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Orientador: Marcos do Couto Bezerra Cavalcanti

Programa: Engenharia de Produgdo

Nossa pesquisa tem por objetivo apresentar uma proposta de modelo
desenvolvimento de ativos intangiveis que auxilie a constru¢do e apropriacdo de seus
elementos, além de integracdo de seus produtos aos processos produtivos da empresa. A
constru¢do deste modelo partiu da identificacdo da estrutura e dos elementos que
compdem o0s ativos intangiveis de uma empresa, avaliando sua relacio com seu
desenvolvimento na empresa. Em um segundo momento, foi avaliado como os ativos
intangiveis se integram aos processos produtivos da empresa € sua conexiao os
resultados financeiros deles decorrentes. O produto deste trabalho resultou na
constru¢do de um mapa estratégico que apresenta um modelo geral para o
desenvolvimento de ativos intangiveis e de sua integragdo com a atividade produtiva da
empresa. Para cada objetivo foram definidos niveis intermedidrios de maturidade para
facilitar o diagndstico inicial e permitir o desenvolvimento incremental destes ativos

intangiveis segundo um ordenamento racional.
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Our research aims to propose a model development of intangible assets that will
help the construction and ownership of its elements, in addition to integrating their
products to the productive processes of the company. The construction of this model
came from the identification of the structure and elements that make up the intangible
assets by assessing its relationship with its development in the company. In a second
step, we evaluated how intangible assets are integrated with business processes and its
connection with the financial results of the organization. The product of this work
resulted in the construction of a strategic map that presents a general model for the
development of intangible assets and their integration with the productive activity of the
company. For each objective were defined intermediate levels of maturity to facilitate
early diagnosis and allow the incremental development of these intangible assets in a

rational order.
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1 INTRODUCAO

A importancia do conhecimento no processo de formacdo de riqueza nio é um fato
novo. Contudo, esse processo se intensificou e hoje o conhecimento assume papel de destaque
no processo produtivo (DRUCKER, 1993, p. 3). O papel do Conhecimento para a formagao
da riqueza ndo € propriamente uma novidade. No entanto, cada vez mais, o Conhecimento se
destaca no desenvolvimento dos processos produtivos. As fontes de riqueza, gradativamente,
migraram dos ativos fisicos - terra, capital, maquindrio - para elementos que antes ndo eram
contabilizados - conhecimentos, processos, cultura, redes de relacionamento, marcas e
patentes -.

Neste novo cendrio, o principal desafio para as organizagdes consiste em realizar a
transicao de uma economia industrial para uma economia baseada no conhecimento. A fim de
corroborar esta afirmativa, basta que se acompanhe a representatividade da participagdao dos
ativos intangiveis (doravante Als) no valor total da empresa, segundo o critério de

capitaliza¢do de mercado apresentado na figura abaixo.

//
100%
//- .
80% +°
/{
P
60% -+
W | ntangiveis
p
40%, _,-’/ IT{ignl\f(‘IS
20% 47
-~ o~
'T/ T T T I/

0%

1982 1992 2000 2005

Figura 1 - Balanc¢o de Intangiveis. Fonte: S&P 500 Market Cap 2006 apud
DEUTSCHER (2008)

Tomando com base esta evidéncia torna-se clara a relevancia que este novo fator de
producdo assumiu em nossa sociedade e de sua importancia estratégica para as empresas.
Neste sentido parece surgir a necessidade de um modelo de desenvolvimento que permita
identificar os ativos intangiveis, assegurar seu alinhamento com a estratégia da empresa e

quantificar os seus resultados.



Entretanto, pouco se avangou no sentido de uma melhor compreensdo de como ¢
sistematizado o processo de desenvolvimento e apropriacdo dos Als ou de explicitar a cadeia
de fatores através do qual estes se revertem em resultados financeiros para a empresa.

Parte disso decorre do fato que a maior parcela da discussdo relativa aos ativos
intangiveis ainda estar voltada para a sua identificagcdo e mensuragdo, como observou Sveiby
(2001), que apresentou 43 métodos de Avaliacdo de Ativos Intangiveis e Andriessen (2004)
pesquisou outros tantos.

Atualmente, os indicadores produzidos pelos modelos de avaliacio de ativos
intangiveis encontrados na literatura sdo direcionados apenas ao publico externo a empresa.
Os indicadores de rating permitem uma comparacio entre empresas € podem ser usados no
processo de concessao de crédito, conforme hoje € aplicado pelo BNDES (DEUTSCHER;
2008). J4 a liquidacdo dos ativos intangiveis em valores monetdrios se torna relevante em
processos de abertura de capital, fusdes e aquisi¢des.

Mesmo com toda a relevancia das fungdes destacadas, a avaliacdo dos ativos
intangiveis ainda pouco contribui para a gestdo interna dos mesmos, ou propde acdes para o
seu proprio desenvolvimento. A identificacdo da posicdo da empresa face aos seus
concorrentes, ou 0 valor monetario dos ativos, ndo indica o proximo passo para melhorar esta
posicdo ou até mesmo aumentar o valor liquidado.

A abordagem focada exclusivamente na mensuragdo trata o ativo intangivel (doravante
Al) como um fim ou beneficio em si mesmo. Isto € valido para o caso de venda da empresa,
onde se pode converter os ativos intangiveis em resultados financeiros.

Nos demais casos, o Al deve antes ser percebido como integrado a atividade produtiva
da empresa de forma a possibilitar melhorias dos processos internos ou gerar o
desenvolvimento em atributos valorizados pelos clientes.

Assim, nossa pesquisa visa preencher parte desta lacuna ao focar na perspectiva do
gerenciamento interno da empresa buscando identificar os elementos necessarios ao
desenvolvimento dos ativos intangiveis e o caminho a ser percorrido até que este se reverta

em lucro para a organizacao.

1.1 PROPOSTA DE PESQUISA
O trabalho a ser desenvolvido nos préximos itens propde identificar como a
combinacdo dos elementos dos ativos intangiveis produz resultados tangiveis para a

organizacao.



Ao responder este questionamento, espera-se produzir um modelo que identifique os
elementos dos ativos intangiveis e sua integracao a atividade produtiva da empresa.

Para se chegar a este objetivo principal, inicialmente serd necessario identificar os
elementos que constituem um ativo intangivel, suas inter-relagdes e formas de desenvolvé-los.
Em seguida é avaliado como os Als se integram ao processo produtivo da organizagdo,
identificando seus possiveis reflexos na proposi¢do de valor da empresa e nos resultados
financeiros.

O passo seguinte € a tentativa de explicitacdo das correlagdes em relagdes de causa e
efeito produzindo um Mapa Estratégico, ferramenta introduzida por KAPLAN e NORTON
(1997), que sirva de modelo geral para o desenvolvimento de ativos intangiveis. O Mapa
estratégico permite a traducao da estratégia em objetivos interligados, por meio de relagdes de
causa e efeito, ao longo das quatro perspectivas do Balanced Socrecard. Esta estrutura
interliga processos, pessoas, tecnologias e cultura com a proposta de valor para os clientes e
com os objetivos dos acionistas. Escolhemos esta ferramenta por permitir esclarecer, de forma
clara e diddtica, a légica de como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho nos processos internos da empresa que exercem o maximo de alavancagem no
fornecimento de valor para os clientes, acionistas e comunidade.

Para permitir a racionalidade do processo de desenvolvimento dos ativos intangiveis,
procura-se adaptar o conceito de modelos de maturidade para fornecer elementos descritivos
de estagios intermedidrios de desenvolvimento de empresas que possam servir de guia para os
gestores se posicionarem no diagndstico inicial, e contribua na orientacdo das agdes
necessdrias ao alcance da proxima etapa.

Estas etapas estdo de alguma forma sistematizadas de acordo com o diagrama abaixo:



Conceituar os ativos
intagiveis

Definir seus
elementos e
estruturas

Identificar a relagdo
entre os elementos

Verificar formas de
desenvolvimento e

apropriacdo dos
elementos

Verificar como os
ativos se integram ao
processo produtivo
da organizagdo

Desenvolver um
mapa estratégico que
explicite a relagdo
dos Als com o
resultado financeiro

Definir a maneira
mais racional de
implementagdo dos
niveis de maturidade

Definir os niveis
intermedidrios de
maturidade

Figura 2 - Estrutura de pesquisa (fonte: Autor)

Nestes termos, as sugestdes que emergem neste contexto de defini¢do do problema a

ser analisado sdo:

Quais os elementos necessdrios ao desenvolvimento dos ativos intangiveis?
Como estes elementos se relacionam entre si?

Como os ativos intangiveis se integram ao processo produtivo da empresa?
Como os ativos intangiveis podem melhorar a proposicdo de valor de uma
empresa ou seu resultado financeiro?

Quais os estdgios intermedidrios entre o nivel inicial e 6timo para cada um dos
objetivos ligados ao desenvolvimento e integracao dos Als na organiza¢do?
Qual a melhor forma de evolucdo nos niveis de maturidade de forma a

racionalizarmos o investimento?

Ao responder estas perguntas espera-se fornecer modelo geral que auxilie os gestores

das empresas na identificagdo dos elementos relevantes para o desenvolvimento dos ativos

intangiveis e auxilie a integracao destes ativos ao processo produtivo da organizacao.

A relevancia do estudo de um modelo de desenvolvimento dos intangiveis reside na

importancia atual dos ativos intangiveis para as empresas e na necessidade de gerencid-los de

forma mais assertiva. Um modelo como o aqui sugerido tem especial aplicagdo para as

industrias baseadas no conhecimento como software, biotecnologia, design e cultura.



1.1.1  Metodologia

O presente trabalho se insere no campo das Ciéncias Sociais, mais especificamente nas
Ciéncias de Administracdo, o que confere a ele caracteristicas peculiares e dificuldades
metodolégicas. Como exemplos destas caracteristicas, podem ser destacadas as seguintes: sao
de dificil reproducdao em laboratérios, pois dependem do contexto para sua ocorréncia,
apresentam enormes limitagdes metodoldgicas para quantificacdes precisas € ndo ha garantia
de que as conclusdes do estudo sejam passiveis de generalizacdes. As dificuldades principais
seriam: dependem de uma forte teorizacdo para sua categorizagdo e compreensdo, a coleta de
dados é uma tarefa complexa e requer treinamento do pesquisador para a observagdo do
fen6meno em sua totalidade (YIN, 2001).

O trabalho foi realizado por meio da revisao da literatura sobre determina¢do do valor
das empresas. Para esse fim, privilegiou-se um determinado método de investigacdo a que se
convencionou como pesquisa exploratoria e descritiva.

No estagio atual das pesquisas sobre avaliagdo de ativos intangiveis, a natureza ainda
incipiente do tema sugere propor que a pesquisa tenha um caréter exploratdrio e investigativo,
corroborada na afirmac¢do de GIL (1994) de que “a maior utilidade do estudo € verificada nas
pesquisas exploratdrias”.

Para tanto, optou-se pela revisdo da literatura existente, com o objetivo de
determinac¢do do “estado da arte”, onde o pesquisador procura mostrar através da literatura ja
publicada o que ja sabe sobre o tema, quais as lacunas existentes e onde se encontram 0s
principais entraves tedricos ou metodolégicos (LUNA 1997, apud MANUAL).

Ap6s a escolha do tema e elaboragdo do plano de trabalho, se seguiu uma etapa de
levantamento bibliografico, visando recuperar o que ja foi publicado sobre o tema central e
sobre as partes que constam do sumaério.

Para atingir esse objetivo foi utilizada a pesquisa por meio de instrumentos de busca,
por meio eletrdnico, associando as palavras-chaves:

e Ativos intangiveis
® Balanced Scorecard
® Modelos de maturidade

A principal base de dados utilizada para a pesquisa, inicialmente de livros e
posteriormente de artigos em periddicos académicos, foi a base CAPES de periddicos.

Partindo de livros e artigos publicados pelos autores a pesquisa foi desdobrada para

abranger diversas dreas do conhecimento que impactam o trabalho em questao.



1.1.2  Estrutura do Trabalho

Pretendemos desenvolver o tema em seis capitulos conforme divisdo abaixo:

O Capitulo 1 contextualiza o tema da pesquisa e apresenta seu objetivo, relevancia e
metodologia de trabalho.

O Capitulo 2 traz a revisao bibliogréafica sobre conceitos de ativos intangiveis, seus
elementos e como estes se relacionam ao resultado da empresa.

O Capitulo 3 apresenta um modelo geral de desenvolvimento de ativos intangiveis
identificando os objetivos intermedidrios, suas correlagdes e sugerindo acdes e indicadores
para acompanhamento de sua evolucao interna na empresa.

O Capitulo 4 apresenta um modelo de maturidade de desenvolvimento de ativos
intangiveis para o diagnostico do estdgio atual de desenvolvimento dos ativos intangiveis.
Também avalia a forma mais racional de sequenciar os objetivos para otimizar os
investimentos.

O Capitulo 5 trata das conclusdes e apresenta possiveis desdobramentos para o estudo.

O Capitulo 6 apresenta as referéncias bibliogréficas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir da proposta de elaborag¢do da aplicacdo pratica dos ativos intangiveis como o
principal recurso na otimizacao da producao de riquezas, lancamos mao, em nosso modelo de
gestdo dos Als, de trés ferramentas distintas.

As ferramentas de avaliacdo dos ativos intangiveis permitem a identificagdo dos
elementos destes ativos e a forma de controle e mensuragdo sugerida pela doutrina. Através
do mapa estratégico desenvolvido por Kaplan e Norton, explicitamos o modelo de estratégia
de desenvolvimento de ativos intangiveis. Por ultimo, nos baseamos nos modelos de
maturidade para adapti-los de forma a fornecer estdgios intermedidrios para o
acompanhamento da estratégia.

Assim, além das defini¢des dos ativos intangiveis, nossa revisao bibliogréfica faz um

levantamento das metodologias aplicadas nestes trés pontos.

2.1 TEORIA DA FIRMA UTILIZADA

E importante ressaltar que a nossa pesquisa trata os ativos intangiveis inseridos no
contexto das empresas. Antes de analisarmos a literatura sobre os Als vale delimitar o tipo de
empresa a que nossa pesquisa esta adstrita.

Nossa pesquisa aborda a empresa segundo a teoria administrativa denominada
Competence Based View — CBV (Visao Baseada na Competéncia). Segundo CAVALCANTL J. C.
(2009), a teoria CBV sugere que a firma A somente pode ter mais sucesso que B se A estd numa
posicdo de fazer uso dos recursos disponiveis mais efetivamente, e/ou eficientemente, que B. Ou
seja, a distin¢do estd nas questdes de disponibilidade e uso de competéncias.

Nossa proposi¢do se aproxima desta defini¢do ao constatar que apenas através do
alinhamento de diversos elementos uma empresa estd apta a fazer uso dos recursos. Como
exemplo podemos citar que a falta de profissionais qualificados inviabiliza a utilizagdo de uma

licenga de software (recurso) adquirido pela empresa.

2.2 ATIVOS INTANGIVEIS

O capitulo anterior introduziu as defini¢des dos intangiveis, que serdo aprofundadas
neste capitulo. O ponto inicial da investigagcdo € a apresentacao das estruturas e dos elementos
abordados na literatura. Observam-se certas relacOes entre essas estruturas, analisadas de
forma empirica por pesquisadores citados ao longo do texto. Em seguida, exibem-se os

principais métodos para o trabalho de avaliacdo dos intangiveis. Os demais indicadores para
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representar os intangiveis podem ser estudados na propria literatura, que elenca os demais

indicadores que retratam os intangiveis.

2.3 CONCEITOS PARA OS INTANGIVEIS

A definicdo de intangiveis € menos consensual e mais simples de se verificar o seu
reconhecimento no mundo dos negdcios. A maior dificuldade estd em definir o que integra os
intangiveis. Para uma corrente de pesquisadores, o conceito abrange o intelecto humano,
nomes de produtos e marcas registradas, lideranca tecnoldgica, treinamento constante dos
empregados e agilidade no atendimento, aliada as necessidades dos clientes. O termo
goodwill refere-se a alguns ativos que aparecem mais raramente. Por outro lado, os
intangiveis “abrangem ativos mais dificeis de serem expressos, como a capacidade de uma
empresa aprender e adaptar-se” (EDVINSSON, MALONE, 1998).

A definicao dos intangiveis € utilizada para estabelecer a diferencga entre os valores de
mercado e contdbil de uma empresa (TSAN; CHANG, 2005). Para tal, observa-se a
concentracdo de conhecimento, a experiéncia aplicada, a tecnologia organizacional, a relacdo
com clientes e as habilidades profissionais que produzem uma vantagem competitiva no
mercado (EDVINSSON; MALONE, 1998). A excecao do capital financeiro, que trazem valor
para a organizagdo, os demais recursos fazem parte dos intangiveis, que aliam as informacdes,
capacidades, processos, experiéncias, reputacao, entre outras caracteristicas. Outras defini¢des
para intangiveis sdo “material intelectual”, ou “conhecimento util em nova embalagem”
(STEWART, 1998).

O valor de uma organizacdo depende entdo dos capitais financeiro (tangiveis) e
intelectual (intangiveis) (TSAN; CHANG, 2005).

Atualmente, observa-se a tendéncia de competicio baseada na inovacgdo, porém os
produtos apresentam ciclos de vida mais curtos. Com isso, a inteligéncia das organizagdes tem
se desenvolvido como uma das maiores fontes de vantagem competitiva (BONTIS, 1998;
BONTIS; FITZ-ENZ, 2002). O aumento no foco nos intangiveis se da a partir do momento
em que eles passam a agregar mais valor do que o capital financeiro tradicional. As formas
usuais como o giro de vendas, lucro e retorno sobre o investimento nao se nivelaram
completamente com as competéncias e habilidades que as companhias requerem para
enfrentar o ambiente de negdcios de hoje em dia (TSAN; CHANG, 2005).

A defini¢do de intangiveis aborda conhecimento, informacao, propriedade intelectual e
experiéncia que possibilitam a criacdo de riqueza (STEWART, 1998). A avalia¢do do valor de

mercado em oposi¢ao ao valor contdbil em algumas organiza¢des como a Intel e a Microsoft,
8



por exemplo, destaca que o maior crescimento € obtido acima do valor contdbil (TSAN;
CHANG, 2005).
habilidade de gerar resultados financeiros (PABLOS, 2002).

Cohen, entre outros (apud BONTIS; KEOW; RICHARDSON, 2000), comparam os

Os intangiveis ainda podem indicar o valor futuro da companhia e sua

intangiveis aos musculos do corpo humano: se ndo forem utilizados, atrofiam. Na Suécia, um
estudo concluiu que somente vinte por cento do conhecimento disponivel em uma
organizacdo € aproveitado (BROOKING, 1996). Os intangiveis oferecem oportunidades
amplas para pesquisadores e praticos na geracdo de conhecimento e servigos de valores
agregados.

A tabela abaixo demonstra algumas definicdes de intangiveis por parte de alguns

autores.
Tabela 1 - Conceitos e definicoes atribuidas aos intangiveis (fonte: Autor)
Autores Definicoes de intangiveis
Bontis (1998) E a busca de uso do conhecimento efetivo (o produto finalizado) como oposto a informacao (a
matéria prima)
Bontis (1999) E dificil de se compreender, mas uma vez descoberto e explorado, pode prover uma

Bontis et al. (1999)
Brooking (1996)
Edvinsson e Malone
(1998)

Edvinsson e Sullivan
(1996 (1998)

Hall (1992)

Lev (2001)

Marr; Schiuma e Neely
(2004)

Olve et al. (2001)

Roos e Roos (1997)

Stewart (1998)

Sveiby (1998

Viedma (2001)

organiza¢do com uma nova base de recursos da qual competir e vencer.
E um conceito que classifica todos os recursos intangiveis bem como suas interconexoes.

Ativos intangiveis combinados que habilitem a companhia funcionar. Consiste de quatro
componentes principais: ativos de mercado, ativos concentrados no ser humano, ativos de
propriedade intelectual e ativos de infraestrutura.

E a soma de capital humano e capital estrutural. Envolve experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relagcdes com clientes e habilidades profissionais que produzem uma
organiza¢cdo com uma vantagem competitiva.

Conhecimento que pode ser convertido em valor.

Pode ser classificado como "ativos" (por exemplo,, marcas, marca registrada, contratos, base de
dados) ou "habilidades” (como know-how dos empregados, cultura organizacional).

