Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 1

Capital Intelectual: Um Estudo de Caso Numa Empresa de
Jornalismo

Lucyanno Moreira C. de Joel Freire Silva Filho Ricardo Campos da Rocha
Holanda

joelfjunior @hotmail.com

lucyanno@ gmail.com ricardo_campus @cieesp.org.br

Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), - Campina Grande, PB, Brasil.

GEGIT - Grupo de Estudos em gestdo, Inovagdo e Tecnologia — UFCG, Campina Grande — PB,
Brasil

RESUMO

Vivemos em uma sociedade informacional onde o maior fator de produtividade ¢ a capacidade das
pessoas e das empresas de gerar, processar e transformar informacoes e conhecimentos em ativos
econdomicos. Para se ter conhecimento potencializado e continuo nas organizagoes, Karl Erik Sveiby
enfatiza que € necessdrio ter trés estruturas: a interna, externa e as competéncias dos funciondrios,
além estabelecer estratégias coerentes voltadas sempre para o conhecimento e ndo para a
informagdo. Dentro dessa perspectiva, o presente artigo tem por objetivo fazer uma verifica¢do dos
ativos intangiveis de uma empresa de jornalismo situada em Campina Grande — PB, com base no
modelo proposto por SVEIBY (1998). O estudo caracteriza-se como exploratorio, com a utilizacdo de
técnicas qualitativas para coleta e andlise dos dados. Os resultados obtidos apontam que na empresa
em estudo ndo existe atualmente implementada uma politica sistemdtica voltada especificamente aos
ativos intangiveis.

Palavras-chave: Capital Intelectual; Gestdo do Conhecimento; Ativos Intangiveis; Producio de
Servicos.

1. Introducao

A atual mudanga no paradigma sécio-econdmico pelas quais as pessoas € empresas
estdo enfrentando € conhecida pela denominacdo de sociedade informacional. Essa sociedade
tem como caracteristica principal a grande quantidade de informacdo produzida. Essas
informagdes podem ser utilizadas como um fator chave para a melhoria da produtividade e
competitividade se os individuos conseguirem transforma-las em conhecimento e este for
absorvido pela empresa com o intuito de gerarem ativos.

Antes dessas mudancas a grande riqueza das organizacdes era associada a posse de
bens fisicos, como a terra, os fatores de producdo e moeda e esses eram bastante observados
através dos balangos patrimoniais e demonstragdes de resultado. Entretanto esse panorama foi
mudando e o foco deixa de ser nos bens fisicos, passando para os bens intangiveis.

Na contabilidade financeira encontra-se o conceito de bens intangiveis como sendo as
patentes, marcas, franquias, e dgios. Mas para os contadores os investimentos nos intangiveis
nio sdo levados em conta, j4 que as organizacdes ndo negociam de forma direta seus
intangiveis, entdo ndo podem deduzi-los das transagdes de mercado como os valores dos
ativos tangiveis. Esse valor s6 € percebido quando uma empresa é vendida ou no mercado de
acoes.

z

Capital Intelectual € o termo designado para descrever as organizagdes do
conhecimento que tem em seus quadros grande quantidade de pessoal que utilizam seus ativos
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intelectuais em procedimentos organizacionais. E a cada dia os estudos demonstram a sua
importancia na seguranga das vantagens competitivas, evitando a apropriacdo ou substituicdo
dos processos, produtos, e modelos de gestdo, o que ndo ocorre nos bens tangiveis.

Para SVEIBY (1998), a questdo do conhecimento € a arte de criar valor a partir das
alavancagem dos ativos intangiveis de uma organizacgdo. Partindo desse pressuposto, o autor
considera que os ativos intangiveis sdo representados pelos seguintes elementos: estrutura
externa, interna e a competéncia dos empregados.

Tendo em mente o valor dos ativos intangiveis as empresas devem formular
estratégias coniventes com seus objetivos, no caso estratégias voltadas para informagdo ou
para o conhecimento. A empresa que compete com a informacdo, contabiliza os lucros cada
vez maiores pela adaptacdo ao desenvolvimento da Tecnologia da Informacdo (TI), ja as
empresas que competem com conhecimento geram lucros cada vez maiores a partir de ativos
intangiveis.

Diante dessas consideracgdes iniciais, o presente estudo tem por objetivo fazer uma
verificacdo dos ativos intangiveis de uma empresa de jornalismo situada em Campina Grande
— PB, com base no modelo proposto por SVEIBY (1998), o qual abrange os trés elementos
principais que compde o ativo invisivel constante no balanco patrimonial de uma empresa,
sendo eles, a competéncia do funciondrio, a estrutura interna e a estrutura externa.

Além desta parte introdutdria, o artigo aborda no seu referencial tedrico os principais
conceitos sobre Gestdo do Conhecimento, Capital intelectual e os seus principais modelos; é
realizada uma breve contextualizacdo sobre a empresa pesquisada. Em seguida, sdo
explicitados os procedimentos metodoldgicos e depois a apresentagdo e andlise dos resultados
obtidos, seguido das consideragdes finais.

