectual. O terceiro é composto pelo detalhamento
dos trés elementos que formam o capital intelectual (capital humano, capital estrutural e capital
relacional). O quarto capitulo mostra a relagdo dos trés elementos de CI. O quinto apresenta os
principios de CI para as organizacoes. E por fim, o ultimo capitulo traz as consideracdes finais.

2. Definicoes do Capital Intelectual

Capital Intelectual iniciou-se na Administracdo por Peter Drucker, com o conceito empirico, que
procurou analisar os elementos intervenientes na geracao de valor das organizacdes. Ha
décadas, constata-se que a primeira matéria que abordou o conceito de capital intelectual foi
editada por Thomas Stewart, na revista Fortune em 1994 (GRACIOLLI, 2005).

No entanto, o termo capital intelectual foi primeiramente publicado em 1969 por John Kenneth
Galbraith, com o conceito que incorporava um grau de “acao intelectual”, ao invés de considerar
simplesmente o intelecto (EDVINSSON e SULLIVAN, 1996; COSER, 2012).

Porém, o verdadeiro avanco na pesquisa sobre o Capital Intelectual ocorreu em maio de 1995,
guando a Skandia AFS, a maior companhia de seguros e servicos financeiros na Escandinavia,
foi a primeira empresa a divulgar um relatério suplementar as demonstragoes financeiras
divulgando o Capital Intelectual, cujo principal executivo para esse assunto € Leif Edvinsson.
Assim, afirma-se que o relatério de capital de Skandia foi um marco na histéria da
padronizacao do modelo de Capital Intelectual (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Mayo (2003) mostrou em seu livro os primeiros pensadores do capital intelectual e citou o Dr.
Karl-Erik Sveiby, presidente de uma das mais bem-sucedidas editoras da Suécia, se tornou
mais tarde autor e consultor, especializando-se nas questdes ligadas ao conhecimento e a
geracao de receitas intangiveis.

Concomitantemente, Sveiby comecgou publicando, em 1988, uma série de propostas para
compor um relatorio anual diferente. No entanto, em 1989 o autor publicou os resultados de
um grupo de estudo no Balango Patrimonial Invisivel. E ainda em 1990, ele publicou o livro
Knowlodge Management, sendo o primeiro a destacar a importancia dessa questdo de forma
sistematica. Além disso, foi Sveiby quem compilou o Monitor de Ativos Intangiveis que esta em
uso ha alguns anos pela empresa de consultoria Celemi.

Algumas definicoes de Capital Intelectual por diversos autores seguem no Quadro 1, onde se
destacam os aspectos de conhecimento, capacidade e experiéncias.

Quadro 1 - Definicdes de Capital Intelectual

AUTORES DEFINICAO

Stewart (1998, p. 13) O capital intelectual “constitui a matéria intelectual -
conhecimento, informacdo, propriedade intelectual, experiéncia
que pode ser utilizada para gerar riqueza. E a capacidade mental
coletiva”. Logo, admite-se que o Capital Intelectual, como o
conjunto de valores ocultos que agregam valor as organizacoes,
permitindo sua continuidade.



Graciolli (2005)

Edvinsson e Malone (1998)

Hugh MacDonald (1995) apud
Stewart (1998, p. 70)

Brooking (1996)

Duffy (2000)

Schmidt e Santos (2003)

Rodrigues et al. (2009)

Edvinsson e Sullivan (1996)

Klein (1998)

Sharabati, Jawad e Bontis (2010)

Capital Intelectual é conjunto de valores, seja de capital, um ativo
ou um recurso, ambos se acham ocultos e todos tendem a agregar
valores reais a organizacao.

O capital intelectual é um capital nao financeiro que representa a
lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil. Sendo,
portanto, a soma do Capital Humano e do Capital Estrutural. Para
estes autores, o capital humano corresponde a toda a capacidade,
conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos
empregados de uma organizacao para realizar as tarefas. O capital
estrutural é formado pela infraestrutura que apoia o capital
humano, ou seja, tudo o que permanece na empresa quando 0s
empregados vao para casa.