Fontes de beneficios futuros (valor) que sdo gerados por inovaco, projeto organizacional tinico
ou préticas de recursos humanos.

E composto de todos ativos baseados em conhecimento, distinguindo entre atores
organizacionais (relacionamentos, RH) e infraestrutura (virtual e fisica).

E considerado como um elemento do valor de mercado da companhia bem como um prémio do
mercado.

Inclui todos os processos e os ativos que normalmente ndo sao mostrados no balancete e todos
os ativos intangiveis (marca registrada e patentes) que métodos de contabilidade moderna
consideram. Incluem a soma de conhecimento de seus membros e a transagdo pratica do
conhecimento deles. E composto de uma parte pensante, isto é, capital humano e uma parte nio
pensante, isto €, o capital estrutural.

Material intelectual - conhecimento, informagao, propriedade intelectual, experiéncia - que tem
sido formalizado, capturado e alavancado para produzir um ativo altamente valorizado. E um
poder intelectual coletivo ou conhecimento util acondicionado.

Consiste de trés categorias de ativos intangiveis: estrutura interna, estrutura externa e
competéncia humana.

As competéncias essenciais de uma companhia.




2.4 ESTRUTURAS OU COMPONENTES DOS INTANGIVEIS

Na Tabela 1, observam-se as classificagdes para os intangiveis e o debate entre os
pesquisadores sobre o ndmero de elementos essenciais do seu diagrama estrutural
(EDVINSSON; MALONE, 1998). Um dos temas discutidos € se o capital relacional (do
consumidor, estrutura externa, relacionamentos) faz parte do capital estrutural. Pesquisadores
como Roos (1997), entre outros, entendem que hd apenas duas partes essenciais: o capital
estrutural e o capital humano. Ele queria destacar as diferengas entre recursos pensantes € nao
pensantes. A distin¢do se faz necessdria porque os dois tipos de recursos sdo administrados de
forma diferente. Diferentes grupos de pesquisadores apontam uma terceira parte essencial
para destacar a importancia do ambiente externo nos seus modelos (ANDRIESSEN, 2004).

Mesmo com alguns pontos de vista divergentes, varios autores aplicam trés categorias:
pessoas, estruturas e clientes, identificadas na estrutura por: capital humano, capital estrutural
e capital do cliente (STEWART, 1998). Como mostra a Tabela 3, a classificacio mais
utilizada € a de Edvisson (EDVISSON. MALONE, 1998).

Tabela 2 - Classificacdo mais comumente utilizada para os intangiveis - Fontes: Grasenick; Low (2004);

Roslender; Fincham (2004)

Componentes Definicao

Capital humano Conhecimento que os empregados trazem e levam com eles quando ingressam ou saem da
empresa. Incluf conhecimento, habilidades, experiéncias e capacidades das pessoas.

Capital organizacional Reservatdrio de conhecimento que permanece na empresa ao final do trabalho, apds os
empregados safrem. Tem abrangéncia para politicas e procedimentos, sistemas, cultura, base de
dados da empresa, aplicagdes de software personalizado, programa de pesquisa e
desenvolvimento, cursos de treinamento, patentes, etc.

Capital do cliente Todos os recursos associados aos relacionamentos da organizacéo tais como clientes,
fornecedores, sécios de P&D. Abrange a parte de capital humano e estrutural que influencia as
relagdes da empresa com stakeholders (investidores, credores, clientes, fornecedores, etc) mais as
percepgdes que sao mantidas sobre controle da empresa (marcas, reputacéo, etc.).

SVEIBY (1998) apresenta os componentes como estrutura externa € interna € as
considera estruturas de conhecimento. A classificacdo se dd em trés elementos: competéncia
do funcionadrio, estrutura interna e estrutura externa.

“As estruturas, até certo ponto, independem dos individuos
(...). Na verdade, mesmo que os individuos mais valiosos deixem uma
empresa que dependa muito das pessoas (...) pelo menos alguns
elementos das estruturas interna e externa provavelmente

permanecerdo intactos, como o nome que podem servir de plataforma

para um novo comec¢o (SVEIBY, 1998).
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MOURITSEN et al. (2001) avaliaram que a classificacdo dos intangiveis apresenta
alguns problemas, pois as categorias estdo relacionadas, podendo até se integrar umas com as
outras. Ainda argumentam que as classificacdes nao fornecem quaisquer solugdes para tratar
as questdes ou resolverem os problemas. Para eles, mesmo que um indicador seja classificado
em um dos tipos de intangiveis, ndo quer dizer, necessariamente, uma referéncia ou medi¢do
daquele tipo. O que esses autores sustentam € que o mesmo indicador, em algumas das vezes,
pode estar relacionado a duas categorias simultaneamente.

As interacdes entre os capitais humano, estrutural e do cliente formam os intangiveis
(STEWART, 1998), que sao resultado das acdes humanas e delas dependem para continuar a
existir (SVEIBY, 1998). Sendo assim, na estrutura organizacional, os esforcos sao
direcionados para trabalhar com os clientes e para o desenvolvimento da organizagdo. “As
pessoas estdo constantemente se expandindo em seu mundo por meios tangiveis (...) € por
meios intangiveis, como quando geram ideias e desenvolvem relacdes com empresas e outras
pessoas” (SVEIBY, 1998, p.9).

De forma empirica (BONTIS, 1998; BONTIS. KEOW; RICHARDSON, 2000; TSAN;
CHANG, 2005), observa-se que ha relacdes consistentes entre os elementos dos intangiveis
com o desempenho organizacional. BONTIS (1998) definiu os itens que capturam os
conhecimentos de capital humano, o capital estrutural, o capital do cliente e seus
relacionamentos com o desempenho da empresa. Sua conclusdo é que de nada adianta o
capital humano sem as estruturas de suporte da organizagdo (capital estrutural), ferramentas
que ampliam suas habilidades. BONTIS (1998) defende a constante interacdo entre os capitais
humano, estrutural e de consumidor para aumentar a base de conhecimento da organizagao.
Segundo o autor, para o crescimento organizacional como um todo, de nada adianta o
conhecimento humano isolado e nao compartilhado, ja que tal conhecimento nao € codificado
em uma linguagem da organizacdo e ndo afeta os negdcios de forma positiva. Uma
organiza¢do também deve suportar e educar individuos em compartilhar seu capital humano
dentro do aprendizado organizacional (BONTIS, 1998).

Em discordancia com alguns pontos do estudo de BONTIS (1998), BONTIS; KEON e
RICHARDSON (2000) verificaram em dois setores (manufatura e servicos) na Malésia, as
hipdteses em que aplicaram as relagdes e inter-relagdes entre os componentes dos intangiveis
e o desempenho das empresas. Concluiram que (i) o capital humano € importante em qualquer

tipo de organizacdo; (ii) o capital humano se corrobora na estruturacao do setor de bens
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manufaturados, em comparacdo ao setor de servigos; (iii) o capital de cliente exerce uma
influéncia mais significativa em relagdo ao capital estrutural nos dois setores; (iv) o capital
estrutural atua positivamente no desempenho dos negdcios em ambos os setores. Os
resultados apontam para as relacdes causais vélidas, confidveis e significativas entre as faces
dos intangiveis e o desempenho dos negécios (BONTIS; KEOW; RICHARDSON, 2000).

Na Tailandia, Wang e Chang (2005) averiguaram as relacdes de causa e efeito entre os
elementos dos intangiveis e a execucdo dos negdcios em empresas de Tecnologia da
Informagdo (TI) no pais. A classificagdo dos intangiveis foi feita da seguinte maneira: capital
humano, capital do cliente, capital de inovacdo e capital de processo. Eles interpretaram as
relacdes diretas e indiretas entre os quatro componentes dos intangiveis e como estas atuam
no desempenho das empresas pesquisadas. O capital humano, além do impacto indireto no
desempenho, age também de maneira direta nos demais elementos dos intangiveis — afetando
também o proprio desempenho. H4 também uma inter-relacdo entre os componentes dos
intangiveis. O capital humano influi de forma direta nos capitais de inovagdo e processo. Este
ultimo apresenta um ciclo, ao se associar com o capital de inovacgdo, que atua diretamente no
capital de processo. Em suma, o capital humano é o principal fator de direcdo que a
administracdo deveria por maior empenho (TSAN; CHANG, 2005). Segundo os
pesquisadores, o conhecimento € obtido a partir das iniciativas dos individuos e os
administradores devem incentivar atividades em que o conhecimento seja compartilhado entre
as pessoas, em favor da empresa. Dessa forma, o capital humano incluiria, além das
habilidades, do know-how e inovacao, atitudes mais humanitdrias, como por exemplo, uma
maior dedicacdo no trabalho para a empresa. Os individuos, por si mesmos, t€ém pouco valor
sem o apoio da empresa, pois t€m dificuldade em executar as suas ideias (EDVINSSON;
MALONE, 1998). Para isso, o capital estrutural maximizaria o resultado intelectual e faria a
ligacdo essencial que permite a elevacdo dos intangiveis ao nivel organizacional. A supervisao
e exigéncia de criacdo e compartilhamento de conhecimento ndo sdo possiveis a ndo ser que
sejam executadas na forma de cooperacdo voluntdria. A empresa pode oferecer a cultura de
aprendizagem, infraestrutura e incentivos especificos para gerar e disseminar o conhecimento.
Logo, o capital estrutural pode ser considerado a infraestrutura que d4 suporte aos
trabalhadores da empresa para que compreendam o desempenho intelectual 6timo e,
consequentemente, o proprio desempenho do negécio global (TSAN; CHANG, 2005).

Assim, note que os elementos que incluimos como essenciais estdo presentes na maior

parte da literatura sobre o tema (pessoas, infraestrutura tecnoldgica, processos e cultura).
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Também destacam a relacdo de interdependéncia entre estes elementos mostrando que estes

devem ser alinhados em torno de um objetivo comum.

2.5 RELACAO DE ATIVOS INTANGIVEIS

Em 2008 a COPPE, através de seu Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial -
CRIE, em conjunto com o BNDES, desenvolveu uma ferramenta denominada Rating de
Capitais Intangiveis, que tinha por objetivo munir os analistas de crédito do Banco de
Desenvolvimento de uma ferramenta mais ampla e condizente com a realidade de empresas
baseadas em conhecimento.

O resultado do trabalho foi uma tabela contendo uma sele¢ao de ativos e competéncias
agrupadas em seis capitais. A metodologia foi aplicada em quatro empresas da carteira do
BNDES - Suzano Papel e Celulose, EMBRAER, Genoa Biotecnologia e TOTVS Informatica
(antiga Microsiga), sendo o modelo aprovado pelo Banco e publicado na tese de José Arnaldo
Deutscher (2008).

ApOs extensa revisdo bibliogréfica, o autor chega a uma lista relativamente exaustiva

de 19 ativos intangiveis, conforme tabela abaixo:

Tabela 3 - Ferramenta construida pela equipe do BNDES em 2007. Fonte: DEUTSCHER (2008)

A. CAPITAIS B. ATIVOS INTAGIVEIS
1.1 Competéncia em Monitorar o Mercado

1. Estratégico ; ;
& 1.2 Competéncia em Formular, Implementar e Acompanhar a estratégia

2.1 Sistema de Financiamento

2 Ambiental 2.2 Ambiente Regulatério (Aspectos Institucionais)

2.3 Ambiente de Inovagdo (P&D) e Empreendedorismo

2.4 Infraestrutura e logistica

3.1 Carteira de Clientes / Contratos

3.2 Fornecedores

3. Relacionamento 3.3 Marca — Reputacdo

3.4 Rede - Fornecedores e Clientes

3.5 Inser¢do no Mercado

4.1 Sistema de Governanga Corporativa

4. Estrutural 4.2 Processos fins

4.3 Capacidade de Inovacdo

5.1 Gestores

5. Humano 5.2 Operadores

6.1 Confiabilidade

6. Financeiro 6.2 Administragdo Estratégica do Risco

6.3 Inteligéncia financeira

Este trabalho possui especial relevancia, pois representa o primeiro esforco de

adaptacdo das ferramentas de avaliacdo de ativos intangiveis a realidade brasileira. Por tanto,
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este serd tomado como base para o modelo de desenvolvimento de ativos intangiveis aqui
sugerido.

Deve-se ressalvar que, segundo a definicdo apresentada no capitulo anterior, alguns
ativos intangiveis listados devem ser complementados para ajustar-se a classificacdo de
ativos intangiveis produtivos. Um exemplo seria a infraestrutura e logistica (item 2.4 da tabela
3). No modelo do BNDES, ela é analisada de forma externa, avaliando se a empresa estd
inserida em um local que disponibiliza a infraestrutura de tecnologia e logistica.

Contudo, segundo nossa defini¢do, a disponibiliza¢do apresenta apenas um potencial
de beneficio. E preciso que a empresa possua recursos humanos, tecnologia e processos
capazes de se apropriar desta vantagem ao alinhd-la a sua estratégia competitiva com um
planejamento de logistica adequado.

Em verdade, se a disponibilizacdo desta infraestrutura nao for um ativo exclusivo da
empresa, ela beneficiard também seus concorrentes diretos, anulando qualquer vantagem. Em
geral, em condicOes adversas ou de escassez € que os ativos intangiveis produtivos se tornam
reais diferenciais competitivos. No exemplo da logistica, apenas as empresas que possuem seu
setor avangados de logistica podem se beneficiar de matérias prima de dificil acesso a pregos
competitivos.

Assim, na conclusdo deste capitulo, podemos afirmar que os ativos intangiveis, para se
tornarem produtivos, devem integrar pessoas, tecnologias e clima organizacional em um
processo estruturado que produza informagdo util a empresa. A integracdo entre o ativo
intangivel e o processo produtivo se d4 através da aplica¢do deste produto para melhoria do
processo produtivo.

Antes de apresentar o modelo, precisamos introduzir alguns conceitos basicos sobre o
modelo de “mapa estratégico” que utilizaremos para explicitar a estratégia de

desenvolvimento dos ativos intangiveis.

2.6 MAPA ESTRATEGICO DE DESENVOLVIMENTO DE ATIVOS INTANGIVEIS.
INTRODUCAO
E importante destacar que os ativos intangiveis, como conhecimento e tecnologia,
raramente exercem impacto direto sobre os resultados financeiros, como aumento de receita e
reducdo de custo. As melhorias dos ativos intangiveis afetam os resultados financeiros por

uma cadeia de relacio de causa e efeito conforme exemplo abaixo:
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Treinamento em TQAM

Qualidade dos processos

Melhor resultado dos processos

MAior satisfagdo dos clientes

Maior fidelidade

Aumento de vendas

Aumento de receita

il

Figura 3 - Exemplo de conversao de Al em resultados financeiros. Kaplan e Norton (2004)

Deste modo neste tépico iremos apresentar o0 modelo geral de mapa estratégico para o
desenvolvimento dos ativos intangiveis que busca explicitar a relacdo de causa e efeito entre o
seu desenvolvimento e seu resultado operacional e financeiro.

Selecionamos o0 mapa estratégico como ferramenta para desenvolvimento e
apresentacdo do modelo em vista de sua atual aceitacdo e facilidade de interpretacdo. O uso
desta ferramenta também ¢é adequado ao nosso objetivo de apresentar um modelo de gestdao

dos ativos intangiveis, o que vai além de sua avaliagdo.

2.6.1 Estrutura do mapa estratégico

O mapa estratégico € uma ferramenta de organizagdo e explicitacdo da estratégia da
empresa. O modelo apresentado na figura abaixo traz a representacdo estruturada da estratégia

de forma a unir os ativos intangiveis a processos de criacao de valor.
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Perspectiva financeira

" Relagbes de causa e efafto
Valor a Inng§ >,- Define a cadeia Ibgica pela qual os ativos
prazo para os Crescimento da intangiveis serdo convertidos em valor tangivel.
acionistas \\_ﬁ :D
®

Perspectiva do cliente

Afributos dos bens e servigos Relacionamentos Imagem | Proposigdo de valor para o cliente
Esclarece as condigdes que cnarao

Perspectiva dos processos internos

Gestio |  Gestio —  Gestdo
E Cperacional de clientes da inovagdo

N

7~ Produtividade

Gestio Froposigdo de criagdo de valor
dos processas Identifica o5 processos que transformardo
Regulatorios alivos intangiveis em resultados para os
A ANCIAS cientes e em resultados financeiros

ol f L3 L

Perspectiva do aprendizado e crescimento
Grupamento de ativos e atividades
Capital + Capital + Capital Cetermina os ativos intangiveis a serem
humano da informagao organizacional alinhados e integrados para criar valor.

Figura 4-Modelo de mapa estratégico para a cadeia de valor genérica do BSC. Fonte: KAPLAN E
NORTON (2004)

Este modelo fornece um referencial para a descricdo da estratégia considerando a
conexdo de ativos intangiveis e tangiveis em atividades geradoras de valor. O Mapa
Estratégico ordena os objetivos estratégicos em uma cadeia de causa e efeito para descrever
como estes ativos sdo mobilizados e combinados com outros ativos, tanto intangiveis como
tangiveis, para o desenvolvimento de proposicoes de valor que efetivamente valorizada pelos
clientes e para a producao dos resultados financeiros pretendidos.

Assim, o mapa estratégico deve fornecer a estrutura fundamental do alinhamento dos
ativos intangiveis com a estratégia.

O mapa estratégico sustenta a perspectiva financeira como resultado dos esfor¢os
gastos para o alcance dos objetivos das demais perspectivas onde a perspectiva do cliente
define a proposicdo de valor para os clientes-alvo, a perspectiva dos processos internos devem
indicar os processos criticos que tem como objetivo o alcance dos resultados para os clientes e
acionistas que por sua vez depende do alinhamento dos ativos intangiveis, descritos na
perspectiva do aprendizado e crescimento.

As interacOes entre os objetivos de todas as perspectivas sdo tratadas como a esséncia
da operacionalizacdo da estratégia. Os elementos de cada perspectiva contida no mapa

estratégico sao descritos a seguir.
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2.6.1.1 Perspectiva Financeira

Kaplan e Norton afirmam que o “BSC retém a perspectiva financeira como objetivo
ultimo de maximizagdo do lucro pelas empresas” (KAPLAN; NORTON, 2004).

E o resultado das agdes implementadas nas perspectivas dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. A empresa nao pode agir diretamente sobre este resultado

devendo os ajustes ser feitos nos objetivos intermedidrios.

2.6.1.2 Perspectiva do Cliente

Os objetivos estratégicos dessa drea devem estar em alinhamento com os objetivos da
perspectiva financeira. KAPLAN E NORTON (2004) correlacionam seis indicadores, que
interagem simultaneamente: satisfacdo dos clientes; retencdo dos clientes; conquista de
clientes; rentabilidade de clientes; participa¢do de mercado e participacdo nas compras dos
clientes.

A atencgao deve estar voltada em dar forma a estratégia necessaria na identificacdo dos
segmentos de clientes especificos em que a empresa deseja atuar. Nesta perspectiva, deve-se
buscar concretizar para o cliente uma proposicao de valor diferenciado e valorizado por esse.

Com isso espera-se a fidelizacdo e o aumento de vendas.

2.6.1.3 Perspectivas dos Processos Internos

z

A meta desta perspectiva é a execugdo da estratégia para o alcance dos objetivos
financeiros e dos clientes. Para KAPLAN E NORTON (2004), o direcionamento dos
objetivos desta perspectiva é: (1) produzir e fornecer proposi¢des de valor para os clientes e
(2) melhorar os processos e reduzir os custos para a dimensdo produtividade da perspectiva
financeira.

Nesta perspectiva € que reside a atividade produtiva da empresa e onde os ativos
devem se converter em produtos e servigos para o cliente final. Vale ressaltar que a reducado
de custo € o unico beneficio que pode ser convertido em resultado financeiro sem

necessariamente melhorar a proposi¢ao de valor para o cliente (como uma reducao de precgo).