2. Caracterizacao da Empresa

A empresa em estudo foi fundada nos anos setenta por um grupo de empresarios
paraibanos. O principal objetivo para a sua criagdo era de dotar a cidade de Campina Grande -
PB de um veiculo que realmente defendesse os legitimos anseios da cidade e também do
estado.

A empresa surgiu obedecendo aos mais rigidos principios da nova técnica jornalistica,
buscando o aprimoramento do seu mecanismo informativo para adaptar-se aos rigores da
época jornalistica. O primeiro exemplar do jornal circulou com nove cadernos, num total de
setenta e duas pdginas. Também foram veiculados cadernos especiais que destacaram a
potencialidade da cidade.

A partir de 1982, o jornal deu um salto em termos de melhoria na sua qualidade
gréfica, deixando o antigo sistema linopito para ingressar na era da impressao off-set. Mas foi
somente em 1989, quando completou 18 anos de fundacio, que a informatiza¢do comegou a
fazer parte do seu dia-a-dia que ocorreu as grandes mudancas.

Ja utilizando a informatica, em setembro do mesmo ano, foi lancado o novo jornal no
estado da Paraiba. E a partir do inicio da década de 90, a informatiza¢do ja ndo era mais
novidade nessa empresa, ja atingindo desde a redag@o até a administragao.

Fundamentacao Tedrica
3 As Mudancas Macro-Ambientais

Atualmente o mundo passa por mudangas tdo rdpidas como nunca visto antes,
influenciados por diferentes fatores como as mudancas econdmicas, tecnoldgicas, sociais,
culturais, politicas, demografica, e ecoldgicas. Todas atuam de maneira conjugada e sistémica
em um campo dindmico de for¢as que produz resultados inimaginaveis, trazendo a
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imprevisibilidade e incerteza para as organizagdes. Sendo assim, causam diferentes reagcdes
defensivas nas pessoas e nos grupos, impondo a elaboracio de novas estratégias e
procedimentos, refletindo-se em novas tendéncias no campo da administracao.

CHIAVENATO (1993), com o objetivo de apresentar de forma sucinta as atuais
transformacdes, propde nove tendéncias que condicionam as acdes da sociedade. Sdo elas:

Da sociedade industrial para a sociedade da informacao — A sociedade industrial vem
cedendo espaco a uma sociedade da informagdo com foco na Tecnologia da Informacédo
firmada pelas inovacdes nas comunicacdes, na computacdo e tecnologia de ponta. A
Tecnologia da Informacdo compreende a oferta instantinea de dados ao negdcio, criando
meios da organizagdo penetrar no mercado de modo a oferecer produtos de qualidade
apropriada, aliando a isso precos justos aos consumidores.

Da tecnologia simples para a alta tecnologia - A partir dos anos oitenta, a busca de
processamento, difusdo e transmissdoes de informagles passaram a ser uma pratica
indispensavel de sobrevivéncia para os paises de economia mais desenvolvida, surgindo a era
da inteligéncia artificial, engenharia genética e a chamada sociedade do conhecimento.

Da economia nacional para a economia mundial — Com a globalizacdo, as fronteiras
tendem a ser “demolidas” e as empresas passam a concorrer em um ambiente mais amplo e
diversificado, fazendo da concorréncia uma competigio mais aguda. Com a crescente
liberalizagdo internacional das atividades comerciais e industriais € com o acentuar da
concorréncia por cima das fronteiras politicas, a internacionalizacdo da atividade empresarial
preocupa hoje a grandes e pequenas empresas, ndo restringindo a um pequeno nimero das
mais ousadas ou especialmente voltadas para as atividades externas.

Do curto prazo para o longo prazo - As empresas tendem a enfatizar o longo prazo, pois
estdo mais voltadas para agdes de investimento onde a previsdo e o planejamento futuro irdo
decidir as realizagdes do presente.

Da democracia representativa para a democracia participativa - Consiste em ter
pessoas que formam a organizacdo como colaboradores, cooperadores, formadores desse
ambiente, com suas opinides e pontos de vista, trabalhando assim para uma sociedade
pluralista, na qual cada instituicdo cumpre um determinado papel que agregard valor ao
resultado esperado.

Das hierarquias para a comunicacao lateral intensiva — a comunicacgao lateral intensiva
é capaz de estabelecer lacos entre pessoas e grupos de pessoas constituindo um intercambio
de conhecimentos e idéias que sdo partilhados e sintetizados refletindo numa maior
visibilidade e transparéncia da empresa, ao contrario da estrutura hierarquica com predominio
na comunicagdo vertical que frustra e aliena as pessoas pela restricio da comunicacio
afetando negativamente o seu comprometimento para com a organizacgao.