O capital intelectual é o conhecimento existente em uma
organizagao e que pode ser utilizado para criar uma vantagem
diferencial para a mesma.

O capital intelectual é uma combinacdo de ativos intangiveis,
frutos das mudancas nas areas da tecnologia da informacdo, midia
e comunicagao, que trazem beneficios intangiveis para as
empresas e que capacitam seu funcionamento.

O capital intelectual é a unido de capital estrutural e humano, o
gue indica capacidade de ganhos futuros de um ponto de vista
humano. E a capacidade de criar continuamente e proporcionar
valor de qualidade superior a organizacao.

O capital intelectual consiste no conhecimento que foi adquirido e
transformado pelas pessoas, com o objetivo de produzir ativos de
maiores valores para a organizagao, como a satisfacao da
necessidade de um cliente, desenvolvimento de um produto
inovador, bom relacionamento com fornecedores e sistemas de
informacgoOes, entre outros ativos intelectuais, que juntos foram o
capital intelectual organizacional.

O capital intelectual é um fendmeno complexo, de carater eclético
e multidisciplinar, o que dificulta a adogao de uma definigao e
mesmo praticas generalizaveis para a sua gestao.

Consideram capital intelectual como o conhecimento que pode ser
convertido em valor, englobando invengdes, ideias, conhecimentos
gerais, projetos, programas computacionais, processos e
publicacoes.

O capital intelectual é composto pelo conhecimento, experiéncia,
especializacao e diversos ativos intangiveis da organizacao, ao
invés de seu capital intangivel fisico e financeiro.

O capital intelectual representa a riqueza de ideias e a habilidade
de inovar que determinarao o futuro de uma organizagao.



Pablos (2004) O capital intelectual compreende todos os recursos baseados no
conhecimento que podem criar valor para a organizagdao, mas que
nao estdo incluidos nas demonstracdes financeiras da mesma.

Fonte: Compilado a partir dos autores citados.

3. Elementos do Capital Intelectual

A partir de uma variedade de fontes, Lynn (2000) desenvolve um modelo de trés componentes
para capital intelectual que ja haviam sido identificados na pesquisa de Dzinkowski (1998).
Estes elementos sao os capitais humano, estrutural e relacional, com seus diversos constructos,
conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Elementos do Capital Intelectual
CAPITAL HUMANO

- Know-how

- Educacao

- Qualificagao vocacional

- Conhecimento relacionado ao trabalho
- AvaliacOes ocupacionais

- Avaliagdes psicométricas

- Competéncias relacionadas ao trabalho

- Impeto empreendedoristico, inovatividade, capacidades proativas e reativas, mutabilidade
CAPITAL RELACIONAL

- Acordos de franquias

- Clientes

- Fidelidade do cliente

- Nomes de companhias

- Pedidos em carteira

- Canais de distribuicao

- Colaboragdes comerciais
- Acordos de licenciamento

- Contratos favoraveis

CAPITAL ESTRUTURAL

PROPRIEDADE INTELECTUAL ATIVOS DE INFRA-ESTRUTURA
- Patentes - Filosofia gerencial

- Direitos autorais - Cultura corporativa

- Direitos de projeto - Processos gerenciais

- Segredos industriais - Sistemas de informagao



- Marcas registradas - Sistemas de rede

Fonte: Dzinkowski (1998).

O capital humano é a capacidade necessaria para que os individuos oferecam solucdes aos
clientes. No entanto, para compartilhar, transmitir e alavancar o conhecimento é necessario de
ativos estruturais como laboratoérios, sistemas de informacdes, conhecimento dos canais de
distribuicao que transformam o saber individual em beneficios de toda a empresa, ou seja, em
capital estrutural. O capital de clientes ou capital relacional é o valor dos
relacionamentos de uma entidade com as pessoas com as quais realiza operagdes (STEWART,
1998).

Na visao de Brooking (1996) o capital intelectual é constituido por uma combinagao de ativos
intangiveis, frutos das mudancas nas areas de tecnologia da informacdo, midia e comunicacao,
gue trazem beneficios intangiveis para as empresas e capacitam o seu funcionamento.