2.6.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Aqui ocorre a fundamentacao de toda a estratégia da organizacdo. Apresentaremos trés
tipos de capital que determinam o valor dos ativos intangiveis, organizados em seis objetivos:
a) Capital humano: competéncias estratégicas: a disponibilidade de habilidades,

talento e conhecimento para executar as atividades requeridas pela estratégia;
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b) Capital da informacdo: informagdes estratégicas: disponibilidade de sistemas de
informacgdo, de infraestrutura e de aplicativos de Gestdo do Conhecimento
necessarios para suportar a estratégia;

c) Capital organizacional: subdividido em: Cultura: conscientiza¢do e internalizacao
da missdo, da visdo e dos valores comuns, necessarios para executar a estratégia;
Lideranca: disponibilidade de lideres qualificados, em todos os niveis hierarquicos,
visando impulsionar as organiza¢des na execuc¢do da estratégia; Alinhamento:
metas e incentivos interligados com a estratégia em todos os niveis hierdrquicos;
Trabalho em equipe: compartilhamento dos conhecimentos e recursos das pessoas
com potencial estratégico.

Assim, o capital humano se concentra nas poucas funcdes estratégicas que
implementam os sistemas mais importantes para a estratégia. O capital da informacdo
disponibiliza o valor como recurso para a promo¢do do melhor desempenho nos processos
estratégicos. Os fatores organizacionais como cultura, lideranga, alinhamento e trabalho em
equipe devem garantir o sucesso na implementacao da estratégia.

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, o alinhamento dos ativos intangiveis
com a estratégia cria o valor para os acionistas e clientes por meio da pratica dos processos
criticos relacionados no mapa estratégico.

Para manter a consisténcia com o modelo de mapa estratégico iremos agrupar 0s
elementos dos ativos intangiveis nos trés grandes grupos definidos para a perspectiva do

aprendizado e crescimento.

2.6.1.5 Objetivos, indicadores, metas, iniciativas

As quatro perspectivas t€ém seus objetivos ordenados no mapa estratégico, de modo
que descreva a logica da estratégia, desdobrando - os em indicadores, metas e projetos
estratégicos.

Os indicadores e suas metas definem o ponto almejado para o objetivo. No capitulo
trés apresentaremos sugestdes de indicadores para acompanhar cada um dos objetivos de
nosso modelo. Ja as metas podem ser definidas em funcdo dos niveis de maturidade que se
pretende atingir. Estes estere6tipos que serdo apresentados no capitulo quatro permitem uma
maior consisténcia entre os estdgios de maturidade de cada elemento evitando, por exemplo, a

aquisicao de sistemas sofisticados sem a respectiva capacitacao dos funciondrios.
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Embora também facamos sugestdes de agdes para o atingimento dos objetivos, estes
irdo variar de forma significativa conforme o ativo intangivel que estd sendo desenvolvido ou

a atividade fim da empresa.
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3 MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE ATIVOS INTANGIVEIS
PRODUTIVOS

Neste capitulo, apresenta-se um modelo de desenvolvimento dos ativos intangiveis e
sua integracdo ao processo produtivo da empresa. Como destacado anteriormente, a maior
parte dos esfor¢os em relacdo aos ativos intangiveis consiste em sua mensuragdo, seja através
de rating ou de sua liquidagdo em valores monetarios, negligenciando-se a forma como os
ativos podem ser desenvolvidos e gerenciados.

Neste modelo visa superar em parte esta lacuna, direcionando a questdo dos ativos
intangiveis para uma perspectiva interna, apresentando uma trilha que auxilie na mensuragao
e acompanhamento de seu desenvolvimento.

Para atingir este a objetivo lancamos mao das ferramentas desenvolvidas em torno do
Balanced Scorecard, em especial do Mapa Estratégico, para formular um modelo geral de

desenvolvimento dos ativos intangiveis.

3.1 ELEMENTOS E PRODUTOS DOS ATIVOS INTANGIVEIS

Para fins de nosso modelo, nos aproximamos da definicio de BOTINS et al. (1999), e
conceituamos como ativos intangiveis o alinhamento dos elementos intangiveis como know-
how, tecnologia, cultura e processo (matéria prima) para produzir resultados para a
organizacao, ou o produto finalizado do ativo intangivel (conhecimento efetivo).

Vale destacar que esses elementos isolados representam apenas um potencial, a
matéria prima para se gerar um beneficio para a organizacido. Caso ndo sejam alinhados em
torno de um objetivo comum, ndo serdo capazes de gerar os resultados esperados para a

organizacdo. Abaixo, um modelo representativo de nosso conceito.

ATIVOII\{TANGI’VEL

PROCESSOS

PESSOAS +
KNOW-HOW

\&/—/

ELEMENTOS DO
ATIVO INTANGIVEL

PRODUTOS DO
Al (BENEFICIO

CULTURAE CLIMA
PARA A

ORGANIZAGAO)

ORGANIZACIONAL
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Figura 5 - Conceito proposto de ativo intangivel

Contudo, estamos cientes de que € possivel auferir lucro com ativos intangiveis sem
incorpora-lo ao processo produtivo. Um exemplo seria a compra de uma patente para apenas
revendé-la por um prego superior anos mais tarde. Entretanto, esta forma de aproveitamento
dos Als ndo € sustentdvel ou se alinha a estratégia da maior parte das empresas.

Também precisamos avaliar se, além dos elementos intangiveis isolados, a empresa os
direciona para produzir um beneficio concreto. Dessa maneira, elementos intangiveis como
relacionamento com carteira de clientes sé produzirdo os efeitos financeiros desejados se a
empresa possuir um processo de gestdo deste relacionamento, executado por profissionais
qualificados, munidos das tecnologias necessdarias e apoiado pela cultura e clima
organizacional de forma a reverter este potencial em beneficio para a empresa.

E importante destacar que, na maior parte das vezes, o beneficio para a organizacio se
di de forma indireta. Em nosso exemplo, um dos produtos do ativo intangivel
“relacionamento com o cliente” seria a informacdo sobre a satisfacdo e preferéncias do
publico- alvo, que poderiam ser utilizadas na concep¢do de novos produtos, que por sua vez
aumentariam as vendas e aqui sim, se converteriam em um beneficio financeiro para a
organizacao.

No item seguinte, vamos avaliar a estruturas ou componentes dos ativos intangiveis, e

sua relacdo de interdependéncia.

3.2 LISTA DE ATIVOS

Assim, para cada ativo teremos necessariamente um processo, capital humano,
tecnologia e clima organizacional adequado. Também o processo através do qual o ativo
intangivel é realizado deve gerar um produto. Abaixo uma tabela analisando esta configuracdo

para o elenco de ativos intangiveis apresentados pelo BNDES:

ATIVOS

INTAGIVEIS ELEMENTOS PROCESSOS PRODUTOS

w2
=
<
=
=
Ay
<
@)
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1. Estratégico

ATIVOS
INTAGIVEIS

ELEMENTOS

Profissionais qualificados para coleta,
analise e disseminagdo de informacao.

PROCESSOS

Processo de coleta, analise e

disseminagdo da informacdo.

PRODUTOS

Informacdes sobre
o mercado externo

1.1 . . L
a Sistemas de acesso (internet) analise
Competéncia . . L
. (BI, Datamind etc) e disseminagdo (e-
em Monitorar o mail, portal coorporativo)
Mercado P P ’
Cultura de tomada de decisdes
baseado em andlise
Profissionais capacitados a formular, | Processo de formulacdo da Plano estratégico,
implementar e acompanhar a estratégia. Processo de projetos
12 estratégia conversdo da estratégia em estratégicos e
. A projetos. Processo de acdes corretivas.
Competéncia

em Formular,
Implementar e
Acompanhar a
estratégia

Metodologias de planejamento
estratégico, indicadores de
desempenho. Sistemas de
acompanhamento e andlise dos
indicadores.

Cultura de planejamento.

acompanhamento dos
projetos estratégicos.

2. Ambiental

2.1 Sistema de
Financiamento

Profissionais capacitados a interagir
com o sistema de financiamento.

Base de dados com informagdes sobre
taxas de financiamento e informagdes
sobre procedimento de concessao de
crédito.

Cultura receptiva a utilizacdo de
capital de terceiros.

Monitoramento dos sistemas
de financiamento.

Processos de captacdo de
financiamento.

Ajustes na carteira de
financiamento.

Acesso ao capital
de custos mais
baixos.

2.2 Ambiente
Regulatério
(Aspectos
Institucionais)

Profissionais capacitados a monitorar
o ambiente regulatério sugerir ajustes
na producdo

Base de dados atualizada sobre
normas que possam impactar o
Servico.

Cultura de valorizagdo da ética e
legalista.

Processo de monitoramento
de novas normas.

Processo de andlise do
impacto das normas sobre o
negocio.

Producdo de sugestao de
acdes mitigadoras dos riscos
legais.

Sugestdo de agdes
mitigadoras dos
riscos legais.

22




72!
—
<
)
—
a9
<
@)

ATIVOS
INTAGIVEIS

2.3 Ambiente
de Inovacgdo

ELEMENTOS

Profissionais capazes de interagir com
o ambiente de inovagdo para aquisicido
de know-how, desenvolvimento
compartilhado ou comercializacdo de
inovagdes desenvolvidas
internamente.

PROCESSOS

Processo de monitoramento
dos centros de pesquisa e
trabalhos realizados.

Processo de
compartilhamento de
conhecimento.

PRODUTOS

Metodologias,
patentes, novos
produtos.

3. Relacionamento

(P&D) e Base de dados sobre os centros de
Empreendedori | pesquisa e desenvolvimento e Processo de comercializagao
Smo trabalhos em desenvolvimento. de inovacgoes.
Sistemas de compartilhamento do
conhecimento.
Cultura de inovacdo e
empreendedorismo.
Profissionais capazes de avaliar a Processo de monitoramento | Sugestdes de
estrutura logistica e adaptar a para da rede logistica. ajuste da
aproveita-la. producdo para
Processo de otimizacdo da adaptd-la a rede
Base de dados sobre estrutura producdo para se adaptar a logistica
24 logistica. Sistemas de planejamento rede logistica disponivel. disponivel.
Infraestrutura e | logistico (programas de roteirizagao,
logistica otimiza¢do de recursos de Tecnologia
da Informacdo e comunicagio)
Cultura e clima favordveis a
otimizagdo da producdo para os
recursos disponiveis.
Profissionais capazes de criar agdes Processos de marketing Melhora na
voltadasa fidelizag@o da carteira de voltados a carteira de imagem da
clientes/contatos clientes. empresa.

3.1 Carteira de

Clientes / . . , L N . ~
Sistema de Customer Relationship Pesquisas junto a carteira de | Informagdes sobre
Contratos . . - N
Management —CRM. clientes para identificar preferéncias dos
preferéncias. clientes.
Cultura de valorizagdo do cliente
Profissionais capazes de monitorar e | Processo de cadastro de Informacdes sobre
avaliar os fornecedores. Profissionais | fornecedores e seus produtos. | torcedores e
capazes de negociac¢do e formacdo de produtos.
acordos de fornecimento. Processo de avaliagdo dos
fornecedores. Acordos de
3.2 )
Cadastro de fornecedores e produtos. fornecimento.
Fornecedores

Sistemas de cadastro e localizacdo de
fornecedores.

Cultura de valoriza¢do da fidelidade
dos fornecedores.

Processo de negociagdo de
precos e acordos de
fornecimento.
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ELEMENTOS

Profissionais capazes de avaliar a
reputagdo da empresa e penetracdo da
marca, realizando agdes para seu

PROCESSOS

Processo de avaliagdo de
marca e reputacao.

PRODUTOS

Recomendagdes
de acdes que
visem melhorar a

Cultura de valorizag@o da atuagdo em
rede.

Processos ligados a
governanga da rede de
clientes e fornecedores.

desenvolvimento. Processo de desenvolvimento | reputacio da
3.3 Marca — de estratégias de melhoria da | empresa ou
Reputacio Base de dados de pesquisa de reputagdo e valorizacdo da visibilidade da
visibilidade e penetracdo da marca. marca. marca.
Cultura de valorizagdo da imagem
institucional.
Profissionais capazes de articular Processo de formagao de Informacdes para
junto a rede de fornecedores e clientes | redes e aliancas estratégicas. | desenvolvimento
para desenvolver produtos ou explorar de novos
mercados. Processo de comunicacao produtos.
com a rede de clientes e
3.4 Rede - Base de dados sobre a rede. Sistemas | fornecedores. Contratos de
Fornecedores e | de compartilhamento de fidelidade de
Clientes conhecimento. Ferramentas de Processos de inovacdo aberta | clientes ou
colaboragdo. ou colaborativa. fornecedores.

Profissionais capazes de avaliar a
insercao da empresa no mercado e
definir estratégias para manter ou
aplicar a posig¢ao.

Processo de coleta de
informagdes sobre o
mercado.

Informacdes sobre
acdes que visem
manter ou ampliar
a participacdo de

4.1 Sistema de
Governanca
Corporativa

Relagdo de politicas de governanga
coorporativa.

Processo de monitoramento e
fiscalizagdo da aplicagdo das
politicas.

~ Processo de andlise das mercado.

3.5 Insercdo no . . - .
Mercado Base de dados sobre pesquisas de 1nformagoes e definicdo de

mercado (marketshare, estagio do estratégias para manter ou

mercado, novos mercados). ampliar a participagdo de

mercado.

Cultura favoravel a expansio e

explora¢do de novos mercados.

Profissionais capazes de definir Processo de elaboragdo e Normas de

politicas de governanga coorporativa e | revisdo das politicas de governanga

aplicé-las. governanga coorporativas. coorporativa.

Acdes para ajuste
de conduta ou
procedimentos as

4. Estrutural

Cultura de melhoria continua dos
processos.

Cultura de valorizag@o das politicas de politicas
governanga corporativa. estabelecidas.
Profissionais capazes de avaliar o Processo de monitoramento | Recomendacdes
desempenho dos processos e sugerir do desempenho do processo. | para melhoria dos
melhorias. processos
Processo de andlise do (alteragdo do

4.2 Processos ~

fins Base de dados sobre o fluxo do desempenho e sugestdo de ﬂuxo, .
processo e seu desempenho. melhorias. informatizagao,

capacitacdo da
equipe envolvida)
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ATIVOS
INTAGIVEIS

ELEMENTOS

Profissionais capazes de gerir o
processo de pesquisa e

PROCESSOS

Processo de monitoramento
por demandas de novos

PRODUTOS

Proposta de novos
produtos ou

desenvolvimento. produtos ou servigos. Servigos.
Informacdes sobre demandas de novos | Processo de monitoramento
4.3 Capacidade | produtos ou servigos. Base de dados de novas tecnologias que
de Inovacdo sobre novas tecnologias. Ferramentas | possam atender as demandas
de desenvolvimento de produtos de produtos ou servigos.
(CAD, prototipagdo etc)
Andlise das informagdes para
Cultura de valorizagdo da inovagdo. formular protétipos de novos
produtos ou servigos.
Profissionais capazes de atrair, Processo de monitoramento | Profissionais

5.1 Gestores

desenvolver e motivar os
gestores\operadores da organizagao.

dos profissionais atuantes no
mercado.

capacitados a
atuarem como

Estratégica do
Risco

impacto e probabilidade dos riscos.
Informacdes sobre o resultado de
acoOes mitigadoras.

Cultura de valorizag@o da gestdo de
riscos.

Possessos de definicao de
acdes mitigadoras dos riscos.

gestores\operador
Informacdes sobre os profissionais Processo de recrutamento e | es
% que atuam no mercado. Informagdes | sele¢@o dos profissionais.
g sobre o desempenho dos funciondrios.
= Ferramentas de capacitag@o dos Processo de capacitag@o dos
v gestores (material didatico, e-learning | profissionais.
etc)
5.2 Operadores Processo de avaliagdo e
Politica de reconhecimento e incentivo | reconhecimento dos
aos funciondrios. Cultura de profissionais.
valorizacdo dos gestores.
Profissionais capazes de avaliar a Processo de monitoramento | Recomendagdes
confiabilidade financeira da empresa e | da confiabilidade financeira. |de acdes para
sugerir agdes para sua manutengao ou melhoria da
melhoria. Processo de andlise e confiabilidade
6.1 sugestdo para a manutengcdo | financeira da
e Informagdes sobre a confiabilidade ou melhoria da confiabilidade | empresa.
Confiabilidade | . . . .
financeira da empresa. financeira.
Cultura de busca e valorizacdo da
e confiabilidade financeira perante o
S publico externo.
§ Profissionais capazes de identificar, Processo de identificagdo dos | Proposta de acdes
13 quantificar e propor agdes de TiScos. mitigadoras dos
o mitigacdo de riscos. riscos.
Processo de andlise dos riscos
6.2 Informacdes sobre os riscos identificados (probabilidade e
Administracdo |identificados. Informagdes sobre o impacto)
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Profissionais capazes de administrar o | Processo de andlise da Propostas de
capital préprio e adequar utilizagdo de | situagdo financeira da investimento.
capital de terceiro. Adequar os empresa.
financiamentos a capacidade de caixa Contratos de
da empresa e se relacionar com o Elaboram sugestdes de acdes | desmobilizacdo de
sistema financeiro. que visem adequar a crédito.
6.3 Inteligéncia utilizagdo de terceiros a
financeira Informacdes sobre financiamento e capacidade de produzir caixa. | Liquidez das
capacidade de gerar caixa da empresa. acoes.
Informacdes sobre as institui¢des Processo de relacionamento
financeiras. com o sistema financeiro.
Cultura e valorizacdo da
confiabilidade financeira da empresa.

Tabela 4 - Elementos, processos e produtos dos Als (fonte: autor).

Notem que os produtos dos ativos intangiveis, na maior parte dos casos, sdo
informagdes ou outro elemento intangivel como confiabilidade e liquidez das ac¢des. Por isso,
€ preciso fazer o corte entre a elaboracdo da estratégia ou sugestao de acdes de melhoria da
sua efetiva implementagao.

Um exemplo seria o processo de planejamento que define a necessidade de construcao
de uma nova unidade fabril para aumentar a capacidade de producdo. O produto do intangivel
¢ a decisdo de construir (informacdo decorrente da andlise do ambiente competitivo) a fébrica,
e ndo a fabrica em si.

Além da impossibilidade fisica de incluir a implementagdo no escopo do ativo
intangivel, isto dificultaria o seu gerenciamento, em especial no que diz respeito a
mobilizacdo de recursos. No exemplo acima, para se afirmar que a empresa detém o ativo de
administracao estratégica, esta deveria ter em seu quadro todos os profissionais necessarios a
execug¢ao de qualquer acao decorrente do planejamento.

Como o produto do ativo intangivel € essencialmente informagdo, esta precisa ser
aplicada ao processo produtivo através da execugdo das recomendacOes das agdes ou
desenvolvimento e comercializagdo dos novos produtos e servicos para gerar o impacto

financeiro pretendido.
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3.3 MAPA ESTRATEGICO DE DESENVOLVIMENTO DE ATIVOS INTANGIVEIS

PRODUTIVOS

Depois de identificados os elementos dos ativos intangiveis e suas correlacdes, pode-
se desenvolver o mapa estratégico aqui sugerido contendo os principais objetivos necessarios
ao desenvolvimento dos elementos dos ativos intangiveis.

A integracdo destes ao processo produtivo se dd através da aplicacdo dos seus
produtos nos processos fins da empresa, otimizando a produ¢do, melhorando a estratégia ou
permitindo a melhoria dos produtos ou servi¢os da organizacao.

A melhoria dos processos produtivos se relaciona ao resultado financeiro de forma
direta, pela da reducdo de custo ou de forma indireta, pela melhora na proposicdo de valor
para o cliente e consequente aumento de vendas. Assim, estando completa a relacdo de causa
e efeito entre os ativos intangiveis e os resultados financeiros, somos capazes de elaborar a

representacdo grafica de suas interconexdes no mapa estratégico abaixo:
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Figura 6 - Mapa estratégico de desenvolvimento do ativo intangivel produtivo (fonte: autor)



Mantivemos a configuracgdo classica, incorporando as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard e definimos objetivos intermedidrios e gerais para cada perspectiva. A relacao de
causa e efeito entre os objetivos estd representada pelas setas do diagrama.

Introduzimos macros objetivos que desdobramos em objetivos menores e mais
gerencidveis que chamaremos de objetivos intermedidrios. De uma forma global, no modelo
defendido, o desenvolvimento dos ativos intangiveis se dd através da seguinte cadeia de
objetivos:

Perspectiva do aprendizado e crescimento:

e Criar condi¢des para execugao do ativo intangivel
® Apropriar-se do ativo intangivel
Perspectiva dos processos internos
® Melhorar os processos que realizam o ativo intangivel
e Utilizar o produto dos Als para melhoria dos processos fins
Perspectiva dos clientes
e Reverter a melhoria dos processos em melhorias da proposi¢do de valor para o
cliente
Perspectiva financeira
e Auferir lucro resultante das redugdes de custo e aumento de receita.