Da opcao dual para a op¢ao multipla — hoje em dia as empresas ndo lidam com padroes
unicos ou duais, com receitas prontas para a solucdo de problemas. Mais do que nunca é
exigido do administrador uma versatilidade e adaptabilidade mediante os diversos tipos de
problemas que surgem no dia-a-dia da organizagdo.

Da centralizacao para a descentraliza¢ao - Estd havendo um deslocamento e expansio
para dreas ndo exploradas, o que causa um volume de varidveis e contingéncias ambientais
sobre o comportamento das empresas.

Da Ajuda Institucional para a Auto-Ajuda - Mediante a auséncia e defasagem dos
servicos publicos como assisténcia médica, aposentadorias, habitacdo, as pessoas sdo
atingidas e isso reflete negativamente dentro das organizagdes. Dessa forma a ajuda
institucional passa para a auto-ajuda, tendo as empresas a frente dessa mudanca no sentido de
sanarem grande parte desses problemas, através do oferecimento de planos de assisténcia
médico-hospitalar, planos de previdéncia privada, seguro de vida, educacfo e etc.
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Diante do exposto serdo apresentados no proximo tépico as vinculagdes das mudangas
macro-ambientais com as novas formas de gestao utilizadas pelas empresas.

3.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O tema Gestdo do Conhecimento tem sido um dos assuntos emergentes de maior
notoriedade nos ultimos anos. O nimero de trabalhos cientificos e eventos sobre o referido
tema t€m chamado a atengfo tanto da academia quanto das organiza¢des no mundo inteiro, o
que evidencia que ndo se trata de mais um modismo gerencial, e sim de uma ferramenta de
gestdo que no futuro talvez venha a pelo menos modificar a forma como € visualizada a
gestao.

O que se observa € que a Gestdo do Conhecimento é um assunto que abrange outros
temas que o complementam, por exemplo: Inteligéncia Competitiva, Capital Intelectual e
Aprendizado Organizacional. Ademais, podem-se mencionar algumas ferramentas e/ou
metodologias para a viabilizacdo da Gestdo do Conhecimento, como: Portais corporativos,
mapas do conhecimento e comunidades de pritica. Todos os mencionados assuntos,
metodologias/ferramentas sdo o arcabougo do que se denomina a Gestdo do Conhecimento.

Quanto a um possivel conceito para o tema em questdo, existe uma variedade de
conceitos, a saber: TEECE (2000) apud BAETA (2002), estabelece que a Gestao do
Conhecimento possa ser definida como uma multifacetada matriz de técnicas que inclui
gestdo de recursos humanos, administragdo da propriedade intelectual, gestdo e transferéncia
do desenvolvimento do know-how organizacional e industrial.

J4 O’'DELL e GRAYSON (1998) apud DAMIANI (2001) propdem que a Gestdao do
Conhecimento é uma estratégia consciente de tomar o conhecimento certo, da pessoa certa, no
tempo certo, e ajudar as pessoas a compartilhar e transformar a informacdo em acdo,
esfor¢ando-se para melhorar o desempenho da organizagao.

Percebe-se que hd um certo dissenso entre os varios autores quanto a um possivel
conceito para o tema em questdo: processo sistemdtico, matriz de técnicas, estratégia e
processo administrativo. Contudo, afirma-se que ainda nfo existem paradigmas, por se tratar
de uma maneira nova de se gerir a organizacdo. Nao é modismo, mas tem ainda um longo
caminho entre a retdrica e a pratica.

3.2 CAPITAL INTELECTUAL

O tema Capital Intelectual tem sido alvo de estudo de vérias pessoas. Para que se
possa entender melhor, o quadro 1 aborda alguns conceitos de estudiosos sobre tema.

Quadro 1: Conceitos Sobre Capital Intelectual

AUTOR CONCEITOS
Relatam que para entender o conceito de Capital Intelectual € necessdrio que
os gestores considerem a empresa como um organismo vivo, por exemplo,
uma drvore, entdo o que € descrito em organogramas, relatérios anuais,
EDVINSSON E MALONE | demonstrativos financeiros trimestrais, brochuras explicativas e outros
(1998) documentos constitui o tronco, os galhos e as folhas. O investidor inteligente
examina essa drvore em busca de frutos maduros para colher. Presumir,
porém, que essa € a drvore inteira, por representar tudo que seja
imediatamente visivel, é certamente um erro.
Definiu o Capital Intelectual como a soma de todos os conhecimentos que
STEWART (1998) possuem os empregados de uma empresa e que ddo a esta uma vantagem
competitiva.
O Capital Intelectual pode ser definido como uma medida do valor criado, é
um fundo varidvel que permite explicar a eficidcia da aprendizagem da
organizacdo e permite também avaliar a eficiéncia da Gestdo do
Conhecimento.