Os Ativos de mercado sao o potencial que a empresa possui em decorréncia dos intangiveis,
relacionados ao mercado, tais como a marca, clientes, lealdade dos clientes, negdcios
recorrentes, negocios em andamento, canais de distribuicao, franquias. J& os Ativos humanos
sao os beneficios que o individuo proporciona para as organizacdes por meio de sua
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e
dinamica. Os Ativos de propriedade intelectual incluem os ativos que necessitam de
protecao legal para proporcionar as organizacoes beneficios tais como know-how, segredos
industriais, copyright, patente e design. E por fim, os Ativos de infraestrutura sao as
tecnologias, as metodologias e os processos empregados, como cultura, sistema de informacao,
métodos gerenciais, aceitacao de risco e banco de dados de clientes (GRACIOLLI, 2005).

No entanto, Sveiby (1998) divide o capital intelectual em trés dimensdes: competéncia dos
empregados, estrutura interna e estrutura externa. Enquanto a competéncia dos
empregados representa o potencial e a capacidade intelectual dos funcionarios, a estrutura
interna estd relaciona-se aos ativos intangiveis internos a empresa, que sustentam e
viabilizam a realizacao das atividades operacionais. A estrutura externa relaciona-se aos
ativos intangiveis externos a empresa, como relacionamento com clientes fornecedores, além
da imagem da marca e reputacao da empresa no mercado.

Por sua vez, Leilaert, Candries e Tilomans (2003), destacam que o capital intelectual é
composto pelo capital humano, capital estrutural, capital de clientes e capital de alianca
estratégica - foi acrescentado em funcao da crescente importancia das redes, aliangas e
parcerias estratégicas na economia mundial. Para os autores o poder das redes e aliangas é tao
significativo que se destaca no mercado e chega influenciar no desempenho competitivo das
empresas, aumentando, consequentemente o valor das mesmas.

Os elementos do Capital Intelectual (Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional)
serao a seguir abordados com maior detalhamento.

3.1 Capital Humano

O Capital Humano pode ser também denominado como “ativo humano”. Conforme Schmidt e
Santos (2002), compreende os beneficios que podem ser proporcionados pelos individuos as
organizacgoes, sendo natural nos dias atuais das organizacdoes dedicarem grandes esforgos para
a identificacao de pessoas com capacitacao para interagir na otimizacao dessa relacao de causa
e efeito.

No entanto Lyn (2000, p.2), afirma que o capital humano é representado como “know-how,

capacidades, habilidades e especializacdoes dos recursos humanos de uma organizagao”. Trata-
se de um dos ativos criticos no grupo de capital intelectual, ja que o gerenciamento do capital
humano frequentemente cria e sustenta a riqueza de uma organizacao; em outras palavras, o
capital humano pode ser visto como o conjunto de habilidades e conhecimentos dos individuos



dentro de uma organizacao, e isto pode ser mensurado e divulgado.

Porém, Mayo (2003) aborda que o capital humano refere-se as pessoas em si, que emprestam
seu conhecimento pessoal a organizacdo, sua capacidade individual e comprometimento e sua
experiéncia pessoal. Além, da maneira que se trabalham em conjunto e os relacionamentos
internos e externos da organizacgao.

Edvinsson e Malone (1998) ressaltam que o capital humano é toda a capacidade,
conhecimento, habilidade e experiéncias individuais dos trabalhadores. E ainda acrescentam,
elementos como criatividade, capacidade de trabalho em equipe e de relacionamento
interpessoal, lideranca, pro-atividade, competéncia, entre outros.

Desta forma, Duffy (2000) conceitua o capital humano como sendo o resultado do valor
acumulado de investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um funcionario,
capacidade de relacionamento e valores pessoais.

Além disso, o capital humano é a fonte de inovacao e de renovacao das empresas (STEWART,
1998). Pois, busca-se incorporar nesta categoria nao sé a capacitacao e o conhecimento que os
funcionarios possuem no presente, mas também a intensidade da busca de aperfeicoamento
para o seu incremento (SVEIBY, 1998).