Esses objetivos seguem uma sequéncia direta de causa e efeito que deve ser observada
para se assegurar que um ativo intangivel possa se converter em resultado financeiro. O unico
que atua de forma indireta € o que estabelece acdes para a apropriagdo do ativo intangivel pela
organizacdo. Este objetivo, embora nao se reverta em lucro, aumenta o valor da empresa
perante o mercado além de assegurar a sustentabilidade do ativo.

Grande parte das acOes sobre as quais a empresa detém o controle reside nas
perspectivas de aprendizado e crescimento e na de processos internos. Esta é a parte
gerenciavel da cadeia de valor onde, espera-se, revertam em beneficios para o cliente e lucro
para a organizagao.

Por isso, em nosso o modelo, dispensaremos grande parte do esforco no detalhamento
destas duas perspectivas, apresentando acdes que possam auxiliar a obtencdo destes objetivos,
ao passo que, nas perspectivas do cliente e financeira, o foco passard para os indicadores de

desempenho que permitam monitorar os reflexos das a¢des implementadas.
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Nos tépicos a seguir detalharemos cada objetivo e discutiremos sua relevancia para o
desenvolvimento do ativo intangivel dentro da organizac¢do. Para uma orientacio de leitura a

apresentacdo do modelo estd estruturada conforme diagrama abaixo:
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Figura 7 - Estrutura da apresentacio do modelo (fonte: autor)

Em cada item vamos esmiucar o item imediatamente inferior até o nivel de objetivo
intermedidrio. Os objetivos intermedidrios consistem a efetiva unidade de anélise onde podem
ser elencados aspectos a ser observados, a evolugdo destes aspectos e sugestao de indicadores

capazes de acompanhar esta evolugdo.

3.3.1 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento traduz os objetivos ligados a acdes que
assegurem a disponibilidade de recursos humanos, ferramentas e clima organizacional
necessarios a execucao do ativo.

E importante destacar que, nesta etapa, busca-se a potencialidade do ativo, que deve
ser concretizada na efetiva implementacido dos processos ligados aos ativos intangiveis e da
aplicagdo de seus resultados na melhoria dos processos da atividade produtiva da organizacao.

Dividimos esta perspectiva em dois grandes objetivos: criar condi¢des para execucio
do ativo intangivel e apropriar-se do ativo intangivel.

No primeiro caso, as acdes devem ter como foco disponibilizar o conjunto de
elementos necessdrios para a execucdo do ativo intangivel e podem potencializar o seu
resultado. Este item segue a sugestdo de KAPLAN E NORTON (2004) sobre os elementos
que devem ser observados para a implementacdo bem sucedida de qualquer estratégia. Os
objetivos intermedidrios consistem em disponibilizar pessoas com as competéncias adequadas
(capital humano), com as ferramentas adequadas (capital da informacdo) e com o conjunto de
clima organizacional, politicas de incentivos e cultura organizacional que estimulem e

favorecam sua execugdo.
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O segundo objetivo relacionado a perspectiva do aprendizado e crescimento visa a
apropriacao do ativo intangivel pela empresa o que € especialmente complexo no que toca as
competéncias individuais.

A apropriagao do Al visa torna-lo sustentdvel a longo prazo, reduzindo-se o risco de
perda. Quando uma organizagdo explicita e toma consciéncia dos elementos necessarios a
execugdo do Al, desenvolver a capacidade de atrair e reter estes elementos e se tornar capaz
de replicar os elementos podemos afirmar que ela efetivamente € detentora do ativo

intangivel.

3.3.1.1 Criar condigdes para execugdo do ativo intangivel

O valor dos ativos intangiveis é potencializado por sua combinacao eficaz com outros
ativos (tangiveis ou intangiveis). Assim, neste tépico, incluimos objetivos relacionados ao
capital humano, da informag@o e organizacional.

Os objetivos do capital humano buscam assegurar que a empresa tenha acesso a
profissionais que detenham as competéncias necessdrias para entregar os produtos derivados
do ativo intangivel. O individuo é a peca central para a realizagdo dos Ais, pois mesmo
processos com alto indice de automagdao demandam profissionais para operar em situagdes de
excecdo e tomada de decisoes.

Contudo, dispor de profissionais qualificados ndo ird gerar o resultado esperado caso
estes ndo tenham acesso as bases de informacgdo interna e externa necessdrias a seu trabalho.
Outro fator que, se ndo inviabiliza, mas torna extremamente improdutivo, é a auséncia de
ferramentas adequadas ao exercicio da competéncia. Basta imaginar o trabalho de andlise
contdbil sem acesso aos dados transacionais e ferramentas de anélise e consolidag¢ao de dados,
onde mesmo o mais competente contador ndo serd capaz de produzir informacdes relevantes.

O terceiro elemento reside no capital organizacional propicio a execug¢do. Mesmo o
profissional mais capacitado, munido das melhores ferramentas nao ird gerar resultados se nao
quiser aplicar seus conhecimentos. O clima organizacional pode refletir de forma significativa
na motivacdo do profissional para a aplicacdo do seu conhecimento. A cultura pode ser um
estimulo ou um fator inibidor da competéncia, como exemplo uma cultura de tomada de
decisdes com base em andlise iria estimular a aplicacdo da competéncia de monitoramento de
mercado ao passo que culturas que valorizam os lideres visiondrios inibam o uso de andlises e
processos estruturados de tomada de decisdes.

Por ultimo, € necessdario o alinhamento da competéncia as politicas de gestdo de

~

pessoas, em especial as ligadas ao reconhecimento e recompensa. E comum encontrar nas
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empresas um conflito direto entre os ativos intangiveis e as politicas de gestdo de recursos
humanos. Por exemplo, quando a execucdo do ativo ndo € atribuida como responsabilidade
dos detentores da competéncia, a sua execucdo pode ser vista como extrapolacdo da area de
atuacdo. O mesmo ocorre em relacdo aos critérios de avaliacdo de desempenho, pois se o
detentor ndo € avaliado e reconhecido pela producdo dos produtos do Al, dedicar-se a ele ird
impactar de forma negativa no desempenho apresentado na atividade operacional
efetivamente monitorada.

Visto isso, existe uma forte interdependéncia entre estes trés elementos sendo que sua
implementacdo deve seguir um ritmo consistente entre o nivel de maturidade no seu
desenvolvimento. Ndo seria produtivo, por exemplo, adquirir sistemas avangados de andlise e
manipulacdo e mineracao de dados se o profissional ndo esta apto a utilizar estas ferramentas.

Dentre os objetivos de desenvolvimento do Al, estes possuem a mais forte relacao, e
embora retomemos o debate destas interdependéncias ao tratarmos de niveis de maturidade

vale, neste momento, ilustrar esta relagdo no diagrama abaixo:
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Figura 8 - Interdependéncia das condicées para execucao do ativo (fonte: autor)

Esta interdependéncia indica ndo uma impossibilidade fisica, mas sim de resultados.
Nada impede que a empresa contrate profissionais sem as ferramentas ou, ao contrario,
atingindo um nivel avangado em um dos capitas sem a correspondéncia nos outros dois.
Porém, os resultados para a empresa s6 poderdo ser efetivados quando os capitais estiverem

alinhados nos mesmos niveis. Assim, este modelo visa racionalizar os investimentos.
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3.3.1.2 Capital humano

Como exposto no item anterior, o capital humano estd diretamente ligado as
competéncias dos individuos responsdveis por realizar o Al na organizagdo. Para uma visdo
mais detalhada da competéncia dividimos o capital humano em trés aspectos a serem
avaliados: conhecimentos ligados ao ativo, experiéncia na execugdo do ativo e capacidade de
entrega relacionada ao Al

Por conhecimentos ligados ao ativo avaliamos o nivel de internalizacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes ligadas ao ativo. Conhecimentos geralmente estdo
ligados a internaliza¢do de conhecimentos explicitos, como conceitos, procedimentos, normas
ou dominio de ferramentas ligadas a execuc¢do do ativo. Habilidades geralmente englobam
conhecimentos ticitos que podem ser aperfeicoados por treino ou orientagdo como habilidade
de expressao oral, negociagdo, andlise e sintese. Atitudes refletem caracteristicas pessoais que
podem auxiliar na execu¢do do ativo como espontaneidade, agilidade e paciéncia.

Destacamos que, embora seja um pré-requisito, a detengdo do conhecimento nao
assegura que o profissional seja capaz de executar os processos e entregar os produtos do
ativo. Este conhecimento deve estar aliado a experiéncia pratica da aplicacdo dos
conhecimentos no contexto da organizagdo. A experiéncia avalia de forma objetiva as
atuacdes do profissional na execucdo ativo intangivel. A experiéncia e o conhecimento
possuem estreita relacdo e capacidade de se potencializarem mutuamente. O conhecimento
tedrico aplicado permite sua contextualizagdo e complementacio com base em
experimentacdes do cotidiano (tentativa e erro).

Os objetivos de conhecimento e experiéncia sdo indicativos de potencial, revelando o
que se pode esperar dos profissionais envolvidos.

Além da capacidade de entregar de forma bem sucedida o produto do Al, a empresa
pode direcionar este potencial para atividades que alavanquem o processo do Al como o
gerenciamento de atividades, a coordenacgao técnica, a garantia da qualidade, a explicitacdo e
transmissdo do conhecimento ou a melhoria do processo e a inovagdo. Por isso, incluimos
sobre o titulo de capacidade de entrega, aspectos objetivos relativos ao tipo de entrega ao qual
o profissional estd apto a realizar no processo do Al O diagrama abaixo representa os

processos transversais que podem ser avaliados neste objetivo:

32



Coordenacgao técnica

Gerenciar a execucdo das atividades
Execugdo do praocesso do Al
b > > > g "
do Al
Melhoria do processo atual

Inovacdo

_Explicitagao do conhecimento relativo 20 processo_g
| Transmissao do conhecimento relativo ao processo 4

Transmissdo do conhecimento relativo ao processo

Figura 9 - Tipos de entrega relativos ao Al (fonte: autor)

Apresentamos em vermelho os processos transversais ligados ao gerenciamento de
pessoas. Vale a separacdo entre o gerenciamento da execugdo das atividades da coordenagdo
técnica do resultado. No primeiro caso, o papel do profissional é planejamento das fases, a
mobilizacdo dos recursos e o controle da execugdo das atividades. Na coordenacdo técnica, o
profissional orienta a equipe sobre os procedimentos a serem adotados, efetua o controle da
qualidade de entrega. Os azuis representam os processos transversais ligados a melhoria e
inovacdo. Esses processos transversais asseguram a evolucio continua do processo ligado ao
Al e a melhoria de seus produtos. Por fim, em verde, os processos ligados a explicitacdo e a
transmissdo do conhecimento ligado ao processo. Todas estas atividades requerem um
ferramental que vai além da capacidade de entrega do produto e pode ser verificado em

separado.

3.3.1.2.1Conhecimentos ligados ao ativo

Neste objetivo, busca-se garantir que os profissionais envolvidos possuam todos os
aspectos necessdrios a execugdo dos produtos do Al internalizados.

Em geral, se obtém este resultado através da capacitacdo dos profissionais envolvidos
nos conhecimentos necessarios a execu¢do do ativo. Contudo, a abordagem pode variar em
funcdo do tipo que se deve internalizar. Os cursos de capacitacdo formal sdo mais
recomendados para conhecimentos que podem ser mais facilmente explicitados em material
didético ao passo que para o desenvolvimento de habilidades, recomenda-se a interagdo direta
com os detentores da competéncia para o aprendizado possa ocorrer através de observacao, e

correcdo de agdes, em projetos conhecidos como shadowing e coaching. Ja o
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desenvolvimento de atitudes requer um acompanhamento de nivel mais pessoal, com
feedback constante para a correcdo dos comportamentos indesejados.

A avaliacdo deste objetivo se dd através da avaliacdo dos profissionais envolvidos
onde se analisam aspectos objetivos que revelem a internalizacdo do conhecimento como
aprovacdo em cursos de capacitacdo, titulacdes académicas, habilitacbes em conselhos
profissionais e cerificagdes ou por avaliacdes subjetivas realizadas em modelo de 180°
(autoavaliacdo mais avaliagdo da chefia imediata e subordinados) ou 360° (incluindo
avaliacdo pelos pares e clientes).

Os indicadores para acompanhar a evolucao deste objetivo podem incluir:

¢ Titulagdo minima da equipe;

e Avalia¢do de desempenho;

® Prontiddo do capital humano — onde se avalia o nivel de conhecimento atual
face um modelo ideal de composicdo de competéncias para a execugdao do

Pprocesso

3.3.1.2.2Experiéncia na execucdo do ativo

Os conhecimentos adquiridos devem ser aplicados no cotidiano do profissional ou irdo
se tornar desatualizados ou simplesmente esquecidos. Pessoas que detém fluéncia em lingua
estrangeira regridem caso ndo exercitem a conversagao e escrita. O mesmo ocorre com 0s
conhecimentos ligados a execu¢ao do Al e suas ferramentas.

Ocorre que algumas competéncias possuem ciclos longos que ndo sdao capazes de
oferecer o estimulo necessdrio a manutencdao. Um exemplo seria a capacidade de inovar em
empresas de setores estabilizados ou em declinio. Neste estdgio, as empresas cessam esfor¢os
de desenvolvimento e se concentram em lucratividade. Nestes cendrios, Als ligados a
inovacdo podem nao ser demandados por longos periodos, gerando sua atrofia.

Ainda nesta realidade, caso seja importante manter estes ativos, a empresa pode adotar
projetos como laboratérios de aplicagdo do ativo, grupos de debate e até vender os servicos
ligados a estes ativos para outras empresas.

Além de incentivar a aplicacdo do conhecimento, a empresa pode criar féruns de
discussdo onde o conhecimento possa ser aplicado. PRAHALAD e HAMEL (2001)
apresentam a iniciativa de desenvolvimento de produtos essenciais que demandem a aplicacdo
das competéncias essenciais como a razio do sucesso de vdrias empresas. O exemplo € o caso
da Honda, que, para desenvolver a competéncia em fabricacdo de motores, optou pela

estratégia de fazé-lo para empresas de varios segmentos, € ndo s6 para os seus produtos. Além

34



da receita, esta estratégia permitiu o desenvolvimento da competéncia através da experiéncia
em fabricacdo de motores para diferentes setores e finalidades.
A experiéncia dos profissionais envolvidos no processo relacionado ao Al, bem como
a elaboracdo dos seus produtos pode ser avaliada em fun¢do do contexto de aplicacdo dos
processos (interno, externo, novos seguimentos) e do resultado obtido na experiéncia (bem ou
mal sucedido).
Indicadores para avaliar este objetivo podem incluir:
e Numero de produtos produzidos;
¢ Tipos de clientes ou segmentos atendidos;

¢ Tempo de experiéncia na execugao (por papel)

3.3.1.2.3Capacidade de entrega

Como visto anteriormente, podemos dividir o tipo de entrega relativo ao ativo em sete
processos transversais que incluem:
e Operacao do processo relativo ao ativo e entrega dos produtos;

¢ Gerenciar as atividades do processo do Al;

Coordenar tecnicamente o processo do Al e garantir a qualidade dos produtos;

Explicitar o conhecimento relativo ao Al;

e Transmitir o conhecimento relativo ao Al

Melhorar o processo atual do Al;
¢ Inovar, definindo novos processo e produtos para o Al

Se ndo houvesse restricdes orcamentdrias, a empresa poderia adotar como objetivo a
capacitacdo dos seus funciondrios em todos os sete processos transversais. Na prdtica, o
profissional torna-se mais caro para a empresa a medida que acumula capacidades. A empresa
deve optar por uma composi¢do que assegure a producdo dos produtos do Al de forma
eficiente. E importante que na empresa todos os papéis estejam disponiveis, porém, em
muitos casos o mesmo funciondrio acumula dois ou mais papéis. Em geral, a maior parte da
equipe se dedica a operagdo sendo que apenas em processos mais complexos a empresa pode
ter profissionais dedicados a transmissdao do conhecimento ou inovagao.

A capacidade de entrega pode ser dividida em relagdo as capacidades de execugdo do
processo (todo ou parte), capacidade de entrega do produto e sua qualidade (percentual de
retrabalho ou sua comparag¢do com padrdes de mercado), capacidade de coordenar a execugao

das etapas do processo (entregas, prazo e custo), avaliar tecnicamente a qualidade do
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resultado, capacidade de explicitar o conhecimento relativo ao processo, capacidade de
transmitir o conhecimento e capacidade de inovar no processo.

Projetos para desenvolvimento deste ativo podem incluir a formacao de lideranga, a
capacitacdo em docéncia, a implementagdo de grupos de melhoria de processos, a colaboracao
e disseminacdo do conhecimento.

Os indicadores podem avaliar aspectos objetivos como o tempo de experi€ncia na

execug¢do de cada um dos papéis.

3.3.1.3 Capital da informacao
Conforme KAPLAN E NORTON (2004), o capital da informagdo é a matéria prima

para a criacdo de valor na nova economia. Esse capital, composto de sistemas, bancos de
dados, bibliotecas e redes fornece informacgdes e conhecimentos a organizagao.

Em nosso modelo, o capital da informacdo engloba as ferramentas e o acesso as
informacdes necessdrias a execucao dos processos relacionados ao ativo.

Embora na sociedade atual a grande parte da infraestrutura tecnoldgica esteja ligada a
hardware e software, neste item estamos tratando a tecnologia como qualquer ferramenta,
informatizada ou ndo, necessdria a execu¢do do ativo. Aqui podemos considerar um roteiro de
entrevistas como tecnologia para o levantamento de informacdes de mercado.

O mesmo ocorre em relagdo ao acesso a informagdo, que nos remete para uma base
informatizada de dados. O acesso a informagao € abordado em seu aspecto mais amplo, e
pode se dar, inclusive, de forma direta, com o acesso aos profissionais detentores da

informacao.

3.3.1.3.1Disponibilidade de infraestrutura tecnologica

Neste objetivo, avaliamos a disponibilidade de ferramentas e tecnologias necessarias
na execugdo do processo ligado ao Al. Devemos considerar como infraestrutura tecnoldgica
qualquer ferramenta, informatizada ou ndo, que possa auxiliar na execu¢do do processo.

Cada tipo de atividade exige um conjunto muito especifico de ferramentas que sdo
pré-requisitos a execugdo de um processo ou a0 menos contribuem para a sua produtividade.

Podemos separar as sugestdes de acdes que podem auxiliar este objetivo em trés

grupos:

Tabela 5 - AcGes relacionadas a infraestrutura tecnologica (fonte: autor)

Grupo de acao Ac0es propostas

| Identificar as ferramentas Mapeamento do processo e definicdo de ferramentas |
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adequadas a cada etapa
Identificar fornecedores da ferramenta
Monitorar o mercado de forma a manter as
ferramentas atualizadas
Adquirir as ferramentas Aquisi¢do de ferramentas compativeis com os
conhecimentos detidos pelos funciondrios
Melhorar as ferramentas Adaptacdo das ferramentas a realidade da
organizagdo
Integrar ferramentas existentes

Desenvolver novas ferramentas

Neste item, podemos observar aspectos em relacdo a disponibilidade da ferramenta, a
especializacdo da ferramenta em relacio ao seu objetivo, o desempenho da ferramenta
(velocidade de acesso e resposta), integrac@o entre ferramentas.

Indicadores podem incluir:

¢ Disponibilidade das ferramentas;
e Atualizacdo da ferramenta face a média de mercado;
¢ Desempenho das ferramentas face a média do mercado;

¢ Integracdo das ferramentas

3.3.1.3.2Acesso as fontes de informacao

O acesso as informacdes adequadas € fundamental para a execug¢do dos ativos
intangiveis. O relacionamento com o cliente se baseia em informacdes sobre as preferéncias
dos consumidores e seu nivel de satisfacdo. A estratégia demanda informagdes sobre a
dindmica do mercado e estratégica dos concorrentes. A inovacdo pode ser acelerada se a
equipe de pesquisa e desenvolvimento obtiver acesso as melhores praticas adotadas pelo
mercado.