BUENO (1999)
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Fonte: Elaboracdo Propria

Observa-se que em todos os conceitos descritos acima o aspecto valorizagdo do
conhecimento vem como um fator de distingdo das empresas no mercado. E o que se observa de
diferencial de uma empresa em relacdo a outra. Passou-se entdo o elemento humano a ser mais
valorizado. A figura a seguir mostra a representatividade desse valor “oculto” das entidades.

RESULTALDRDS
FINAMNMCEIROS

CAPITAL
INTELECTLIAL

Figura 1 - Arvore de Edvinsson — O valor oculto das empresas
Fonte: EDVINSSON (1998) apud ARNOST e GIL e NEUMAN (2003)

O Capital Intelectual ndo pode ser contabilizado, pois ndo tem existéncia fisica, sendo
assim seus valores dependem da andlise destas “raizes”. Sdo todas as ac¢des vinculadas ou
direcionadas a gestdo dos ativos intangiveis da organizacdo, com o propdsito de estabelecer
vantagens competitivas sustentdveis.

3.3 ALGUNS MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

Com o propésito de facilitar toda a discussdo conceitual que se teve até agora,
apresentar-se-a alguns modelos de Capital Intelectual.

Modelo do Edvinsson - o modelo da Skandia elaborado por Edvinsson chamou-se
“Navegador da Skandia”. A principal argumentacdo do Navegador € a diferenca entre os
valores das empresas registrados nas demonstragdes contdbeis e os seus reais valores de
mercado. O desafio para Edvinsson foi tornar visiveis estes valores para permitir a gestio
sobre os mesmos. E o enfoque do modelo da Skandia parte do pressuposto de que o valor da
empresa estd integrado pelo capital financeiro e pelo Capital Intelectual, que o diagrama a
seguir desmembra em blocos distintos entre sim, mas inter-relacionados.

[ WoLOR DE MERCAD O ]
|
r |
[ CAPITAL FIRANMCEIRO ] [ CAPITAL INTELECTUAL ]
|
[ ) |
[ CAPITAL HURARMC ] [ CARPITAL ESTRUTURAL ]
I 1
[ CAPITAL FINARCEIRC ] [ CAPITAL ORGARIZLCICORAL ]

[ CAPITAL DE INOWACOES ] [ CARPITAL DE PROCESSOS ]

Figura 2 - Blocos Componentes do Valor das Organizagdes
Fonte: EDVINSSON (1998) apud ARNOST e GIL e NEUMAN (2003)

O Navegador da Skandia evidencia os fatores ocultos (Capital Intelectual) que
sustentam os empreendimentos e que estio divididos em dois grupos distintos:
Capital Humano - funciondrios e seus conhecimentos, habilidades e poder de inovacio,
cultura, valores internos, entre outras caracteristicas emanadas dessa estrutura humana.
Capital Estrutural - instalacdes e equipamentos industriais, equipamentos de informética e
pela a estrutura que estabelece a logica dos processos (softwares) e de resultados
(informagdes) ambos contidos em banco de dados, patentes, marcas.

O modelo de evidenciacdo e mensuracdo do Capital Intelectual do grupo Skandia se
sustentam nos valores de sucesso que devem ser maximizados e incorporados a estratégia
organizacional e que estdo focados em cinco areas distintas, conforme demonstra a figura 3.
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STORICO
FOCO FINANCEIRD

p—— .~

FOCO NARENOVACASO E DESENYOLYIMENTO

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 3 — Navegador da Skandia
Fonte: EDVINSSON (1998) apud ARNOST e GIL e NEUMAN (2003)

Neste modelo tem-se o foco financeiro: como o passado da entidade, o balanco
patrimonial; foco no cliente e foco no processo: visualiza-se o presente e as atividades da
entidade, podendo-se destacar o Capital Intelectual e o Capital Estrutural; Foco na
Renovacio e desenvolvimento, a outra parte do Capital Estrutural, voltada para o futuro,
onde se mede a eficiéncia de como a renovagio de entidade estd ocorrendo, sendo nos seus
processos, no treinamento dos empregados e outras agdes estratégicas; Foco humano: o
centro e “alma” da entidade, seu coracdo, a inteligéncia, que como Unica forca ativa na
organizacdo, alcanga todas as outras regides do Capital Intelectual.

O modelo do Stewart — apresenta seu modelo consubstanciado em quatro
perspectivas: medidas do todo, medidas do capital humano, medidas do capital estrutural e
medidas do capital de clientes. O modelo é denominado de navegador de capital intelectual.
Para cada perspectiva devem ser escolhidos trés indicadores. A figura a seguir apresenta o
modelo do navegador.