Para explicar, analisar ou medir o capital humano, Bontis (1999), Pablos (2004) e Coser (2012)
propdem a subdivisdo deste elemento em: competéncias (engloba as habilidades, as
formacoes e o saber fazer das pessoas), atitudes (referem-se aos fatores comportamentais,
como a motivacao e as qualidades de lideranca) e agilidade intelectual (compreende a
habilidade dos membros da organizacao para inovar, empreender e adaptar-se a novas
circunstancias).

Porém, para Zadjabbari, Wongthongtham e Dillon (2009) para medir o capital humano é
através do valor do conhecimento resultante da formacgao (adquirida com o investimento em
educacao que cada pessoa realizou), das habilidades (experiéncias e do treino acumulado em
diversas atividades) e da inovacao (criatividade e da capacidade inventiva das pessoas)
atribuidos aos membros da educacao.

Gubiani (2011) apresenta as medidas consideradas na avaliacao do capital humano na visao de
autores, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Capital Humano

O QUE AVALIA AUTORES

O conhecimento humano da empresa: Llauger (2001); Nonaka e Takeuchi (1997);
Rodrigues et al. (2009); Gonzalez e Sallero
(2010); Bontis e Fitz-enz (2002); Edmonson
Capacidade das pessoas e 0 grupo (1999); Edvinsson e Malone (1998), TADE (2003);
Talento e Know-How Kaplan e Norton (1997); Bontis (2001); Stewart
(1998); Sveiby (1998); Roos e Roos (1997);
Curado (2006); Mouritsen et al. (2001); Osterloh e
Frey (2000); Ravichandran (2000); Subramaniam
e Youndt (2005); Youndt et al. (2004); Bontis et
Agilidade intelectual, destrezas e experiéncias dos @ al. (2000).

empregados e diretores

Competéncias e Conhecimentos

Atitude - conduta - motivacao - valores -
aptidoes

As praticas - a ética das pessoas

Capacidade criativa e inovagao

Satisfacao e lealdade
Fonte: Gubiani (2011).

Assim, a medida que uma organizacao utiliza mais o que as pessoas sabem e quanto maior o



numero destas pessoas, maior sera a utilidade para a organizagcao (SCHMIDT e SANTOS, 2002).
No entanto, o capital humano produz o capital estrutural, e vice-versa. Pois, torna-se
necessario o estabelecimento de certas estruturas dentro da empresa como sistemas de
informacodes, laboratorios, processos, entre outros.

3.2 Capital Estrutural

O Capital Estrutural também pode ser chamado de “capital organizacional”. Trata da
infraestrutura organizacional existente da empresa. De acordo com Edvinsson e Malone (1998)
o capital estrutural pode ser mais bem descrito como o esboco, o empowerment, e a
infraestrutura que apoiam o capital humano.

O capital estrutural é a espinha dorsal da prépria empresa, que envolve sua capacidade
organizacional, incluindo seu planejamento administrativo e sistemas de controles, processos,
redes funcionais, politicas e até mesmo sua cultura, ou seja, tudo o que auxilia uma empresa a
gerar valor. Sistemas internos, redes e cultura sao ativos valiosos. Eles concentram a atencao
da organizacao e deve-se assegurar de que estes adicionem valor, em vez de permitir que eles
declinem ou figuem estagnados em face de politicas inapropriadas e a esforcos estratégicos
insalubres (PACHECO, 2005).

Schdmidt e Santos (2002) explicam que o capital estrutural é a transformacao do conhecimento
do compartilhamento, da criatividade e da experiéncia. Na qual devem ser estruturados com o
auxilio de tecnologia da informacao e das telecomunicacoes, banco de dados e de descricao de
processos, a fim de reter na empresa o conhecimento humano.

Os equipamentos de informatica, os softwares, os bancos de dados, as patentes e marcas
registradas e todo o restante da capacidade organizacional que apoia a produtividade, além de
representar o relacionamento com os clientes sao o que incluem o capital estrutural, conforme
abordam Edvinsson e Malone (1998).