Muitos sdo os projetos que visam disponibilizar informacdes relevantes em tempo
habil nas organizacdes e em geral sdo agrupadas sob a disciplina conhecida como Gestao da
Informacdo ou Conhecimento. De forma geral, os projetos de Gestdo do Conhecimento
seguem um processo de identificacdo de necessidade de informacao, aquisi¢do da informagao,
organizacdo da informagao e disponibiliza¢do da informac¢ao. Também pode incluir etapas de
avaliacdo, protecao e descarte. Abaixo um agrupamento dos principais projetos de Gestao do

Conhecimento agrupados conforme os processos citados:
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Figura 10 - Projetos de Gestao do Conhecimento (fonte: autor)
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A qualidade do acesso a informagdo pode ser avaliada em relagdo aos seguintes
indicadores:
¢ Atualidade da informacgao;
¢ Integridade e confiabilidade da informagao;
¢ Velocidade de acesso a informagao;
e Capacidade de manipulacio da informacao;
® Adequacio da informagdo a realidade da empresa;
¢ Exclusividade da informacao
A exclusividade de informacdo é especialmente importante quando aplicada para
definir e orientar a estratégia da empresa. Informacdes que permitam formular um cendrio
mais assertivo sobre as tendéncias do mercado podem direcionar investimentos, assegurando

a ocupacao de uma posi¢do competitiva privilegiada.

3.3.1.4 Capital organizacional

Nos itens anteriores analisamos de forma detalhada os objetivos ligados ao capital
humano e capital da informacdo. Completando este alinhamento de competéncias e
tecnologias, os gestores também devem desenvolver o capital organizacional, definido por
KAPLAN E NORTON (2004) como a capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o
processo de mudanca necessdrio para executar a estratégia.

Este objetivo possui uma fungio integradora dos outros capitais, pois visa fornecer e

direcionar pessoas e tecnologias para a execucdo do ativo intangivel. Como citado, os
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profissionais ndo irdo dedicar esfor¢os a execucao dos ativos, caso ndo possuam a motivagao
para isso, ou seja, o produto deste processo considerado relevante para a organizagao.

Desdobramos os objetivos ligados ao capital organizacional em cultura e clima
organizacional e alinhamento das politicas de recursos humanos.

A cultura organizacional, segundo KOTTER (1997), se refere as normas de
comportamento e valores compartilhados por um determinado grupo de pessoas. Estas normas
de comportamento refletem um modelo de acdo que se difunde e se perpetua nos membros do
grupo. Com base em experimentacdes, repreensdes € recompensas, algumas praticas
consideradas bem sucedidas se fixam como padrdao de comportamento desejado ao passo que
outras, em vista de repreensdo, geram normas restritivas a este comportamento.

Entretanto, a cultura organizacional, em muitos casos, inibe a execu¢do dos Als ou a
estratégia da empresa. Em empresas que a cultura pune severamente os erros, a inovacgao
acaba por ser inibida e os individuos incorporam como norma a aversao a riscos. Em
empresas em que o relacionamento, e ndo o desempenho, figura como critério diferenciador
para a promogao acaba gerando uma cultura baseada na politica e troca de favores. Por serem
normas nao escritas é extremamente dificil muda-las de forma direta, além de ser um processo
lento.

O clima organizacional ¢ um reflexo da cultura, politicas e processos de uma
organizac¢do e se manifesta principalmente em forma de confianca e motivagdo. Assim como a
cultura, o clima organizacional ndo pode ser afetado de forma direta e por isso optamos por
tratd-los de forma unificada no modelo.

Note que as principais manifestacdes da cultura e do clima organizacional estdo
intrinsecamente ligadas aos individuos e, por isso, a maior parte das agdes que visam um
realinhamento da cultura ou melhora do clima organizacional passam em primeiro lugar pelo
alinhamento das politicas de gestdo de recursos humanos.

Os processos como selecdo, avaliacdo de desempenho e reconhecimento e
recompensa, plano de carreira modificam diretamente os estimulos, positivos e negativos que
a organizacdo exerce sobre as acdes. Em casos radicais, a cultura pode ser alterada
rapidamente com a substituicao da diretoria da empresa. Esta foi a saida encontrada pela IBM
depois de fracassadas tentativas de alterar uma cultura de venda de produtos para prestacdo de
servicos nos anos noventa. Caso a organizacdo queira estimular desenvolver o capital de

relacionamento interno deve tornar o compartilhamento uma agao reconhecida como util para
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a organizacao e recompensada devidamente e para isso deve alterar suas politicas de avaliagcdo

de desempenho e seus desdobramentos.

3.3.1.4.1Alinhamento dos sistemas de recursos humanos

Os sistemas de recurso humanos podem exercer forte influéncia no comportamento
dos empregados de uma organizagdo. Ao definir os critérios de avaliacdo de desempenho em
realidade, a empresa estd indicando suas prioridades e guiando as acdes das pessoas conforme
este parametro.

Um exemplo comum nas organizagdes € o conflito entre indicadores de produtividade
e estratégias que estimulam a colaboracdo. Em geral, os indicadores de desempenho que
norteiam a avaliacdo estdo focados em produtividade individual e do setor. Assim, os
individuos recebem uma comissao pelas vendas e o setor comercial é avaliado pelo volume
total de vendas realizadas. Nesta realidade, introduzir projetos que busquem o
compartilhamento de conhecimento estd fadado ao insucesso. Isto porque, ao dispensar tempo
para orientar outros colegas, o vendedor deixa de exercer a sua funcdo, e sem um sistema que
aborde esta acao, o seu desempenho serd mal avaliado no préximo ciclo. Nestes casos deve-se
incluir na avaliac@o critérios relativos ao tempo gasto nesta atividade e, preferencialmente,
com peso maior que o obtido na venda, uma vez que na pratica pede-se que o vendedor forme
seus concorrentes internos.

Projetos ligados a esta iniciativa englobam ajustes em todos os subsistemas de
recursos humanos como recrutamento e selecdo, plano de cargos e saldrios, lotacdo e
movimentagdo, avaliagdo de desempenho, politicas de reconhecimento e recompensa,
treinamento e desenvolvimento e planos de sucessdao. Um projeto que vem ganhado destaque
neste campo € a Gestdo por Competéncia, que parte de um mapeamento de competéncias
organizacionais, gerenciais e técnicas para realinhar as politicas de recursos humanos a uma
realidade mais préxima da realidade do servigo.

A eficiéncia das politicas resultantes deve ser avaliada através da adesdo dos
funciondrios aos processos e podem ser realizados em avaliacdes de desempenho 180° ou

360° conforme j4 discutidas no item relativo ao capital humano.

3.3.1.4.2Cultura e clima organizacional favordvel

Embora a cultura e o clima organizacional nao possam ser alterados diretamente de
modo a se atingir o objetivo, ha meios indiretos para se atingir o mesmo. Além do
alinhamento das politicas de recursos humanos tratado no item anterior podem ser

implementadas modificacdes e melhorias nos seguintes aspectos:
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Processos de formulacdo e implementacio da estratégia;
¢ Comunicacao organizacional;

¢ Imagem institucional;

Modelo de gestdo da organizagao;

Estilos de lideranca
Todos estes aspectos possuem forte influéncia na motivacdo e o comportamento dos
funciondrios.
Indicadores para a mensuracdo do resultado destas ac¢des incluem:
e Ambiente de trabalho;
¢ Nivel de motivagao;
¢ Confianca na organizagdo;

e Comprometimento com o resultado

3.3.1.5 Tornar a competéncia um ativo da organiza¢d@o

Em nosso modelo buscamos aspectos observdveis desta apropriacdo do ativo que
podem ser verificados abaixo:

e Explicitacio dos elementos do AI — Em que medida a empresa tem
consciéncia das competéncias ferramentas e politicas que podem alavancar o
ativo.

e Capacidade de acessar e reter os elementos do AI — Conhecer o que ¢é
necessario nao assegura que seja possivel obter e reter estes elementos na
organizacdo. No caso do capital humano, além de conhecer o perfil e as
competéncias necessdrias, a empresa deve ser atrativa ao profissional que
detém as competéncias e o clima organizacional e politicas de
reconhecimento e recompensas devem ser capazes de reté-lo.

¢ Disseminar e desenvolver redundiancia dos elementos do Al na
organizacao — A redundancia é a primeira forma de reducdo do risco de se
perder o ativo com a saida dos profissionais que detém a competéncia ou a
perda da licenca de uso das ferramentas. Isto pode ser observado nos casos
em que a organizacdo possui um nudmero relativamente grande de
profissionais que sejam capazes de orientar tecnicamente a execugao do ativo
e possam transmitir suas competéncias ou no caso das ferramentas serem

relativamente pulverizadas de forma que o seu acesso esteja relativamente
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garantido, como nos casos das planilhas eletronicas de célculo, que possuem
versdes em vdrias plataformas.

¢ Desenvolver capacidade de replicar os elementos necessarios a execucao
do AI — Um dos principais indicios de que o ativo intangivel tornou-se uma
propriedade da organizacao é quando esta possui a capacidade de replicar os
elementos que potencializam o ativo. No capital humano, isto se traduz
quando a empresa possui programas de treinamento capazes de desenvolver a
competéncia em novos profissionais. No capital da informac¢do, quando a
empresa pode desenvolver internamente as ferramentas e no capital
organizacional, quando pode alterar os elementos que determinam a cultura e
clima organizacional além das politicas de gestdo de recursos humanos.

¢ Incorporar o Al ao patrimonio contabil da organizacdo — Uma vez que a
legislacdo brasileira regulou esta possibilidade, deve ser uma preocupacio do
gestor lancar mao deste beneficio. Para isso, deve orientar o desenvolvimento

do ativo de forma a fazer seu enquadramento nos requisitos legais.

3.3.1.5.1Explicitacdo dos elementos do Al

O primeiro passo para se apropriar de um ativo intangivel reside na explicitagdo dos
elementos que tornam sua execucdo possivel.

NONAKA E TAKEUCHI (1997) sistematizaram o processo de internalizacdo do
conhecimento representado o que chamaram de espiral do conhecimento. O processo sege
quatro etapas que sdo repetidas continuamente em forma espiral. Primeiramente, importa
explicitar os diferentes tipos de conhecimento, tcito e explicito, como observam NONAKA
E TAKEUCHI (1997).

Conhecimento tacito esta incorporado ao individuo. Foi e serd, ao longo de sua vida,
adquirido a partir de experiéncias pessoais. A forma como reage e processa esse
conhecimento estao atrelados valores intangiveis, como crencas, intuicdes, sistema de valores,
habilidades, emogdes, etc. Por estar “concentrado” no individuo, a0 mesmo tempo em que
esse conhecimento é uma fonte de grande valor para a empresa, s6 tem efetividade através de
acoes, ou seja, quando € explicitado.

Ja o conhecimento explicito é o que pode ser transmitido de maneira formal, inclusive
servindo de complemento ao conhecimento ticito e interacdo dessas duas formas cria a

sinergia necessdria favordavel a dindmica do conhecimento dentro da organizacgao.
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Os autores NONAKA e TAKEUCHI (1997) criaram a figura da espiral do
conhecimento, simbolizando o processo pelo qual a organizacdo deve passar ao ser entendida
como uma ‘“‘empresa que gera conhecimento’.

O diagrama abaixo desenvolvido por BURLTON, R.T (2001) representa esse sistema,
indicando a evolu¢do do conhecimento individual para o organizacional, na medida em que o

ciclo é executado.

. Externalizagdo Tacito

&)
Individual L

O:QLan izacional “ .

\
Inter-organizacional

Explicito

Social

Figura 11-Espiral do conhecimento. Fonte: BURLTON, R.T (2001)

Para os autores, o conhecimento é gerado na organizacao a partir da interacdo continua
e encadeada de quatro processos de transmissao de conhecimento: socializagdo, combinagao,
externalizacdo e internalizacdo, como pode ser visto no esquema anterior.
Para atingir estes objetivos, sdo comuns 0s seguintes projetos e agdes:
e Mapeamento das competéncias relacionadas ao Al;
e Mapeamento do processo de execucao do Al;
¢ Jdentificacdo das ferramentas necessdrias a execugdo do Al;
¢ Identificacdo das fontes de informacgdo necessérias ao Al;
¢ Identificacdo das politicas organizacionais que podem impactar na motivacao
do funciondrio para a aplicagao do Al;
¢ Identificar politicas de recursos humanos que podem auxiliar no recrutamento,
selecdao e retencdo dos profissionais que detém as competéncias ligadas a
execugdo do ativo.
Como este objetivo trata da explicitacao, os indicadores sdo focados em marcos como

a conclusdao do mapeamento de competéncias ou processo.
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3.3.1.5.2Capacidade de acessar e reter os elementos do Al

Este objetivo esté diretamente ligado a capacidade de atrair e reter os profissionais que
detém a competéncia além da capacidade de obter as ferramentas e informagdes necessdrias a
execuc¢do do ativo.

Uma vez identificadas as competéncias, resta avaliar se a empresa € atrativa para os
profissionais que as detém. A atratividade nao se limita a aspectos salariais e deve incorporar
a imagem institucional, as condi¢des de trabalhos, as oportunidades de crescimento, os
valores da empresa. Adequar estes aspectos aumenta a probabilidade de se atrair e reter estes
profissionais.

Ja o acesso as ferramentas e bases de informacdo € definido em fun¢ao do custo, da
logistica de aquisicdo ou de restri¢des de legais. E preciso que a empresa identifique estas
barreiras e encontre alternativas para supera-las.

Indicadores para este objetivo incluem:

Para profissionais:

e Numero de candidatos ao processo seletivo;
¢ Qualificacdo dos candidatos ao processo seletivo;
® Turnover dos candidatos aprovados
Para ferramentas:
¢ Disponibilizacdo de orcamento para as ferramentas;
® Propriedade ou licengas de uso das fermentas;

e Numero de convénio com fontes de informacgao

3.3.1.5.3Disseminar e desenvolver redundadncia dos elementos do Al na organizacdo

A disseminagdo dos elementos do Al na organizagdo estd ligada a sua aplicagdo nos
processos fins. Esta assegura uma demanda constante pelos produtos do Al que por sua vez
estimulam a experiéncia dos profissionais envolvidos.

A redundancia deve ser obtida com a garantia de um estoque minimo dos elementos de
execu¢do do Al, sejam pessoas, fermentas ou informagdes. A redundancia ndo precisa ser
interna. No caso de profissionais que detenham a competéncia, bastaria um banco atualizado
de candidatos que detivessem esta competéncia. Em alguns casos, a competéncia € abundante
no mercado e pode-se considerar que nao hd um risco direto ao ativo uma vez que a empresa
pode rapidamente substituir os profissionais. Porém, para assegurar que esta realidade nao

estd se alterando, deve-se monitorar o mercado de trabalho em relacdo a esses profissionais.
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Em relacdo a ferramentas e as fontes de informacdo, deve-se implementar agcdes que
busquem ampliar e diversificar a base de fornecedores de forma a assegurar o acesso.
Este objetivo pode ser acompanhado através dos seguintes indicadores:
Para profissionais:
e Numero de empregados que detém a competéncia (em cada papel);
¢ Numero de consultores conveniados que detém a competéncia;
e Numero de registro no banco de dados de profissionais externos que detém a
competéncia
Para ferramentas:
o Numero de fornecedores da ferramenta;

e Numero de fornecedores de informacgao

3.3.1.5.4Desenvolver capacidade de replicar os elementos necessdrios a execucdo do Al

A acdo de desenvolvimento da capacidade de replicar os elementos para a execugdo do
Al garante a sustentabilidade do ativo intangivel na organiza¢do. Ha também a possibilidade
de reducdo do custo de mao- de- obra pela contratagdo de profissionais menos qualificados
que serdo treinados internamente.

Em relacdo as ferramentas, pode significar a reducdo do custo com licenca de
softwares ou o desenvolvimento de ferramentas mais personalizadas as necessidades da
organizacao.

Para replicar a competéncia é preciso introduzir processos de internalizacdo do
conhecimento que podem langar mao de a¢des como:

¢ Produc¢do de material didatico;

e Capacitacao;

e Jobrotation — rotagdo de postos de trabalho;

® Shadowing- acompanhamento do cotidiano de profissionais mais experientes;
® Mentoring— Aconselhamento de nivel estratégico;

® Coaching — Supervisao técnica do trabalho;

Para replicar as ferramentas, deve-se aliar o profundo entendimento de seu
funcionamento com competéncias de desenvolvé-las. Podemos tomar como base o
desenvolvimento de sistemas para o caso em que a empresa consiga detalhar as
funcionalidades e regras de negdcio, pode desenvolver um sistema interno que substitua o

licenciamento de software externo.

45



Em relacdo ao acesso a informacdo, a empresa pode desenvolver sua base propria de
dados e informacgado de forma e reduzir a dependéncia externa.
Para avaliar este objetivo podemos lancar mao de indicadores como:
e Numero de profissionais formados na competéncia;
¢ Percentual de ferramentas proprietarias;

¢ Confiabilidade e atualidade das informacdes internas

3.3.1.5.5Incorporar o Al ao patriménio contdbil da organizagdo

Outro aspecto decorrente desta apropriagdo seria a possibilidade incorporacdo deste
ativo intangivel ao patrimonio financeiro da organizacdo. Algumas formas tradicionais ja
conferem este status como o registro de marcas e patentes. Em 2008, a Comissdo de Valores
Mobilidrios (CVM) publicou a Deliberagao CVM N° 553, de 12 de novembro de 2008 que
regula o tratamento contdbil dos ativos intangiveis no Brasil.

O texto estabelece que os ativos intangiveis que atendam determinada condi¢do
possam ser valorados e incluidos no balanco contdbil da empresa. Para a CVM, um ativo
intangivel satisfaz o critério de identificacdo, em termos de defini¢cao de um ativo intangivel,
quando:

¢ For separdvel, ou seja, puder ser separado da entidade e vendido, transferido,
licenciado, alugado ou trocado, individualmente ou junto com um contrato,
ativo ou passivo, relacionado, independente da intencao de uso pela entidade;

¢ For provavel que os beneficios econdomicos futuros esperados que possam ser
atribuidos ao ativo serdo gerados em favor da entidade; e

¢ O custo do ativo possa ser mensurado com seguranca.

Pela deliberagdo, o valor geral do ativo estaria relacionado ao seu custo de
desenvolvimento. O custo de ativo intangivel inclui todos os gastos diretamente atribuiveis,
necessarios a criagdo, produgdo e preparacdo do ativo para ser capaz de funcionar da forma
pretendida pela administracdo. Exemplos desses custos:

e Gastos com materiais e servicos consumidos ou utilizados na geracdo do ativo
intangivel;
¢ Custos de beneficios a empregados relacionados a geracdo do ativo intangivel;
e Taxas de registro de direito legal;
¢ Amortizacdo de patentes e licencas utilizadas na geracdo do ativo intangivel.
A busca por cumprir os requisitos listados acima pode fazer parte da estratégia de

incorporagdo dos ativos intangiveis ao patrimdnio da empresa. Vamos dar como exemplo um
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processo de gestdo e melhoria dos processos da organizacdo. Enquanto este for apenas uma
competéncia individual, ndo se habilita a incorporacdo como ativo da empresa. Entretanto,
podemos explicitar os procedimentos e metodologias de forma que estes se tornem separaveis.
Defina-se e comprove os beneficios futuros (reducdo de custo do processo) ligados ao ativo e
realize-se um controle dos custos envolvidos que passam a contabilizar este ativo no balagco
da empresa e consequente aumento do valor global desta.
Indicadores para este objetivo podem incluir:
e Valor dos ativos incorporados no patrimonio contdbil da organizacao;

¢ Percentual de ativos incorporados x ativos totais

3.3.2  Perspectiva dos processos internos

Uma vez que a empresa detenha as condi¢Oes necessdrias a realizagdo do ativo, esta
deve implementar o processo que visa a realizacdo de seus produtos. O relacionamento com
os clientes deve ser mantido através de um processo ativo de comunicagdo e monitoramento.
A capacidade de inovacdo depende de um processo estruturado de pesquisa e
desenvolvimento que engloba o projeto, protétipo e testes.