VALOR DE MER CA DO

MEDIDA S DE CAPTTAL DO IO AT TS
CLIENTE

Firos de Capatal

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Satwfagio do Clente

Participagiio de
noros produlos
e Recwita ol

Valor da Iviarca

MEDDAS DE
CAPITAL
HUMANO

il tode e Farticipacio no Mercado

funciond mos

Fotatradade de tmbalbadores
do condwca e mio

FIGURA 04 — Navegador do Capital Intelectual
Fonte: STEWART (1997)

O navegador ndo se propde a exibir valores, mas definir as escalas de maneira que as
metas sejam alocadas as extremidades, onde o eixo cruza o circulo. Tragcando-se a posi¢do em
cada escala e ligando os pontos, obtém-se um poligono, mostrando no interior os resultados
atuais e na parte externa o que se deseja.

O modelo de Sveiby - observa-se que € pedagogicamente produtivo estabelecer os
seguintes passos para a construgdo deste modelo:

Estabelecer a finalidade das avaliacdes - o autor determina os aspectos mais
relevantes, partindo de duas orienta¢des: o ambiente interno, gerando informacdes para os



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 7

dirigentes, e o ambiente externo, gerando informagdes para os clientes, credores, acionistas e
investidores.

Classificar os diversos grupos de funcionarios das categorias - o autor sugere uma
classificagdo dos funciondrios em profissional (as pessoas que pensam e ddo conducgio a
organizac¢do) e o pessoal de suporte (que auxiliam os profissionais).

Determinar os componentes dos ativos intangiveis - Os ativos invisiveis no balanco
patrimonial de uma organizag¢do podem ser classificados como um grupo de trés elementos,
juntamente com os ativos materiais ou visiveis que integram o balango patrimonial como
mostra a figura abaixo.

Ativos tangiveis Aspectos financeiros
visiveis

Balango| ;. nibilidades Dividas de curto
visivel prazo

Dividas de longo
Contas a receber prazo

Patrimanio Visivel
dos acionistas

Estrutura externa - Balango

Capital invisivel invisivel

FPermanente

Estrutura interna

Obrigacdes
Competéncia das
pessoas

Ativos intangiveis Aspectos financeiros
invisiveis

Figura 5: Balango Patrimonial de uma Organizagio do Conhecimento
Fonte: SVEIBY (1998)

Os ativos intangiveis podem ser classificados dentro de trés grupos:

Competéncia do Funcionario - incluem-se a capacidade dos funciondrios, a
rentabilidade no servigo executado, escolaridade, experiéncia e como processar ou apresentar
a criagfo tanto de bens tangiveis como intangiveis.

Estrutura interna - inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos,
cultura e espirito organizacional. Para esta avaliacdo, também sao usados os indicadores de
crescimento/renovacao, eficiéncia e estabilidade.

a) Crescimento/renovacio: envolve investimentos na estrutura interna e investimentos
em sistemas de processamentos de informagdes. O crescimento e renovagdo para a
estrutura interna, indicam o quanto a empresa estd preparada (ou se preparando) para o
futuro no tocante as suas condi¢des de infra-estrutura.

b) Eficiéncia: envolve a propor¢do de pessoal de suporte e as vendas por funciondrios.
Trata-se de um indicador da presenca e contribuicdo destes funciondrios para os
resultados do negdcio.

c) Estabilidade: envolve os pontos referentes a idade da organizagdo, rotatividade do
pessoal de suporte e taxa de novatos. A estabilidade do pessoal de suporte é um
indicador do tempo destes na empresa. O ideal seria a presenca de indices medianos,
pois uma alta taxa de estabilidade poderia indicar que a organizacio é conservadora, e
o contrério, indicaria um alto indice de insatisfacdo na empresa.

Estrutura externa - Esta estrutura inclui marcas, imagem, relacionamento com

fornecedores e com clientes. Também pode ser avaliada segundo os fatores de

crescimento/renovacdo, de eficiéncia e de estabilidade.

a)  Crescimento/renovacao: refere-se a lucratividade por clientes e ao nimero de
clientes atendidos no ano. Indica o propésito mais basico do relacionamento
com o cliente, ou seja, o nimero e a lucratividade deles. O ideal é que os
resultados sejam maximizados.
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b)  Eficiéncia: Mede o indice de clientes satisfeitos e as vendas por cliente. Indica o
nivel de satisfacdo e contribuicdo dos clientes para os resultados do negécio. O
ideal é que os resultados de uma empresa acompanhassem os indices das
melhores empresas.

c)  Estabilidade: Indica a propor¢do de grandes clientes, estrutura etdria e
freqii€ncia da repeticio de pedidos. Juntos, estes fatores indicam o tempo dos
clientes na empresa. Neste caso, o ideal seria a maximizacao do resultado.

Estes fatores confirmam que a utilizacio de alguns modelos de mensura¢do do Capital
Intelectual deixa evidente a existéncia dos valores “ocultos” na organizacdo, e que esses
precisam ser mensurados. O importante é verificar se o modelo aplicado estd adaptado aos
objetivos estratégicos da organizagdo, permitindo que ela possa reagir favoravelmente as
mudangas cada vez mais freqiientes no ambiente de mercado em que atua.