Edvinsson e Malone (1998) ainda dividem o capital estrutural em trés categorias (Capital
Organizacional, Capital de Inovacao e Capital de Processos), conforme mostra a figura 1.

Figura 1 - Elementos de Capital Estrutural de Edvinsson e Malone

Valor de
Mercado
I
I
Capital Capital
Financeiro Intelectual
I ]
Capital Capital Capital de
Humano Estrutural Clientes

Capital de
Processos

Capital

Organizacional Capital de Inovagao

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998).



a) Capital Organizacional: abrange o investimento da empresa em sistemas, instrumentos e
filosofia operacional que agilizem o fluxo de conhecimento pela organizacao. Trata-se da
competéncia sistematizada, organizada e codificada da organizacao e também dos sistemas
gue alavancam aquela competéncia.

b) Capital de Inovacao: refere-se a capacidade de renovacao e aos resultados da inovacgao
sob a forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade intelectual e outros ativos.

c) Capital de Processos: constituido por aqueles processos, técnicas (como a ISO 9000, ISO
14001) e programas direcionados aos empregados, que aumentam e ampliam a eficiéncia da

producao ou a prestacao de servicos. E o tipo de conhecimento pratico empregado na criacao

continua de valor.

Porém, Pablos (2004) e Coser (2012) dividem o capital estrutural em: capital organizacional
(inclui todos os aspectos relacionados a estruturacdo da empresa e ao seu processo de tomada
de decisao) e capital tecnolégico (inclui os conhecimentos técnicos e industriais).

Gubiani (2011) apresenta as medidas consideradas na avaliagao do capital estrutural na visao
de autores, conforme mostra o quadro 4.

Quadro 4 - Capital Estrutural
O QUE AVALIA AUTORES

Habilidades — Experiéncias — Conhecimentos da Bontis (1999); Edvinsson e Malone (1998); IADE
empresa (2003); Stewart (1998); Llauger (2001); Roos e
Roos (1997); Youndt et al. (2004); Rodrigues et al.
(2009); Curado (2006); Subramanian e Nilakanta
(1996); Wan et al. (2005); Davila et al. (2007).

Informacgdes institucionalizadas e codificadas
(bases de dados, patentes, manuais, rotinas,
fluxogramas, propriedade intelectual)

Protocolos e procedimentos da organizagao
Cultura e valores empresariais

Ambiente - estrutura da empresa tanto fisica
guanto tecnoldgica

Estratégicas para a criacdo de conhecimento
voltado para a inovagao

Fonte: Gubiani (2011).

3.3 Capital Relacional

O Capital Relacional também pode ser chamado de capital de clientes, considerado por Stewart
(1998) como o mais valioso dos ativos intangiveis da organizagao, pois, se refere aos
relacionamentos continuos com as pessoas e organizacdes para as quais as empresas vendem
seus produtos e servicos.

Contudo, o capital de clientes é definido como o valor da franquia da empresa e dos
relacionamentos continuos entre pessoas e organizagoes. Porém, afirmam Edvinsson e Malone
(1998) que o relacionamento de uma empresa com seus clientes sao distintos das relagdes com
os trabalhadores e parceiros estratégicos.

Segundo Pacheco (2005), que as conexdes de uma organizagao com seus clientes e
fornecedores agregam valor, ou seja, criam valor através da fidelidade, mercados melhorados,
velocidade e qualidade. Assim, o capital de clientes pode ser traduzido em medida que clientes
contumazes cuja fidelidade gera vendas costumeiras e reduz os custos de buscar novos
clientes. Da mesma forma, o cultivo de bons e dedicados fornecedores pode aumentar os



esforcos de just-in-time, aumentar a qualidade (acertando ja na primeira vez, principios do /lean
production) e reforcar a velocidade necessaria para atingir as metas de comercializagdo. Esta
forma de capital também pode ser mensurada e capitalizada como recursos da organizacao.