Atingir a exceléncia no processo ligado ao Al é o primeiro macro- objetivo da
perspectiva dos processos internos. O segundo macro- objetivo visa assegurar que os produtos
do Al estdo sendo aplicados para melhorias dos processos produtivos da empresa. Isto porque
os ativos intangiveis atuam de forma indireta e raramente trazem valor percebido para o
cliente externo de forma a se traduzir em um aumento de receita. Os produtos dos ativos
intangiveis devem antes ser aplicados para a melhoria dos processos produtivos da
organizacdo, possibilitando um melhor posicionamento estratégico ou uma melhoria nos
produtos e servigos que serd percebida pelo cliente.

Em funcdo do foco (eficiéncia, melhoria de produtos, melhoria da estratégia) o Al terd
sua cadeia causal alterada, sendo mais ou menos longa até o resultado financeiro. O diagrama

abaixo demonstra esta afirmativa:
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Foco na estratégia

1-Melhora do posicionamento Foco na melhoria de prOdUtO\SEWIQO

estratégico

Aumento de eficiéncia

2 -Melhora produtos e servicos 1-Melhora produtos e servicos

B - 2 - Que melhora a proposigio de —I
3 - Que melhora a proposigao de 1 - Aumento da eficiéncia

valor para o cliente externo valor para o cliente externo
4 - Aumenta vendas 3 - Aumenta vendas 2-Reduz custo
5 - Aumenta lucro 4- Aumenta lucro 3 - Aumento do lucro

Figura 12 - Relacao de causa e efeito conforme foco do ativo (fonte: autor)

Os unicos beneficios que podem ser capitalizados sem necessariamente ser percebidos
pelos clientes externos sdo os relativos a redu¢do de custo. A organizacdo pode optar por ndo

repassar esta reducao para o prego e incorporar diretamente o resultado.

3.3.2.1 Exceléncia do processo ligado ao Al

Este objetivo engloba os objetivos intermedidrios de melhoria dos processos e dos
produtos do AL

A eficiéncia do processo € relativamente descolada da adequagdo do produto as
realidades da organizacdo. A titulo ilustrativo,podemos imaginar um processo de
monitoramento do mercado que atua de forma consistente e produz resultados regulares,
porém o formato de seus produtos, ou sua linguagem, ndo estdo adequadas a realidade da

organizacgdo. Neste caso, a eficiéncia operacional ndo se converterd no resultado esperado.

3.3.2.1.1Melhoria do processo ligado ao Al

O tratamento dado a melhoria de processos ligados aos ativos intangiveis em nada
difere do dispensado aos processos produtivos.

As acdes visam melhorar o planejamento e controle do processo de forma a permitir
resultados consistentes e previsiveis.

Para alcancar este objetivo, devem-se seguir as recomendacdes tradicionais dos
programas de qualidade que englobam o planejamento da operacdo, padroniza¢do dos
procedimentos, métodos e ferramentas, monitoramento dos resultados e melhoria continua.

Também podemos utilizar os indicadores tradicionais como:

¢ Numero de erros de producio;
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e Variacdo dos produtos;
e Capacidade produtiva;

¢ Custo de producdo unitaria

3.3.2.1.2Melhoria dos produtos do Al

A melhoria do produto do Al diz respeito a sua regularidade, qualidade técnica e
adequacdo a realidade da empresa.

Podemos, para tal, adotar internamente as mesmas técnicas desenvolvidas para o
cliente externo como pesquisa de satisfacao, testes de qualidade e feedback sobre problemas
ou oportunidades de melhoria.

Os indicadores sugeridos sdo:

® Prazos de entrega;
e Satisfacdo do cliente interno;

e Numero de reclamacgdo

3.3.2.2 Melhoria dos processos fins

Para assegurar o impacto dos ativos intangiveis nos processos fins, adicionamos o
segundo grupo de objetivos que busca a melhoria dos processos internos através da eficiéncia
desses processos, melhoria no posicionamento estratégico ou qualidade de produtos e
Servicos.

E importante destacar que nem todos os ativos intangiveis geram melhorias nestes trés
aspectos. E mais comum que cada ativo seja focado em um dos objetivos. Como exemplo,
podemos citar o Al de monitoramento do mercado que estd diretamente relacionado ao
posicionamento estratégico, a gestdo da qualidade, voltada a efici€éncia dos processos e a
pesquisa e desenvolvimento focados na melhoria dos produtos e servigos

Assim, os indicadores e agdes propostas a seguir devem ser avaliados em funcdo de

cada ativo intangivel.

3.3.2.2.1Melhor posicionamento estratégico

Boa parte dos ativos intangiveis apresenta como produto final a informagdo para o
processo decisorio. O monitoramento de mercado traz como produto final as tendéncias das
forcas competitivas da indistria como clientes, fornecedores, novos entrantes, produtos
substitutos e concorrentes. Para que essa informac¢do se torne um beneficio para a
organizacdo, € necessdrio utiliza-la no processo decisério para direcionar a estratégia de

investimentos ou para a adequagdo dos produtos e servi¢os a nova realidade.
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No exemplo citado, além de buscar eficiéncia no processo de captura, andlise e
disseminagdo da informacdo, a empresa precisa estruturar seu processo de gestdo estratégica
de forma a incorporar mais esse elemento nas tomadas de decisoes.

A melhoria do posicionamento estratégico estd diretamente ligada ao processo de
formulacdo e administracdo da estratégia, sendo as acdes focadas na incorporacdo dos
produtos dos ativos intangiveis neste processo. Note que os ativos intangiveis que possuem
este foco sdo os que mais demoram a apresentar resultados operacionais em vista da longa
cadeia de causa e efeito, ou seja, o produto do Al muda a estratégia, que se reflete nos
produtos e servicos, que aumenta o valore percebido, que aumenta as vedas e, por fim,
aumenta a lucratividade.

Indicadores para este objetivo podem acompanhar a aplicacdo obtida através das
informacdes no processo estratégico ou avaliar o desempenho da estratégia em si como:

e Numero de revisdes estratégicas baseadas nos produtos dos Al

¢ Evolucdo do retorno do capital empregado (antes e apds a revisdo estratégica)

3.3.2.2.2Melhor eficiéncia operacional

Além de fornecer um direcionamento estratégico, os produtos dos ativos intangiveis
podem ter um impacto positivo na eficiéncia dos processos operacionais.

O ativo intangivel de gestdo da qualidade faz um levantamento sobre o desempenho
dos processos produtivos e propde acdes corretivas ou de melhorias. E preciso que estas
recomendacdes sejam implementadas para que se verifique o resultado esperado.

Ao tornar os processos produtivos mais eficientes, os ativos intangiveis apresentam o
seu primeiro retorno financeiro para a organizacdo. Assim as acdes ligadas a este objetivo se
resumem a implementacao de melhorias operacionais baseadas nos produtos dos Als.

E importante destacar que em toda a trajetéria de desenvolvimento do ativo intangivel
até este ponto, representa exclusivamente uma despesa para a organizagdo. Por mais eficiente
que o processo ligado ao ativo se torne, este ainda serd uma fonte de custo. Se nenhuma das
recomendacdes da gestdo de qualidade forem implementadas, podemos assumir desperdicio
todos os recursos empregados nos processos de medi¢do, controle e formulagdo destas
sugestoes. Assim, € vital reverter os produtos dos ativos em benéficos nos processos
operacionais para que se possa ter um retorno positivo do investimento.

Assim como na estratégia este objetivo pode ser avaliado quanto a sua utilizagdo e
pelo desempenho de seu objeto:

e Numero de melhorias operacionais introduzidas pelos produtos dos Als;
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e Custo por pre¢o unitario produzido;
¢ Tempo médio de produgio;

e Numero de ndo conformidades / total produzido

3.3.2.2.3Melhora nos produtos e servigos

A terceira possibilidade de melhoria é a utilizacdo dos produtos dos Als para
implementar melhorias nos produtos e servigos.

O AI ligado a pesquisa e desenvolvimento fornece como produtos novos materiais,
tecnologias ou novos modelos de negdcio. Apensa se estas inovagdes forem incorporadas aos
produtos e servigos da empresa é que poderemos colher os beneficios.

Aqui também, as acdes sdo focadas na utilizacdo dos produtos do Al para melhorar os
produtos e servigos da organizacao.

Como indicadores, podemos acompanhar a aplicagdo das melhorias € o desempenho
dos produtos e servicos com:

e Numero de inovagdes em produtos e servigos decorrentes dos produtos dos
Als;
¢ Evolugdo do valor percebido do produto;

¢ Evolu¢do do volume de vendas dos produtos

3.3.3  Perspectiva do cliente

As perspectivas do cliente e financeira sdo o reflexo das agdes implementadas nas
perspectivas do aprendizado e crescimento e na perspectiva dos processos internos.
O unico objetivo nesta perspectiva € a melhoria da proposi¢cao de valor percebido pelo
cliente final. Para fins de monitoramento, utilizamos a divisdo proposta por KAPLAN E
NORTON (2004) do valor percebido em trés objetivos intermedidrios:
e Atributos dos produtos e servi¢os —incluem preco, qualidade, inovacao, tempo,
funcionalidades e sua selecao;
® Relacionamento com o cliente —incluem os canais de distribuicdo,
comunicacao e processos de fidelizacao;
® Melhoria na imagem -incorpora a marca de produtos e servicos além da
imagem global da organizacao;
As acOes nesta perspectiva assumem um cardter mais passivo e se limita ao
monitoramento do impacto no valor percebido do cliente e agir corretivamente na perspectiva

dos processos internos e do aprendizado.
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KAPLAN E NORTON (2004) correlacionam seis indicadores, que interagem
simultaneamente:
e Satisfacdo dos clientes;
e Retencao dos clientes;
¢ Conquista de clientes;
e Rentabilidade de clientes;

¢ Participacdo de mercado e participacdo nas compras dos clientes.

3.3.4 Perspectiva financeira

O BSC retém a perspectiva financeira como objetivo tltimo de maximizagdo do lucro
pelas empresas (KAPLAN E NORTON, 2004). Duas abordagens bdsicas orientam o
desempenho financeiro:

1) Crescimento da receita (longo prazo) - Promover o crescimento da receita,
estreitando os relacionamentos com os clientes existentes, ou langando novos produtos;

2) Aumento da produtividade (curto prazo) - “Reduzir custos por meio da
diminuicdo das despesas diretas e indiretas, e utilizar os ativos financeiros e fisicos com mais
eficiéncia, reduzir necessidades de capital circulante e de capital fixo para suportar
determinado nivel de atividade” (KAPLAN; NORTON, 2004).

Da mesma forma que na perspectiva do cliente, ndo ha acdes especificas além do
monitoramento do resultado e introdugdo de agdes corretivas nas perspectivas interna e do
aprendizado.

Neste ponto, valem os indicadores classicos de resultado financeiro como:

Reducao de custo

¢ Custo por unidade produzida;
® Despesas gerais, com venda, e administrativa por unidade de produto.
¢ Giro do estoque

Aumento de receita

e Retorno sobre capital investido
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4 NIVEIS DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DOS
ATIVOS INTANGIVEIS

Embora a estratégia de desenvolvimento seja relativamente estdvel, destaca- se que ha
um longo caminho a ser percorrido para o desenvolvimento de qualquer ativo intangivel.
Muitos objetivos intermedidrios devem ser atingidos até que se possa obter algum resultado
financeiro com os produtos do ativo. Durante todo o periodo, a empresa deve empregar
recursos sem a certeza de um resultado.

Por ndo enxergar com clareza o processo, muitos gestores abandonam os projetos de
desenvolvimento dos ativos intangiveis antes que estes possam se reverter em beneficios para
a empresa.

Outro ponto que se deve observar € que os objetivos ndo possuem apenas a dicotomia
atendido/nao atendido. Ha gradacdes intermedidrias que podem impulsionar o
desenvolvimento do ativo sem que seja necessdrio atingir grandes niveis de sofisticacao.

Como exemplo pode-se descrever dois estdgios distintos para o ativo intangivel
“competéncia no monitoramento de mercado”.

No nivel inicial, o monitoramento pode acontecer através da simples leitura de revistas
de grande circulag¢do, sendo que a andlise e conclusdo sdo formuladas profissionais nao
especializados da empresa e disseminados de forma oral em reunides operacionais.

Em um estdgio avangcado, o monitoramento pode lancar mdo de bases especializadas
que fornecem dados confidveis e constantemente atualizados e privilegiados, sendo analisados
por especialistas através de softwares de andlise estatistica e minera¢do de dados, fornecendo
tendéncias e cendrios futuros. Esta informacdo é contextualizada a realidade da empresa e
disseminada através de canais personalizados que adéquam a forma e linguagem a cada
publico alvo. Hé reunides especificas para andlise e revisdo da estratégica com base nestas
informacdes, conduzidas por profissionais qualificados.

Note que ha um grande caminho intermedidrio entre estes dois extremos e todos eles
demandam um diferente nivel de investimento e apresentam um beneficio condizente. Nao é
necessdrio atingir a maturidade completa para que a empresa possa obter resultados positivos
com os ativos intangiveis. O que ird determinar o nivel 6timo de maturidade do

desenvolvimento dos ativos € a estratégia da empresa.
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Partindo do modelo geral de desenvolvimento dos ativos intangiveis apresentado no
capitulo anterior, iremos desenvolver um modelo de maturidade que acompanhe os seus
objetivos ao longo do processo de amadurecimento.

Para permitir aos gestores realizar um diagndstico do estdgio inicial de forma intuitiva,
desenvolvemos um modelo de maturidade multinivel, com descri¢do de etapas intermedidrias
de desenvolvimento de cada objetivo do mapa estratégico. Além do diagndstico, os niveis de
maturidade intermedidrios permitem a racionalizagdo dos investimentos permitindo o
desenvolvimento incremental do ativo intangivel.

Contudo, antes de apresentar o modelo propriamente dito, considera-se importante a

apresentacao de alguns fundamentos dos modelos multiniveis de maturidade.

4.1 CONCEITOS DE MODELO DE MATURIDADE

As teorias que procuraram compreender a dinamica de amadurecimento das empresas
ao longo do tempo sao fruto de estudos sobre o desenvolvimento das organizacdes. O que se
propunha era a busca de padrées mais ou menos previsiveis sobre as mudancas atuais e
futuras no comportamento e na estrutura organizacional. As teorias propuseram a tentativa de
identificacdo dos aspectos-chaves em cada momento histérico das empresas e, entao,
organizaram descricdes e agrupamentos de caracteristicas que pudessem antecipar uma
resposta as provaveis mudangas a serem enfrentadas ao longo da existéncia da empresa,
limitando a acdo gerencial.

Na expectativa de entender o comportamento das organizacdes durante a sua
existéncia, desenvolveram-se os modelos baseados em estdgios sucessivos de evolucao
aplicados as companhias. Os modelos t€ém seu ponto de partida na defini¢do principal de
maturidade, que engloba o desenvolvimento completo ou condicao perfeita de algum processo
ou atividade (URDANG & FLEXNER, 1968). A maturidade quer dizer, entdo, o
entendimento dos motivos de se obter o sucesso organizacional, tais como os caminhos para
corrigir ou prevenir eventuais problemas na melhoria dos processos em uma perspectiva
longitudinal e de incremental.

Os modelos de estdgio de maturidade empregados nas organizagdes sao embasados na
premissa geral de que as etapas do trabalho podem ser definidas pelas organizagdes desde os
estdgios ou niveis de evolugdo, sendo explicitamente demarcados, gerenciados e controlados
ao longo do tempo.

Ademais, esses modelos de maturidade utilizam a definicao de nivel de maturidade,

que se refere a medida de efetividade ou 4 capacidade em qualquer processo especifico, que
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possa ser descrito nos niveis de desempenho geral ou capacidade médxima do processo. Entdo,
o nivel de maturidade se relaciona a capacidade empresarial obtida a partir da transformacao e
crescimento de um ou mais dominios de processos em certa organizacdo (CURTIS, HEFLEY
& MILLER, 1995).

Frente as necessidades das empresas desenvolverem processos organizacionais - entre
eles, os processos de gestdo de pessoas - capazes de produzir competitividade, aumento de
qualidade, reducdo de custos e alinhamento estratégico, houve uma difusido e expansao dos
modelos baseados em estdgios de maturidade em varias dreas empresariais.

A relevancia desses estudos sobre o crescimento por meio de estigios estd no
fornecimento da uma base para a formulacdo de teorias em vdrias dreas do conhecimento,
com pressupostos que envolvem as nogdes de desenvolvimento, crescimento ou evolugao.

Nota-se, entretanto, que esses conceitos nao sao apenas sindbnimos, mesmo guardando
uma estreita relacdo entre si, como destaca LASZLO (2003). De acordo com o autor, o
desenvolvimento procura a melhoria nas condi¢des gerais ou na qualidade de um determinado
aspecto, ou elemento, a partir de metas consideradas favoraveis, proporcionando estados mais
ou menos subjetivos e relativos sobre o que é ou nao desenvolvido. O crescimento se
relaciona ao aumento no tamanho ou quantidade de um dado aspecto ou componente, tendo
como partida as medidas fundamentadas em unidades determinadas de tamanho ou escala. Ja
a evolucdo, refere-se as mudangas direcionais que lancam uma tendéncia no sentido de
estender a complexidade estrutural e a simplicidade no funcionamento, criando modos de

operacdo mais eficientes, ajustados e com dindmica mais harmoniosa (LASZLO, 2003).

4.1.1 Diretrizes para formulacao de modelos

De grande valia para nosso trabalho sdo os estudos que visam apresentar diretrizes
para a formulacdo dos modelos de maturidade. Tais diretrizes orientam a constru¢do e
confirmam sua validade.

Para gerar diretrizes formais na teoria dos modelos de estagios, KUZNETS (1965)
afirmou que os modelos fundados em estdgios pressupdem que os elementos nos sistemas
empresariais evoluem por meio de normas de estdgios diversos, que ocorrem em
determinados periodos de tempo e podem ser objetivamente descritos.

Ainda em KUZNETS (1965), os padroes fundados em estigios devem obedecer a,
pelo menos, duas condi¢des primordiais: (i) as caracteristicas dos estdgios devem diferir entre

si e ser empiricamente testdveis; (ii) as relacdes analiticas de cada estdgio, com seu
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predecessor ou sucessor, devem ser bem demarcadas, permitindo a identificacdo dos
processos que disparam o elemento de um estagio para o outro.

As diretrizes de Kuznets compreendem duas caracteristicas — chave na manifesta¢ao
da teoria de estdgios: 1) exigéncia de uma identificac@o clara dos componentes e 2) concep¢ao
de que o crescimento se dd por meio de um continumm de tempo. Sobre a primeira
caracteristica, nota-se que o principal aspecto relacionado a um determinado elemento é que
ele deve partir de um status genérico para um campo particular e, simultaneamente, o
elemento pode ser definido por um grupo de atributos. A segunda caracteristica-chave trata-se
de um aspecto do elemento que muda na mesma propor¢ao que os seus atributos se expandem
ou se contraem, em quantidade e natureza.

Dessa maneira, ao aplicar uma teoria de estdgio, torna-se relevante identificar as
varidveis que, organizadas, geram uma configuracao em cada nivel. Além disso, € necessario
identificar também os aspectos e caracteristicas que marcam a mudanga de um estdgio para
outro no decorrer do tempo.

LAVOIE E CULBERT (1978) avancam na descricdo formal das func¢des para os
modelos baseados em estdgios. Os autores afirmaram que esses modelos devem atender aos
seguintes requisitos: a) suas origens devem ser sequenciais; b) a ocorréncia da sua progressao
hierdrquica ndo pode ser facilmente reversivel; ¢) devem envolver ampla gama de atividades
e, também, a maior parte da estrutura organizacional.

Entdo, os modelos baseados em estdgios t€m seu arcabouco nos processos evolutivos
marcados por fases diferentes, que se encadeiam de forma crescente. Quando o estdgio de
desenvolvimento superior € alcangado, torna-se menos provavel a sua volta ao estdgio que o
antecede. Ainda, a mudanca evolutiva produzida pela escalada dos estdgios afeta de maneira
integral o organismo ou estrutura, modificando a qualidade da sua configuracdo e
caracteristica.

A importancia do modelo de multiestdgio de maturidade em melhoria continua
relaciona-se, primordialmente com o fato de que a classificagdo dessas habilidades permite as
companhias identificarem seu ranking em relacdo as demais para entao, desenvolver um plano
de expansao de suas habilidades de melhoria continua e de desenvolvimento de sua qualidade
Nnos processos organizacionais.