4. Metodologia da Pesquisa

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa exploratéria, pois nido se tém
informagdes sobre determinado tema e por este motivo se busca conhecé-lo, RICHARDSON
(1999). Ademais, este trabalho apresenta como estratégia de pesquisa, o estudo de caso, por
utilizar um caso concreto e, segundo YIN (1981) apud ROESCH (1999), por ter como
finalidade examinar um fendmeno contemporaneo de seu contexto.

Em relagfo ao tipo de pesquisa, utilizou-se a qualitativa, por envolver a compreensio
dos significados e caracteristicas situacionais do ambiente estudado. A técnica de coleta de
dados utilizada foi a exploracdo de relatdrios, os quais foram extraidos dos setores de
departamento de pessoal, operacgdes de crédito e contabilidade. Outra técnica utilizada foi a
entrevista semi-estruturada, com 20 profissionais (amostra de 40%) escolhidos aleatoriamente
para fornecer informagdes adicionais aos relatdrios utilizados.

Ainda com relagfo ao trabalho, tomou-se como base principal o modelo apresentado
por SVEIBY (1998), que recebe o nome de Monitor de Ativos Intangiveis, no qual o autor
propde que os ativos invisiveis no Balanco Patrimonial de uma organizagdo sejam
classificados em grupo de trés elementos: competéncia do funciondrio; estrutura interna e
estrutura externa. Ademais, cada um destes grupos propostos completa indicadores de
crescimento e renovagdo, eficiéncia e estabilidade. Salienta-se ainda que este estudo ndo se
limitou apenas a este modelo, outras fontes de informacdo foram utilizadas, como livros,
artigos e sites.

5. Resultados

A partir dos dados obtidos, foi possivel elaborar o Monitor de Ativos Intangiveis, com
base na discussdo e andlise dos indicadores definidos no modelo adotado como referéncia.
Visando uma melhor compreensdo, esse capitulo serd dividido em quatro subtdpicos:
Estabelecimento da finalidade das avaliacées;, Classificacdo por categoria de
funcionario; Apresentacdo dos ativos intangiveis: competéncias, estrutura interna, e
estrutura externa; e Construcao do monitor de ativos intangiveis.

5.1 ESTABELECIMENTO DA FINALIDADE DAS AVALIACOES

Para a construcdo do monitor de ativos intangiveis direcionados a empresa estudada,
estabeleceu-se como finalidade a avaliacio interna. Esse instrumento fornece um sistema de
gerenciamento de informagdes para a gerencia, onde ela precisa conhecer o0 maximo possivel
da empresa, para assim monitorar seu desenvolvimento e tomar medidas corretivas quando
necessario.
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Definindo a gerencia como usudrio final, o foco da avaliacdo € dirigido para as
tendéncias, ou seja, deve-se haver uma tentativa no sentido de se perceber as mudancgas e os
fluxos, ao invés de buscar apenas a medi¢c@o dos ativos intangiveis.

5.2 CLASSIFICACAO POR CATEGORIA DE FUNCIONARIO

O modelo separa os funciondrios da empresa em duas grandes categorias:
Profissionais e pessoal de suporte, sendo os primeiros aqueles que planejam, produzem,
processam ou que apresentam produtos ou solucdes. J4 o segundo, desenvolvem atividades
para auxiliar os profissionais. Assim, a partir de uma avaliacdo de cada categoria, classifica-se
da seguinte maneira:

TABELA 1 — Classificagdo dos Funcionarios

Profissional Quantidade | Pessoal de suporte Quantidade
Editores 10 Fotdgrafos 5
Redatores 4 Vendedores 30
Repdrteres 25 Gazeteiros 42
Gerentes de linha 10 Outros 92
Total 49 Total 169

Fonte: Elaboragdo prépria, 2006.
Profissionais

Composto por editores, redatores, reporteres e gerentes de linha. Os editores sdo as
pessoas responsaveis pela criagcdo da pagina, seja ela de esportes, economia, policial, etc., por
meio da distribuicdo de pautas entre os redatores e reporter.

Os redatores estdo mais voltados para o trabalho interno da redagdo, escrevendo e
revisando as matérias que sdao apresentadas aos editores de pigina. Os reporteres estdo mais
direcionados ao trabalho de campo, buscam os acontecimentos, investigam os fatos e
transformam em noticia.

Pessoal de suporte

Na tabela 1, destacou-se como pessoal de suporte o cargo de fotdgrafo por se tratar de
um importante auxiliar na construcdo das pdginas, pois as imagens constituem pega
fundamental na editoracdo de uma matéria.