Gubiani (2011) apresenta as medidas consideradas na avaliacao do capital relacional na visao
de autores, conforme mostra o Quadro 5.

Quadro 5 - Capital Relacional

O QUE AVALIA AUTORES

Clientes - Fornecedores - Acionistas Kaplan e Norton (2004, 1997); Bontis (1998,
1999); Edvinsson e Malone (1998); IIADE (2003);
Stewart (1998); Sveiby (1998); Sveiby e Simons
Age,ntes Externos - Sociedade - Governo - (2002); Youndt et al. (2004); Llauger (2001);
Industria Neely (2000); Davila et al. (2007); TADE (2003).
Stakeholders e demais grupos de interesse

Parceiros — Aliancas - Convénios

Fonte: Gubiani (2011).

4. Relacao entre os elementos do capital intelectual

Os elementos do capital intelectual se relacionam entre si. Stewart (1998) afirma que o capital
intelectual ndo é criado com base em partes distintas de capital humano, capital relacional e
capital estrutural, mas sim do intercambio entre eles.

Dzinkowski (1998) comenta que existe um modelo de criagao de valor do capital intelectual que
€ composto pelas trés instancias que se inter-relacionam para formar o valor de capital
humano, capital de clientes (relacional) e capital organizacional (estrutural). A criacao de valor,
complementa, é a meta principal de todas as atividades comerciais, enquanto a funcao
fundamental da contabilidade tradicional é a de fornecer informacgdes confidveis para os
investidores externos, e para isto ela depende da economia subjacente a todas as atividades
comerciais, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2- Criacao de valor do Capital Intelectual
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Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

Dzinkowski (1998, p.4) explica que essas caracteristicas da criacdo do valor implicam que o
gerenciamento do capital intelectual sera singular em cada organizacdo, presume-se que o
capital humano aja como o bloco de construcao do capital organizacional da empresa, € o
capital humano e o capital organizacional (estrutural) interagem para criar o capital de cliente
(relacional).

No entanto, quanto mais os circulos se sobrepdem, maior valor é produzido. A estrutura de
gerenciamento de capital intelectual descrita aqui oferece novas maneiras de ver a organizagcao
e suas competéncias-nucleo. No entanto, muitos dos conceitos e metodologias gerenciais que
ela propOe sdo paralelos a praticas contabeis gerenciais bem estabelecidas (EDVINSSON e
MALONE, 1998, p.133).

De acordo com Nahapiet e Ghoshal (2002) e Gubiani (2012), o capital humano constroi e
alimenta o capital estrutural, sendo o elemento-chave em todas as interacdes sociais. Por sua
vez, Edvinsson e Malone (1997) afirmam que o capital humano é a base do capital estrutural,
gue através da infraestrutura capacita e apoia o capital humano. Bontis (1998), Bontis et al.
(2000), Curado (2006) e Rodrigues et al. (2009) salientam que o capital humano e o capital
estrutural estao intrinsecamente interligadas e dependentes.

Além disso, o capital relacional - relacionamento com pessoas externas da empresa - nao €
possivel surgir sem a influéncia do capital humano (RODRIGUES et al., 2009; GUBIANI, 2012).

Porém, Lynn (2000), afirma que para compreender melhor o capital intelectual e como criar
valor organizacional, deve-se primeiramente traduzi-lo em termos mais praticos, visto que
parte do problema nesta forma de ativo esta em que muitas organizagdes nao entendem seu
poder subjacente, e que, apesar de ser intangivel, esse capital pode ser mensurado e
capitalizado.

5. Principios dos elementos do capital intelectual para



organizacgao
Stewart (1998, p. 145) analisa os capitais humano, estrutural e relacional (clientes) que geram
dez principios importantes da geréncia do capital intelectual, sendo eles:

1.

10.

As empresas nao possuem o capital humano e do cliente, e sim compartilham a propriedade desses
ativos, no caso do capital humano, com seus funcionarios, e no caso do capital de clientes, com os
fornecedores e clientes. Somente reconhecendo essa propriedade compartilhada é que uma
empresa pode gerenciar e lucrar com esses ativos. Relacionamentos antagonistas com os
funcionarios e com os fornecedores podem gerar economias ou lucros no curto prazo, mas corre-se
0 risco de destruir a riqueza.