Dentre os modelos que se destacam, identificam-se os de NOLAN (1973), BURN
(1994) e, mais recentemente, o modelo Capability Maturity Model, ou CMM (Carnegie-
MellonUniversity, 2000), o OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model
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(PMI, 2005), o Contract Management Maturity Model (GARRETT & RENDON, 2005), o
Documentation Process Maturity (VISCONTI & COOK, 1998), o Human Factors
Integration Capability Maturity Model (EARTHY, BOWLER, FORSTER, & TAYLOR,
1999), o Online Course Design Maturity Model (NEUHAUSER, 2004), o Supply Chain
Management Process Maturity Model (LOCKAMY &MCCORMACK, 2004).

Em comum, todos eles apontam um caminho 16gico de progressivo desenvolvimento
da capacitacio em processos gerenciais. Para a maioria desses modelos, o fundamental &
determinar o que deve ser feito para garantir a continuidade do desenvolvimento empresarial e
a melhoria constante e controlada de seus processos. O nivel em que a companhia se encontra

€ considerado menos importante.

4.2 NIVEIS DE MATURIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE ATIVOS INTANGIVEIS
PRODUTIVOS

Os niveis de maturidade apresentam esteredtipos que visam auxiliar os gestores na
identificacdo do estdgio atual e mostram um caminho possivel para o continuo
desenvolvimento do Al Utilizamos uma escala de cinco niveis onde, além das caracteristicas
do nivel anterior, o nivel acrescenta evolugdes objetivas e verificaveis.

Neste item apresentaremos 0s esteredtipos para cada objetivo do desenvolvimento dos
ativos intangiveis.

Baseamos a escala do modelo proposto na metodologia do CMMI em vista da sua
grande dissemina¢@o no ambito das empresas além de sua facilidade de compreensao. Abaixo

o diagrama contendo os cinco niveis de maturidade e sua descrigdo:

NIVEIS DE MATURIDADE DO MODELO CMM

Nivel de Priticas hn;seeldas em mel |]U:I'! a continua
Processos siio melhorados continuamente com base em uma

Maturidade 5 ombreen Sio quantitativa e abransente das caveas da variacs
Orimizado COMPTeen =10 (l.l-'ll'l!lklll va eabrang ente das causas da v ACLAG A0 .
Nivel de Praticas mensuradas
Maturidade 4 lef‘.\ffus sS40 -_ucdid'-.}\ econ irel ades utlizando
Pl-evislvel estanshcea e onfras tecmeas il"l.'\l'l] itatvas
Nivel de Prilicas baseadas em compeénc i'.l§ .
Matwridade 3 Processos sfo caracterizados. entendidos e de scritos
Definido em padrics, ferramentas ¢ métodos pela organizagio.
—
Nivel de Priticas repetidas
Maturidade 2 Processos sio planejados, c,\'sculﬂr.fm_ medidos
Gerenciado e contrelados pela orgamzagio,
.

Nivel de Priticas L¢IE}II.(.!'3 o .

= *E5508 §F Tevisive »alivos e
Maturidade 1 Processos sfio imprevisiveis. realivos e i
Tnicial pobkremente controledos pele crgarizagiio.
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Figura 13 - Os 5 niveis de maturidade do CMM. Adaptado de Curtis et al. (1995, p. 30).

Com isso, a evolu¢do dos elementos visa uma transicdo ordenada entre processos
imprevisiveis para a melhoria continua.

E importante destacar que os niveis sdo cumulativos. Deve-se atender a todos os
elementos descritos nos niveis anteriores além do descrito no nivel atual para considerar
adquirido o novo nivel de maturidade.

Antes de todos os descritivos apresentaremos de forma isolada os elementos que foram

identificados para cada objetivo de forma a acompanhar sua evolucio nos niveis.

4.2.1 Capital humano

Os objetivos do capital humano buscam avaliar o corpo de funciondrios em relacio
aos conhecimentos, experiéncia e capacidade de entrega. De forma a manter a consisténcia

nos descritivos os seguintes elementos foram identificados para cada ativo:

Tabela 6 - Elementos e escala do capital humano (fonte: autor)

Elementos Escala

Capacidade de operar

Capacidade de planejar e controlar

Capacidade Tipos de capacidade Capacidade de coordenar tecnicamente

Capacidade de explicitar e transmitir conhecimento

Capacidade de inovar

Contextualizacdo do conhecimento Coqceltual
Aplicado
. Superficial
. Intensidade
Conhecimento Profundo
Alguns aspectos
Abrangéncia Todos os aspectos

Todos e disciplinas correlatas

Pouca experiéncia

Frequéncia da experiéncia Razodvel experiéncia

Ampla experiéncia

Qualquer resultado

Resultado da experiéncia -
P Bem sucedido

EXPerlenCIa Um tinico interno

Contexto da experiéncia Diversos contextos internos

Clientes externos

Situacdes rotineiras

Tipo de experiéncia

Situac¢des ndo rotineiras

Conforme detalhado no item referente ao capital humano, os tipos de capacidade
acrescentam as habilidades de operar o processo, de coordenar pessoas, de explicitar e
transmitir o conhecimento e de inovar. Este item é um dos poucos que comporta variagdes no
ordenamento e deve ser revisto de acordo com a prioridade estratégica da empresa. Isto
porque a inovagdo nao depende necessariamente da capacidade gerencial ou esta pressupde a

capacidade de transmitir conhecimento.
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Com relacdo ao tipo de conhecimento, optamos por fazer uma distincdo entre o
conhecimento conceitual e o aplicado, sendo o segundo a adaptacdo do conhecimento tedrico
a realidade da empresa. Um gradativo de intensidade também se mostrou necessario sendo
que adotamos a escala de superficial e profundo. Por superficial pode-se entender a leitura de
textos relativos ao tema ou a participagdo em cursos tedricos. Por profundo, espera-se o
entendimento das implicagdes e problemas subjacentes ao conhecimento além de vivéncia na
aplicacdo deste. Deixamos em aberto a escala para que ela possa ser adaptada aos ativos e
detalhada conforme a necessidade das empresas.

Quanto a abrangéncia, fizemos uma gradagdo entre os aspectos dominados. Em geral,
para a execucdo bem sucedida do processo ligado a um ativo intangivel, o funcionério deve
deter um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Apenas em niveis avancados €
que se pode esperar que os funciondrios reinam todos os elementos. A abrangéncia faz uma
gradacdo da quantidade destes elementos que € detido pelos funciondrios.

Em relacdo a experiéncia, fizemos a gradacdo de uma série de elementos como a
frequéncia da experiéncia, o resultado da experiéncia, contexto da experiéncia e o tipo de
experiéncia. A frequéncia diz respeito a quantidade de vezes que o ativo foi executado. Este
também ndo pode ser quantificado fora do contexto real, uma vez que para ativos complexos
poucas execucdes podem ser suficientes a um alto nivel de maturidade. O resultado da
experiéncia diz respeito a se esta produziu resultados bem sucedidos. Note que mesmo os mal
sucedidos sdo validos para a aquisi¢do de experiéncia. O contexto traz uma gradacdo da
realidade de aplicacdo e o tipo de experiéncia avalia a experi€ncia em situacdes de crise que
escapam ao planejado.

Com a combinagdo destes elementos e das escalas, elaboramos um descritivo que
serve como esteredtipo para o nivel de maturidade. Abaixo, o modelo proposto para o capital

humano.

Tabela 7 - Nivel de maturidade do capital humano (fonte: autor)

3 3 VR
Capacidade Conhecimento Experiéncia
S . Os funciondrios detém, de forma Os funciondrios possuem pouca
Os funciondrios possuem a capacidade .. . . A -
. . N = . superficial, o conhecimento conceitual experiéncia de execug¢do do processo do
Nivel 1 | limitada a operagio. O processo do ativo PENRR - L S L
. P necessdrio a execugao do processo Al, limitada a situa¢des rotineiras em um
intangivel € entregar o produto. . .. P o .
ligado ao ativo intangivel. dnico contexto interno.
Além de operar, a empresa possui Os funciondrios detém, de forma L P
L P - .. . Os funciondrios possuem razodvel
funciondrios em nimero suficiente para | superficial, o conhecimento

experiéncia de execucdo do processo do

P
lanejar e controlar a execugdo das contextualizado a realidade da empresa e . . - L
vael 2 p L. ] X 5 . o P Al limitada a situagdes rotineiras em
atividades do processo ligado ao ativo a aplicacdo deste ao processo de P .
. P < . < . p vdrios contextos internos.
intangivel e fazer corre¢des de desvio. execucdo do ativo intangivel.
Além de funciondrios para operar e A empresa detém funciondrios, em Os funciondrios possuem razodvel
Nivel 3 gerencia o processo, a empresa detém, ndmero suficiente, que detém profundo | experiéncia bem sucedida de execucgao
em numero adequado, profissionais conhecimento em pontos especificos do processo do Al em situagdes
capazes de coordenar tecnicamente a (ferramentas, normas, procedimentos ou | rotineiras em vdrios contextos internos.
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qualidade do produto do processo ligado
a0 Al garantindo sua consisténcia e
regularidade.

produtos) do processo ligado ao Al

Nivel 4

Além de funciondrios para operar,
gerenciar e coordenar tecnicamente a
empresa possui profissional, em nimero
suficiente, capazes de explicitar o
conhecimento relativo ao processo de
forma estruturada e didatica além da
capacidade de transmitir a terceiros
formando novos especialistas.

A empresa detém funcionarios, em
nimero suficiente, que detém profundo
conhecimento sobre todos os aspectos do
processo ligado ao Al

Os funciondrios possuem razodvel
experiéncias bem sucedidas de execucio
do processo do Al, em situa¢des ndo
rotineiras em varios contextos internos e
externos.

Além de funciondrios para operar,
gerenciar, coordenar tecnicamente e
formar novos especialistas a empresa
possui, em nimero suficiente,

Além de funciondrios com
conhecimentos gerais a empresa detém
funciondrios, em nimero suficiente, que

Os funciondrios possuem ampla
experiéncias bem sucedidas de execucio

Nivel 5 N . detém, além de profundo conhecimento | do processo do Al em situagdes nao
profissionais capazes de implementar S L .
: - sobre todos os aspectos do processo rotineiras em vdrios contextos internos e
inovagdes no processo ou produto do . A
R p ligado ao Al e das disciplinas correlatas | externos.
ativo intangivel melhorando a este
significativamente a seu desempenho. )
4.2.2  Capital da informacio

O mesmo modelo foi repetido para cada um dos objetivos. Abaixo, os elementos e

escala do capital da informacao.

Para a infraestrutura tecnolégica optamos por avaliar o nivel de maturidade em funcao

da disponibilidade das ferramentas e velocidade de acesso, integracdo das bases de dados e

ferramentas de andlise. Em relagdo

N

a informacdo avaliamos a quantidade e qualidade das

fontes de informacdo além da periodicidade de sua atualizacgao.

Tabela 8 - Elementos e escala do capital da informacao (fonte: autor)

Elementos |Escala
Baixa di ibilidad
Disponibilidade oot COPONIDIICACE
Razodvel disponibilidade
das ferramentas e - o
. Alta disponibilidade
velocidade de —
4Cesso Melhores padrdes de mercado
Superiores a média do mercado
Inf trut Pouco integrados
niracstrutura Integracdo das Integrado as principais bases internas
tecnolé glca bases de dados Maior parte das bases de dados internas
Todas as bases de dados internas
Integrada também a bases externas
Nio disponivel
Ferramentas de Exportacdo para andlise em pl,al.ulhas . _
o Integrada a ferramentas de andlise e disseminagdo
andlise - - - po
Integradas e as ferramentas de andlise permitem a manipulacio completa dos dados.
Integrada a ampla gama de ferramentas de andlise e manipulacdo de dados.
Quantidade de Poucas fonte,s i
f . Fontes em nimero razodvel
ontes -
Diversas fontes
~ Confiabilidade  [-oax confiabilidade
Informacao d Confidveis
as fontes RSN e p—
Confidveis e incluem andlises da prépria empresa
Naio hd periodicidade
o Periodicidade minima
Periodicidade Periodicidade adequada natureza da informagio.
Real-time
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A disponibilidade de ferramentas busca avaliar o acesso que os trabalhadores possuem
as ferramentas de producdo. Esta pode ser medida por ferramentas\trabalhador ou horas de
disponibilidade. A disponibilidade pode representar um gargalo se nao for bem dimensionada
em relacdo ao nimero de trabalhadores.

A integracdo entre bases de dados representa uma otimizacdo do trabalho, evitando a
duplicidade de esforcos. Um exemplo seria a integracdo do formulario de coleta de dados
aplicado pelo senso do IBGE a base de dados nacional. O formuldrio ja existia e era
alimentado manualmente, o que demandava uma redigitacdo para a consolida¢do dos dados.
Ao passarem a para sistema integrado, a etapa intermedidria foi eliminada.

O terceiro aspecto diz respeito a disponibilidade de ferramentas de andlise. Esta é
voltada para o trabalho gerencial. As ferramentas de andlise permitem uma andlise do
histérico dos processos de tomada de decisdes com base em andlise.

Além de ferramentas, os profissionais precisam do acesso a informagdes confidveis
para executar o seu trabalho. Essas informagdes podem ser internas, oriundas dos processos
transacionais da empresa, ou externas, que dizem respeito ao comportamento do mercado,
cliente ou novas tecnologias.

Os niveis de maturidade avaliam a disponibilidade, confiabilidade e taxa de
atualizacdo destas fontes. Como a informacdo pode representar um forte diferencial
competitivo, nos niveis mais avancados fizemos uma distin¢do entre informacdes de acesso
geral das de cardter exclusivo (com andlise da prépria empresa, que representam diferencial
competitivo).

A tabela abaixo representa os niveis de maturidade decorrentes da combinagdo e

gradacdo destes elementos.

Tabela 9 - Nivel de maturidade do capital da informacao (fonte: autor)

Infraestrutura tecnolégica Informacao
Baixa disponibilidade de ferramentas com velocidade de As informacdes disponiveis sdo obtidas poucas fontes de
Nivel 1 | acesso aquém do esperado. Os sistemas sdo pouco integrados | baixa confiabilidade ndo havendo periodicidade em sua
entre si ndo estando integrada com ferramentas de andlise. atualizacdo.
As fermentas apresentam uma razoével disponibilidade de . I P . .
- . L As informacdes disponiveis sao extraidas de fontes restritas
. tecnologia e velocidade de acesso. As principais bases de c SR o=
Nivel 2 . porém confidveis. O processo de atualizagdo segue uma
dados encontram-se integradas e os dados podem ser S g
1 . periodicidade minima.
exportados para andlises em planilhas.
As ferramentas apresentam alta disponibilidade e velocidade . S . o
. L. As informacgdes sdo coletadas de diversas fontes confidveis
. de acesso. A maior parte das bases de dados estd integrada ; o
Nivel 3 . P . L sendo atualizadas em uma periodicidade adequada natureza
entre si e com ferramentas de andlise e disseminacio da . =
. ~ da informag@o.
informacao.
A disponibilidade das ferramentas e sua velocidade de acesso | As informacdes sdo coletadas de diversas fontes confidveis e
Nivel 4 sdo compativeis com os melhores padrdes de mercado. Todas | incluem anélises da prépria empresa. As informagdes sdo
v as bases de dados internas estdo integradas e as ferramentas de | resultantes de um monitoramento constante, fornecendo uma
andlise permitem a manipula¢do completa dos dados. vantagem competitiva em rela¢do aos canais usuais.
A disponibilidade das ferramentas e velocidade de acesso s3o | As informacdes sao obtidas de canais altamente confidveis
Nivel 5 superiores a média do setor. As bases de dados internas estdo | que sdo constantemente avaliados e renovados. Busca pela
integradas entre si e com bases externas. A empresa maior periodicidade de atualizacdo, visando sistemas de real-
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Infraestrutura tecnoldégica Informacao
disponibiliza ampla gama de ferramentas de anélise e time.
manipulac@o de dados.

4.2.3 Capital organizacional

Em relacdo ao capital organizacional avaliamos os sistemas de recursos humanos
alinhados ao ativo intangivel, a valorizagdo que o ativo possui na organizacdo € o

reconhecimento e incentivo que os funciondrios que a executam recebem na organizacgao.

Tabela 10 - Elementos e escala do capital organizacional

Elementos |Escala

Defini¢do de responsabilidade

Alinhamento dos . Alinhamento a metas e avaliacdo de desempenho
Sistemas de RH

sistemas de RH Plano de carreira

alinhados — — -
Recrutamento e selec@o, capacitacio e retenco.

Todos os sistemas de RH

Nao valoriza

Passa a reconhecer como vélida alguns beneficios oriundo do Al

Valorizagdo Valoriza a execugio do Al

Valoriza fortemente

Clima para acao Naoha

Incentivo e - -
Reconhecimento informal

reconhecimento

. S Reconhecimento formal
dos funciondrios

Fatores criticos de sucesso individual.

O alinhamento dos sistemas de recursos humanos representa a institucionalizacdo da
relevancia que o ativo possui dentro da organizacdo. A escala segue a um padrio de
complexidade de alinhamento entre os sistemas e o ativo intangivel. No primeiro nivel,
determina-se explicitamente que a execugdo do ativo € de responsabilidade de um grupo de
profissionais e que, por conseguinte, passam a ser cobrados por esta atividade. No segundo
nivel, definem-se metas para o ativo intangivel e sua execuc¢do passa a constar como um
critério da avaliacdo de desempenho. No préximo estdgio, vincula-se a carreira do funciondrio
a execucao destas atividades onde em geral criam-se cargos especificos (analista de mercado
para o ativo intangivel “monitoramento de mercado”).

Apoés a criagdo do cargo e carreira, pode-se alinhar o processo de recrutamento e
selecdo para identificar e atrair novos talentos para esta atividade. O processo de capacitagio
assegura a empresa a capacidade de desenvolver internamente as competéncias e a retencao
evita que esse profissional seja perdido para outras oportunidades do mercado. No nivel 5, os
demais processos de recursos humanos (sucessdo, alocagdo de funciondrios, etc) sao alinhados
ao ativo intangivel.

Em relacdo ao clima, verificamos a valorizagdo que a empresa dispensa ao ativo € o
incentivo que os funciondrios que a estdo executando recebem da empresa. A valorizagdo se

reflete de forma objetiva na prioridade que os projetos relativos ao Al recebem na
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organizacdo € a consequente alocacdo de recursos financeiros e ndo financeiros. O

reconhecimento e incentivo possuem como reflexo o interesse e prioridade que os proprios

funciondrios irdo dispensar a execucao do Ativo Intangivel.

Tabela 11 - Nivel de maturidade do capital organizacional (fonte: autor)

Alinhamento dos sistemas de RH Clima para acdo
. A execugio do processo ligado ao Al € incluida dentre as A cultura co ?hme} organizacional fao Yalopzamfi aplicacdo
Nivel 1 L L da competéncia, ndo sendo os funciondrios incentivados ou
atribuicdes de funciondrios da empresa. . B .
reconhecidos pela aplicacdo da competéncia.
Sao definidas metas em relacdo a execucdo do processo ligado | A cultura e o clima organizacional passam a reconhecer como
Nivel 2 | ao Al e seu resultado é monitorado na avaliagdo de vélidos alguns beneficios oriundos do Al, porém a fungdo
desempenho. ainda é considerada de baixa relevancia para a organizacio.
. A execugio do processo ligado ao Al é responsabilidade de Avcultura d[a cmpresa va~lonza a exeeugdo do AI,’ N he.‘ um -
Nivel 3 P o . . clima propicio a aplicagdo da competéncia, porém o incentivo
funciondrios especializados e hd um plano de carreira atrelado. . - A . .
e reconhecimento sdo limitados a a¢des informais da gerencia.
A cultura da empresa valoriza fortemente a aplicacio da
A empresa possui politicas estruturadas para recrutamento, competéncia e o clima organizacional € favordvel a sua
Nivel 4 | selecio, capacitacio e retengo de novos funcionarios para a aplicagdo sendo os funciondrios reconhecidos formalmente
execucdo do AL por seu valore estratégico e sua contribuicdo aos processos
produtivos.
Nivel 5 Todos os sistemas de RH estdo alinhados para a execugio e A cultura da empresa considera aplicacdo da competéncia um
1v sustentacéo do processo de execucdo do AL dos fatores criticos de sucesso individual.
4.24 Apropriacio do Al

Neste item, diversos elementos sdao avaliados como conhecimento sobre os elementos

do Al, a capacidade atrair e reter o capital humano necessario, a capacidade de desenvolver os

elementos do Al (processos, tecnologia, competéncias e clima), a disseminagdo dos ativos na

organizacdo e a capacidade de atender aos requisitos necessdrios para converter o ativo

intangivel a para um ativo contabil.