Os vendedores sdo 0s responsaveis por captar recursos para a empresa, vendendo os
andncios ou as assinaturas. Destaca-se também a fungdo do gazeteiro pelo ndmero
significativo de componentes. Os gazeteiros estdo ligados ao setor de circulacdo e sdo
responsdveis pela entrega dos jornais nas casas dos assinantes, nas empresas € nos pontos de
venda.

Além destes que foram citados, tém-se ainda os seguintes cargos: recepcionista,
tesoureiro, faturista, cobradores, office boys, coordenadores de servigos gerais, motoristas,
programadores, artefinalistas, arquivistas, secretarias, infografistas, etc.

5.3 Apresentacio dos Ativos Intangiveis

Esse subtdpicos ird apresentar as competéncias da organizacdo, por meio dos
profissionais; a estrutura interna, onde esti enquadrado o pessoal de suporte; e a
estrutura externa, onde sio considerados os relacionamentos com os clientes. Ademais,
serdo discutidos os dados apresentados no ambito dos topicos: crescimento/renovacao,
eficiéncia e estabilidade.

5.3.1 APRESENTACAO DA COMPETENCIA
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Crescimento / Renovacdo - De acordo com o crescimento e a renovacdo dos
profissionais da empresa, estes apresentam uma experiéncia média de 9,5 anos. Quanto ao
nivel de escolaridade, constatou-se que 2% possuem o 1° grau, 18% possuem o 2° grau e 80%
possuem o 3° grau. Este aparente elevado nivel de escolaridade € uma conseqiiéncia natural
do fato de a maioria do pessoal que compde o setor de redagcdo ser composto, por
profissionais de jornalismo. Os custos com treinamentos registrados no ano passado (2005),
resultaram num investimento de R$ 6.376,00, o que corresponde a uma média de R$ 265,00
por funciondrio.

Eficiéncia — Quanto a propor¢io de profissionais na empresa, dentro de um quadro de
218 funciondrios, ha 49 profissionais, o que representa um percentual de 22,47% em relagdo
ao total de funciondrios. O observado ndmero nio € passivo de comentdrios, pois seria
imprudente emitir juizo de valor sem se conhecer a média nacional. Vale ressaltar a
importancia do ndmero apresentado, pois se a empresa conhecesse a média nacional
certamente poderd identificar prioridades para efeito de demissdes e/ou contratagdes.

Estabilidade — Em relacdo a média de estabilidade na empresa em estudo, observou-
se que a empresa vem recrutando basicamente pessoas jovens, ja que a média de idade desses
profissionais ¢ de 32 anos. Ja o tempo o tempo de servico médio na empresa € de 3,5 anos, e
esse pouco tempo que de certo modo demonstra certa falta de estabilidade, decorre
principalmente da abertura de uma filial em Jodo Pessoa no ano de 2004, o que levou a
contratacdo de muitos profissionais ao mesmo tempo. A taxa de rotatividade dos profissionais
e da gerencia situa-se em 27,7%, indice elevado, o que normalmente sugere um grau de
insatisfacdo por parte das pessoas.

5.3.2 APRESENTACAO DA ESTRUTURA INTERNA

Crescimento/Renovacdo — Em relacdo ao crescimento e renovagdo da estrutura
interna, pode-se afirmar que houve investimentos para a sua promog¢do, através do uso da
propaganda. A empresa patrocina eventos culturais, congressos e semindrios. Esse valor
investido representou no ano de 2005 um percentual de 3% do faturamento anual.

Quanto a investimentos em sistemas de processamento de informacgdes (CPI), foi
significativo o valor investido nesta drea, com a implantagdo de novos sistemas, novas
mdaquinas, uma central telefénica mais desenvolvida, sistema de seguranca eletronica, etc., o
que significou investimentos na ordem de R$ 3.000.000,00, e representou 67% do
faturamento no ano de 2005.

Eficiéncia — Quanto aos percentuais de eficiéncia da estrutura interna, tem-se que o
pessoal de suporte representa 77,53% do niimero total de funciondrios. Embora ndo se tenha
nimeros para comparagdo a nivel nacional, acredita-se que a empresa possui uma forte
estrutura interna, ja que no que se refere ao total de vendas por funciondrios de suporte, cada
funciondrio pode administrar um volume de vendas anual de R$ 26.416,00.

Estabilidade — Em relag@o ao item estabilidade, pode-se afirmar que a empresa possui
uma taxa de rotatividade dos funcionarios de 47,59%, sendo considerada bastante alta, ja que
o ideal, segundo Sveiby (1998), é que seja entre 3% e 7%. A conseqiiéncia estd em uma alta
taxa de novatos. Um alto percentual de novatos aponta para uma tendéncia de que a
organizacdo pode estd menos estdvel e menos eficiente em decorréncia desses niao terem se
enquadrado na tradicdo da organizag@o e/ou ndo conhecerem a forma mais eficiente de agdo.