Para criar capital humano que possa utilizar, uma empresa precisa estimular o trabalho em equipe,
comunidades de pratica e outras formas sociais de aprendizado. O talento individual é 6timo, mas
vai embora depois do expediente. As “estrelas”, assim como as estrelas de cinema, precisam ser
gerenciadas como os negdcios de alto risco que sdo. As equipes interdisciplinares captam,
formalizam e capitalizam o talento, pois ele passa a ser compartilhado e menos dependente de
qualquer individuo. Mesmo quando os membros do grupo vao embora, o conhecimento permanece.
Se a empresa fornece o local da aprendizagem sera a maior beneficiaria da aprendizagem no
campo, mesmo que alguma ideia “vaze” para outras empresas.

Para gerenciar e desenvolver o capital humano, as empresas devem reconhecer sem
sentimentalismos que alguns funcionarios, embora inteligentes ou talentosos, nao sao ativos: a
rigueza organizacional é criada em torno das habilidades e talentos que sao (1) proprietarios, no
sentido de que ninguém faz melhor do que eles e (2) estratégicos, no sentido de que o trabalho que
fazem cria o valor pelo qual os clientes pagam. As pessoas com tais talentos sao ativos nos quais
investir. Outras sao custos a ser minimizados, até onde interessa a seu negdcio, as habilidades
poderiam ser ativos para outra pessoa.

O capital estrutural é o ativo intangivel que as empresas possuem completamente, €, portanto, o
gue os gerentes podem controlar com maior facilidade. No entanto, € o que menos importa para o
cliente. Assim como o melhor governo é o que menos governa, as melhores estruturas sdo as que
menos obstruem. Gerencie sua empresa, portanto, de forma a facilitar ao maximo possivel o
trabalho conjunto com seus clientes.

O capital estrutural serve a dois propdsitos: acumular estoques de conhecimento que sustentem o
trabalho que os clientes valorizam e acelerar o fluxo de informacao dentro da empresa. Os
fabricantes aprenderam que estoques just-in-time sao melhores do que armazéns repletos de
mercadorias, 0 mesmo acontece com o conhecimento. Aquilo que precisa deve estar prontamente
disponivel, o que deve precisar ser facil de conseguir.

Informacdo e conhecimento podem e devem substituir os ativos financeiros e fisicos. Toda empresa
deve examinar seus gastos de capital e perguntar: serd que fatores intangiveis de baixo custo
podem fazer o trabalho de ativos fisicos caros?

O trabalho do conhecimento é o trabalho customizado. As solugdes produzidas em massa nao
podem render lucros altos. Mesmo em um negdcio hd muito caracterizado pela producdao em massa,
existem oportunidades de criacao de relacionamentos especiais que gerarao valores e lucros para
ambos, empresa e seu cliente.

. Toda empresa deveria reanalisar a cadeia de valor do setor do qual participa em sua totalidade, das

toscas matérias-primas ao usuario final. Geralmente, para o trabalho do conhecimento, a qual sera
encontrada “rio abaixo” préximo aos clientes.

Focalize o fluxo de informacdes, nao o fluxo de materiais. Se estiver analisando o capital humano,
estrutural ou do cliente, ou suas interacdes, ndao confunda economia “verdadeiro” negécio, agora, é
o verdadeiro negocio.

O capital humano, estrutural e do cliente trabalham juntos. Nao basta investir em pessoas, sistemas
e clientes separadamente. Eles podem apoiar uns aos outros, eles podem subtrair uns aos outros,
vale a pena listar algumas das formas pelas quais essa interacao acontece.

Neste contexto, o capital humano e o capital estrutural reforcam-se mutuamente quando a
empresa tem um senso de propdsito compartilhado, associado a um espirito empresarial,
gquando a geréncia valoriza muito a agilidade, quando a geréncia utiliza mais a recompensa do
que o castigo. Por outro lado, os capitais, humano e estrutural se destroem quando muito do
gue acontece em uma organizacao nao é valorizado pelos clientes ou quando o centro da



empresa tenta controlar o comportamento em vez da estratégia (STEWART, 1998).

No entanto, o capital humano e o capital de clientes, segundo Stewart (1998), crescem
guando os individuos se sentem responsaveis por suas partes na empresa, interagem
diretamente com os clientes e sabem quais conhecimentos e habilidades os clientes esperam e
valorizam. Um funcionario que nao conhece ou ndo possui essas habilidades diminui o valor
tanto do capital humano quanto do capital de cliente. Uma empresa preocupada com problemas
internos também. E comum falar de “clientes internos” para estimular as pessoas a tratarem
seu colega com se fossem tao importantes quanto aos clientes.

Segundo Stewart (1998), o capital de cliente e o capital estrutural aumentam quando a
empresa e seus clientes aprendem uns com os outros, quando se empenham ativamente em
tornar suas interagoes informais.

6. Consideracoes Finais

O Capital intelectual € um tema da atualidade e considerado novo pelos pesquisadores desta
area, pois ainda esta em processo de desenvolvimento, seja de teorias, definicdes, métodos de
medicoes e formas de aplicagdes nas organizacoes.

Consequentemente, o Capital Intelectual esta sendo disseminado e trabalhado de forma lenta
as vantagens e formas de gerenciamento, que podem ser feitas pelos gestores e/ou
administradores dentro das organizacoes.

A importancia aos estudos dos ativos intangiveis iniciou-se nos meados da década de 80, pelas
suas ocorréncias no ramo empresarial, através dos elementos do Capital Intelectual, ou seja,
pelo capital humano (competéncias dos individuos), organizacional (inovagdo, marca e imagem
da empresa) e relacional (relagcao com clientes).

Pode-se perceber que nesse ambiente, de gestdo estratégica para a competitividade, torna-se
um fator importante que afeta a sustentabilidade empresarial. Um conjunto de mecanismos de
controle que sera necessario para a gestao estratégica, e este mecanismo de controle é a
avaliacao de desempenho da organizacao, nao somente pela contabilidade (ativos monetarios)
mais também pelos ativos intangiveis.

Ha fatores internos e externos que afetam o desempenho da organizagao, tais como qualidade
humana, clima organizacional, sistema de gestao, estrutura financeira, a prosperidade
econOmica, as mudangas no consumo de mercado, que devem ser analisados para verificagao
da agregacao de valor a empresa.

Este trabalho identificou na literatura especializada que o Capital Intelectual s6 agrega valor a
organizacao se esta inter-relacionado com os seus trés elementos. Neste contexto, Stewart
(1998) explica que o capital humano, estrutural e relacional, trabalham juntos. Nao basta
investir em pessoas, sistemas e clientes separadamente. Eles podem apoiar uns aos outros,
eles podem subtrair uns aos outros, vale a pena listar algumas das formas pelas quais essa
interagao acontece.

Edvinsson e Malone (1998) apresentam resposta, pois afirmam que na medida em que o capital
intelectual das empresas representa, efetivamente, o seu ativo mais preciso, e identificam os
dois componentes que merecem especial atencao: o capital humano e o capital estrutural. Isto
signifia que a criacdo de valor sdo as pessoas e 0 que estas pessoas “deixam para tras quando
vao para casa”.

Deste modo, Joia e Malheiros (2010) comentam que o capital humano ndo pertence a empresa,
pois é consequéncia direta da soma das habilidades e especialidades de seus empregados. Ja o
capital estrutural pertence a empresa e pode ser negociado, sendo o ambiente real construido
pela companhia para administrar e gerar seu conhecimento de forma adequada, composto por
todos 0s processos internos e externos que existem dentro da empresa e entre ela e seus
outros parceiros (capital de processos); pelo capital de relacionamento, ligado aos
fornecedores, clientes, prestadores de servicos e outros parceiros.
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