5.3.3 APRESENTACAO DA ESTRUTURA EXTERNA
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Crescimento/Renovacdao — Atualmente a empresa apresenta um numero de 6.043
clientes, sejam eles assinantes ou anunciantes.

Eficiéncia — O indice de clientes satisfeitos ndo foi encontrado na empresa em estudo,
pois, apesar da empresa demonstrar uma preocupacio quanto a satisfacdo dos seus clientes,
ndo foi ainda realizado pesquisas neste campo por parte dos setores que lidam diretamente
com o publico, impossibilitando assim a avaliag@o.

A empresa utiliza para medir o indice de efici€ncia o total médio das vendas mensais
por cliente, esse representa um valor de R$ 738,00; indice que ela considera satisfatorio.

Estabilidade — Para medir o indice estabilidade, utilizou-se como pardmetro o percentual do
faturamento obtido dos cinco maiores clientes, sendo este de 17%. O que representa um
nimero satisfatdrio, ja que a concentracdo das vendas num resumido nimero de clientes
demonstra fragilidade frente ao mercado competitivo.

A freqiiéncia da repeticdo de pedidos é uma medida para mensuracio da estabilidade
da empresa com o cliente. Esse dado foi de 68,5%, um percentual relativamente alto, o que
indica uma tendéncia de clientes satisfeitos.

5.4 O MONITOR DE ATIVOS INTANGIVEIS

A Figura 6 apresenta o monitor construido com a sintese da apresentacio dos dados ja
observados.

Profissionais Pessoal de Suporte Clientes
(Competéncia) (estrutura interna) (estrutura externa)
Crescimento Renovacio Crescimento Renovacio Crescimento Renovacio
Tempomde 9.5 anos Inx-'estime:n.to na 39 Nlli.mero de 6043
Profissio estrutura interna clientes
1° grau - 2% Investimentos
Nivel de 2° grau- 18% em sistemas de 67%
escolaridade processamento ’
3° grau —80% de informacgdes
Custos de
treinamento e RS 265,00
educagio
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia

Proporgio de Proporgio de r
profissionais na 22.47% pessoal de 77.53% :heer;ﬁ:s per RS$739,00
empresa suporte

WVendas por

funciondrio de RS$26416.00

suporte

Estabilidade Estabiidade Estabilidade

Média etdria 32 anos paadcdl 33 anos Eaoporcaode 17%

organizagio grandes clientes

ERotatividade do s
Lempolde 3.5 anos pessoal de 47.59% Repetiio de 68.5%
servigo pedidos

suporte
Taxa de
rotatividade de 27.65% Taxa denovatos 62.72%
profissionais

Tabela 06 - Monitor de Ativos Intangiveis
Fonte: Pesquisa de Campo

6. Consideracoes Finais

O conhecimento seja aquele incorporado nos seres humanos (Capital Intelectual) ou na
tecnologia sempre foi central para o desenvolvimento econdmico. Mas apenas nos ultimos
anos quando as atividades econdmicas tornaram-se mais e mais intensivas e abundantes em
conhecimento, sua total importancia foi reconhecida. Investimentos em conhecimento, tais
como em pesquisa e desenvolvimento, treinamento e capacitagdo, e abordagens inovadoras
para o trabalho, € considerado a chave para o crescimento econdmico.

Nas organizacdes que privilegiam o conhecimento, é predominante a valorizacdo do
trabalho intelectual, como também o uso intensivo da informacdo, que devera fluir dentro da
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organizacdo de forma a eliminar “degraus” entre os niveis hierarquicos, fato que contribui
para o crescimento organizacional.

Diante do exposto, para se gerenciar com eficiéncia uma organizag¢do do conhecimento
e necessdrio ter capacidade de avalia-la, identificando seus ativos tangiveis e intangiveis de
modo, a saber, em que situacdo ela se encontra e onde poderd chegar. Através do
estabelecimento de metas adequadas, considera-se que a empresa em estudo pode
implementar algumas medidas de acompanhamento da evolugdo de seus ativos intangiveis.
Embora que algumas dessas medidas tenham sido identificadas no presente trabalho, ndo
existe atualmente implementada uma sistemdtica voltada especificamente aos ativos
intangiveis.

Além dos indicadores obtidos, que precisam ser sistematicamente monitorados, alguns
novos indicadores podem ser propostos: nimero de profissionais que estdo envolvidos com
projetos novos; aumento nos dltimos cinco anos do nimero de pessoas com pds-graduacio
(mestrado e doutorado) em relacdo ao numero de pessoas formadas (curso superior); indice de
participacdo de cada empregado na lideranga de equipes e projetos e nimero de cursos ou
atividades extras freqiientados por empregado, fora de sua area central de atuagao.

Com a incorporagdo do monitor de ativos intangiveis na rotina organizacional da
empresa estudada, proporcionard uma visdo coorporativa do Capital Intelectual e do
conhecimento existente na organizagao.
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