Tabela 12 - Elementos e escala do objetivo de apropriacao do Ativo Intangivel (fonte: autor)

Elementos Escala
.. Superficial
Exp11c1tar . Mapeados alguns elementos
Conhecimentos sobre os elementos
elementos Mapeado todos os elementos

do Al

Mapeados de forma detalhada

Mapeado de forma detalhada e monitorada

Atrair e reter

Naio possui

Recrutamento e sele¢do

Processos de atracio e reten¢dao

Saldrio e beneficios diferenciais

Processo de selecdo e formacdo de novos especialistas

Processo ativo de renovagdo do capital humano

Naio possui capacidade

Capacidade de Depende de acdes externas
replicar 0s Capacidade de desenvolver os Possui capacidade interna
elementos do Al Dispoe de diversos meios, internos e externos, para replicar e
elementos aprimora-los.
Benchmarking em desenvolvimento
Sem método estabelecido
Processo de contabilizacio Limitado ao registro dos custos e estimativa de retorno.
Tornar o Al Tornar os Al destacdveis da empresa

um ativo contabil

Opera de forma consistente

Percentual de ativos intangiveis

Alguns ativos contabilizados

contabilizados no patriménio da

Mais da metade dos Als contabilizados

empresa

Mais de 90% dos Als contabilizados

Redundancia dos
elementos no Al na

Disseminacao do Ativo Intangivel

Poucos funciondrios

na organizagao

Grupos de especialistas

Areas especializadas
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Elementos Escala

Unidades de negdcio

organizacao

Todos os niveis da organizagido

No item relativo ao conhecimento sobre os elementos do Al, avaliamos o quanto a

empresa possui consciéncia dos elementos necessdrios a

N

execucdo do Al como capital

humano, tecnologia, clima organizacional, e processos. Em geral, este conhecimento €&

explicitado em manuais e fluxos de processo.

No tocante a capacidade de atrair e reter os elementos, avaliamos o quanto a empresa é

atrativa para os profissionais que sdo responsaveis pela execucdo do processo ligado ao Al

Também verificamos se hd processo que visem, de forma intencional, reter este capital

humano.

Na capacidade de desenvolver os elementos, verificamos se hd processo estruturado

para construcao interna dos elementos do Al

Ja em relacdo a capacidade de tornar o Al um ativo contdbil, verificamos se esta

atividade € tida como prioridade na empresa e se hd acdes neste sentido. A redundancia dos

elementos verifica o quao disseminados estes se encontram dentro da organizacao.

Tabela 13 - Nivel de maturidade na apropriacao do Al (fonte: autor)

. Redundancia
. Capacidade de
.. Atrair e reter os Tornar o Al um dos
Explicitar elementos desenvolver os . 1
elementos ativo contabil elementos
elementos do Al
do Al
A empresa possui apenas um A empresa nao Inicia na organiza¢do um
presa p pen A empresa ndo detém | possuindo a capacidade | interesse pela
conhecimento superficial dos . . T Poucos
PN a capacidade de atrair | de desenvolver ou contabilizag@o dos Al L
elementos necessdrios a . p P funciondrios.
. execucio do Al ou reter os elementos. | replicar os elementos do | porém sem método
Nivel 1 ¢ ’ Al internamente estabelecido.
A empresa possui mapeados empresa passa a A empresa identificou | A empresa inicia um empresa
um processo ativo de - . possui o Al
alguns dos elementos acdes externas capazes | esforco de registro dos . .
PSRN ~ recrutamento e g disseminado em
necessdrios a execucdo do ~ . de desenvolver alguns | custos envolvidos no Al e
. selecdo de capital L grupos de
Nivel 2 AL . dos elementos do Al estimativa de retorno. o
humano ligado ao AL especialistas
A empresa inclui
A empresa estabelece . processos que visam
PSR A empresa possui 0s P
. politicas de saldrio e .. . | tornar os Al separdveis de | A empresa
A empresa possui mapeados - . elementos necessdrios a . -
beneficio mais - forma a permitir sua possui dreas
todos os elementos . - | execugdo do Al e . < P -
PN ~ agressivas em relacao S L. inclusdo no patrimonio especializadas
necessarios a execugao do . . | possui meios proprios g ~
ao mercado visando a contdbil. Alguns Als na execugio do
AL - . de desenvolver alguns
atracdo de capital passam a fazer parte do AL
- destes aspectos. PO P
. humano ligado ao AL patrimonio contabil da
Nivel 3 empresa.
A empresa possui mapeados O processo de
to dml:;g elel:r)nen tos P A empresa possui um contabilizag¢do de Als A empresa
necc;sszirios 3 exec‘u d0 do A | Processo de formacdo | A dispde de diversos opera de forma possui unidades
e os descreve de forfna de selegdo e formagdo | meios, internos e consistente e mais da de negécio
os ti'u tufa da em termos de de novos especialistas | externos, para replicar e | metade dos Als sdo especializadas
- para a execucdo do aprimora-los. contabilizados no na execugdo do
padrdo, ferramentas, A -
. rocedimentos Al patrimdnio contabil da Al
Nivel 4 |P > empresa.
A empresa possui detalhados | A empresa possui um | A empresa é Mais de 90% dos Al A empresa
todos os elementos processo ativo de reconhecida como passam a fazer parte do possui o AL
. necessdrios a execugdo do Al | renovacdo do capital | benchmarking no patrimonio contabil da disseminado em
Nivel 5 além de manter constante humano ligado a desenvolvimento dos todos os niveis

empresa.

64




Capacidade de Retimiiinsa)
Atrair e reter os P Tornar o Al um dos
desenvolver os

elementos ativo contabil elementos
elementos do Al

Explicitar elementos

do Al
monitoramento sobre fontes | competéncia. elementos necessdrios a da organizacgio
destes elementos (recursos execucdo AL
humanos, ferramentas e
processos)

4.2.5 Melhoria dos processos de execucao do Al

Nos niveis de maturidade do processo de execugdo do Al, avaliamos a padronizagdo e

controle do processo e a consisténcia de seu resultado.

Tabela 14 - Elementos e escala dos objetivos ligados a melhoria dos processos de execu¢ao do Al

Elementos |Escala

Naio possui

Planejado, executado, medido e controlado.

PI'OCCSSOS dO AI Padronizacio e Bem caracterizado e compreendido, sendo descrito na forma de padrdes, procedimentos,
§ ferramentas e métodos

controle - — -
Medido e opera dentro dos limites estabelecidos

Inovagdo no processo, identificando as oportunidades de aperfeicoamento, fortalecendo o
processo de maneira prdativa e objetivando a prevencao de falhas

Resultados incertos e de qualidade inconsistente.

Consisténcia do Resultados tteis, porém aquém do esperado
Produtos do Al produto Resultados consistentes e proximos ao planejado.

Resultados consistentes com o planejando

Na padronizacido, a escala oscila de um nivel inicial onde os processos sdo executados
sem qualquer padronizac¢do ou controle até o nivel mais elevado onde a empresa atinge o
estagio de inovagao e melhoria continua.

Os produtos do processo possuem forte correlagdo com os objetivos de padronizagdo e
controle sendo a consisténcia uma decorréncia deste. A escala vai de resultados incertos até a

plena consisténcia com o planejamento inicial e a melhoria continua.

Tabela 15 - Nivel de maturidade do processo de execucdo do Al (fonte: autor)

Processo do Al Produtos do Al
Nivel 1 O processo ndo possui padrdes, ou controles definidos. glé?)i:izl;ziiga resultados incertos e de qualidade
Nivel 2 | O processo é planejado, executado, medido e controlado. Os resultados do Al sdo tteis, porém aquém do esperado.

O processo € bem caracterizado e compreendido, sendo

, descrito na forma de padrdes, procedimentos, ferramentas e Apresenta resultados consistentes e proximos ao planejado.
Nivel 3 | métodos.

O processo, ja padronizado, ¢ medido e opera dentro dos

Nivel 4 limites estabelecidos. Os resultados do Al consistentes com o planejando.

A organizacdo trabalha com inovag@o no processo . .
£ orgamizag . ¢ b X Os resultados do Al consistentes com o planejando sendo
identificando as oportunidades de aperfeicoamento,

. o . continuamente melhorados para atender as necessidades da
. fortalecendo o processo de maneira préativa e objetivando a oreanizacio
Nivel 5 prevencdo de falhas. ¢ sae

4.2.6 Aplicacio dos produtos do Al para melhoria dos processos fins da organizacao

Para o objetivo relacionado a aplicacdo do produto do Al nos processos- fins da
organizacdo, avaliamos o nivel de demandas atendidas e qual o objetivo final destas

demandas.
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Tabela 16 - Elementos e escala dos objetivos de aplicacdo dos produtos do Al para melhoria dos

processos fins da organizacao (fonte: autor)

Elementos |Escala

Demandas individuais

Demanda de dreas especificas

5 B 32?33225 Demandas de unidades de negécio
Aphcagao nos ) Demandas de toda a organizagao
processos fins Demanda da rede onde a empresa atua

Sem vinculagdo a estratégia da empresa
da empresa Resultando em melhorias operacionais

Melhorias nos processos e no direcionamento da estratégia

Objetivo atendido — - - — —
Inovagdo em produtos e servigos além de assegurar um posicionamento estratégico

adequado

Saltos de produtividade e inovacdes radicais nos produtos e servigos

O nivel das demandas diz respeito a abrangéncia atingida pelos produtos do Al Ela
inicia em demandas individuais e segue uma escala de unidades organizacionais até atingir,
no quinto nivel, uma abrangéncia supra organizacional, abarcando também a rede onde a
empresa estd inserida.

O outro elemento que merece atencdo € a aplicacdo que os produtos do Al possuem
dentro da organizacdo onde avaliamos o alinhamento com a estratégia da empresa e sua
capacidade de permitir melhorias nos produtos e servicos € um melhor posicionamento

estratégico da empresa.

Tabela 17 - Nivel de maturidade na aplicacdo dos produtos do Al nos processos produtivos (fonte:

autor)

Aplicacdo ao processo fim

Nivel 1 |Limitada a atender demandas individuais, sem vinculagdo a estratégia da empresa.

Nivel 2 | Atender a demanda de dreas especificas, resultando em melhorias operacionais.

Nivel 3 | Atender a demandas de unidades de negécio resultando melhorias nos processos e no direcionamento da estratégia.

tvel 4 Atender a toda a organizac@o permitindo a inovagdo em produtos e servigos além de assegurar um posicionamento estratégico
Nive adequado.

. Atender a rede onde a empresa atua gerando saltos de produtividade e inovagdes radicais nos produtos e servicos. Permite
Nivel 5 ajuste constante da estratégia da empresa.

4.277 Melhoria da proposicio de valor para o cliente

Para o objetivo de melhoria de proposicio de valor para o cliente, avaliamos
elementos como o tipo de clientes atendidos e os beneficios auferidos, que possuem gradacdo

distinta para beneficios internos e externos.
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Tabela 18 - Elementos e escala da perspectiva dos clientes (fonte: autor)

Elementos |Escala
Tipos de clientes Nenhum
.. Apenas internos
beneficiados
Internos e externos
Nenhum
Proposigdo de | Beneficios Melhorias operacionals _____
1 Internos Melhorias operacionais considerdveis
Valor para o Otimizacdo dos processos internos
cliente Melhoria continua dos processos internos
Nenhum
- Permitem uma melhoria externa (produtos e servi¢os/relacionamento/imagem)
Beneficios
externos Grande valor agregado (produtos e servigos/relacionamento/imagem)
Inovadores e altamente valorizados pelo cliente externo (produtos e
servicos/relacionamento/imagem)

Em relagdo ao tipo de clientes, fizemos uma distingdo entre os internos € externos,
sendo que o primeiro geralmente percebe os reflexos do Al em momento anterior ao externo.
Isto porque grande parte dos beneficios percebidos pelos clientes externos decorrem de
melhorias em processo internos. Um exemplo seria em relag@o ao ativo intangivel relacionado
com o cliente. O primeiro passo seria implementar um processo de gestdo deste
relacionamento que traria como produto as informacdes sobre preferéncias e necessidades dos
clientes. Esta informacdo pode ser utilizada, por exemplo, para aprimorar o servi¢o de
atendimento técnico que estd ligado a atividade fim. Apenas apds a otimizagdo deste processo
o cliente externo perceberia melhoras nos servicos da empresa ao passo que o interno ja veria,
como um beneficio em si, a maior eficiéncia do processo de atendimento.

Em relagdo ao tipo de beneficio interno, avaliamos a melhoria dos processos internos
em uma escala até a melhoria continua. Ja nos beneficios externos avaliamos a capacidade de
melhora nos produtos e servicos e a percep¢ao de valor pelo cliente externo.

Na tabela abaixo juntamos esses elementos, mas criamos descritivos diferentes para os
trés componentes da proposi¢cao de valor das empresas (KAPLAN E NORTON, 2004). Como
destacado no item relativo a este objetivo, dificilmente um ativo intangivel consegue atingir
melhorias nos trés componentes. Assim, ao aplicar esta escala no caso concreto deve-se

verificar qual o beneficio esperado e descartas os demais como nao aplicaveis.

Tabela 19 - Nivel de maturidade na melhoria da proposicio de valor para o cliente em funciao do Al

(fonte: autor)

Atributos dos produtos e .
. Relacionamento Imagem
SCTV1COS
Os clientes internos e externos nao Os clientes internos e externos nao Os clientes internos e externos nao
conseguem perceber melhorias nos conseguem perceber melhorias no conseguem perceber melhorias na
. produtos e servicos resultantes da relacionamento resultantes da aplicagdo | imagem da empresa relacionada da
Nivel 1 aplicacio do Al do AL aplicacio do AL
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. . . . Os clientes internos verificam melhorias . . . .
Os clientes internos verificam melhorias L c ~ Os clientes internos verificam melhorias
L . ~ operacionais, porém estas nao se reverte L p -
operacionais, porém esta nao se reverte . operacionais, porém esta ndo se reverte
, L - em um melhor relacionamento com o .
Nivel 2 | em beneficio para os clientes externos. . em uma melhor imagem para a empresa.
cliente externo.
Os clientes internos verificam melhorias | Os clientes internos verificam melhorias | Os clientes internos verificam melhorias
operacionais considerdveis que permitem | operacionais considerdveis que permitem | operacionais considerdveis que permitem
. uma melhoria dos produtos e servi¢os uma melhoria no relacionamento com os | uma melhoria na imagem da empresa
Nivel 3 para os clientes externos. clientes externos. perante os clientes externos.
O Al permite uma otimizag@o dos O Al permite uma otimizag@o dos O Al permite uma otimizagio dos
processos internos que € revertido em processos internos que € revertido em processos internos que € revertido em
. atributos de grande valor para o cliente um relacionamento de grande valor para | uma imagem sélida perante o cliente
Nivel 4 | externo. o cliente externo. externo.
. . p O Al permite a melhoria continua dos . . P
O Al permite a melhoria continua dos perm O Al permite a melhoria continua dos
. processos internos revertendo em uma .
processos internos revertendo em . . processos internos revertendo em uma
. forma de relacionamento inovadora e L .
produtos inovadores e altamente . . alta valorizacdo da imagem e marca da
. . . altamente valorizados pelo cliente .
Nivel 5 valorizados pelo cliente externo. empresa perante o cliente externo.
externo.
4.2.8 Perspectiva financeira

Por fim, na perspectiva financeira avaliamos os objetivos relativos a reducao de custo,

aumento de receita e lucratividade. No primeiro, avaliamos a eficiéncia da redu¢do do custo
relativo ao processo ligado ao Al e, em separado, a sua capacidade de reduzir o custo dos
processos finais da empresa.

Um exemplo seria no Al ligado ao planejamento logistico. Existe a possibilidade de
aperfeicoar o processo de planejamento em si, adotando ferramentas adequadas e aumentando
a produtividade da equipe diretamente envolvida no planejamento, que gerariam uma reducdo
do custo envolvido na execucao deste processo diretamente ligado ao Al. Independente desta
reducdo o processo de distribuicio da empresa seria melhorado com o produto do Al
(informagdo sobre melhores rotas e periodicidade de entrega), gerando grandes reducdes de
custo para empresa.

Também avaliamos o impacto do Al na receita da empresa e no resultado financeiro

final da empresa.
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Tabela 20 - Elementos e escala da perspectiva financeira (fonte: autor)

Elementos Escala

Relativamente baixo

Custo de execugdo [Altoscustos S
Padrdes razodveis de eficiéncia em custos

Redugﬁo de do Al Eficiéncia em custos
custo Custos otimizados
Reflexos do Al Sem reflexos

Pequena redugdo de custo

nos demais custos Redugdo de custo significativa

da empresa Reducdo de custo significativa e otimizagio dos investimentos
Nenhum
Aumento de . Possivelmente negativo
. ImpaCtO na receita | Pequena elevacdo da receita
Receita Aumento considerdvel

Superior 28 média do segmento

Pequeno prejuizo

Resultado Grande prejuizo
Lucratividade ' . Préximo ao equilibrio ou pequena lucratividade
financeiro Alta lucratividade

Acima da média do segmento de mercado

Neste item € importante destacar que, para manter uma consisténcia temporal, a escala
nao segue uma melhoria linear.

No nivel inicial, a despesa relacionada com a execu¢do do Al € relativamente baixa,
pois neste estdgio ela € executada de forma dispersa na organizacdo onde dificilmente
apresentard recursos dedicados a ela. Entretanto, como os resultados com este tipo de
execugdo sdo pouco significativos, ndo se pode atribuir aumento de receita neste estagio. A
lucratividade aqui € vista de forma isolada, avaliando apenas os custos e receitas decorrentes
do Al Assim, neste primeiro nivel hd um pequeno prejuizo na relacdo despesa e receita que
vai se agravando com os investimentos necessdrios a implementacdo do Al

No nivel dois, a despesa apresenta o custo mais elevado, pois se passa pelo processo
de implementagdo do processo e capacitagdo do capital humano para a execucdo do Al A
receita pode sofrer variagdes negativas em virtude dos efeitos negativos que os processos de
mudanca podem ocasionar para o cliente externo. Um exemplo seria a informatizacdo do
atendimento ao cliente que embora ao final traga beneficios, durante a fase de implementacao
pode trazer inconvenientes ou apresentar problemas até atingir a estabilidade. A lucratividade
atinge o seu nivel mais baixo apresentando um prejuizo considerdvel. Contudo, ainda nesta
fase esta reverte sua tendéncia de queda em virtude da conclusdo dos investimentos de
implementacdo do Al e da reducdo que este pode ocasionar nos processos internos.

No nivel trés, a despesa com o Al cai continuamente ao passo que seus resultados

comegam a surtir efeitos financeiros favoraveis. Espera-se que neste nivel o ativo se torne
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superavitdrio e compense o investimento inicial. Nos demais niveis, a despesa chega a um

nivel 6timo ao passo que a receita também tende a se estabilizar em um patamar elevado.

De forma sintética esta evolugao € apresentada na tabela abaixo:

Tabela 21 - Nivel de maturidade na melhoria dos aspectos financeiros em fun¢ao do AI (fonte:

autor)
Reducdo de custo Aumento de receita Lucratividade
Custo de execugdo do ativo
relativamente baixo decorrente . -
. ~ . Pequeno prejuizo na aplicagdo da
principalmente de alocagdo de Sem receita A
. < competencia.
. horas\homem interno, porém sem reflexo
Nivel 1| nos processos internos.
Altos custos relativos a implementacdo | Possivel baixa de na receita decorrentes | Grande prejuizo decorrente dos altos
. do ativo somados a resisténcia da instabilidade no processo de investimentos e da baixa de
Nivel 2 decorrente da mudanga. mudanca. produtividade gerada pela mudanca.
O Al opera dentro de padrdes razoaveis
de eficiéncia e comega a reverter em Pequena elevacio da receita em vista de o .
~ S . . Préximo ao ponto de equilibrio ou
uma pequena redugdo de custos alguns beneficios percebidos pelo cliente .
. pequena lucratividade.
. decorrentes da melhoria de outros externo.
Nivel 3 processos internos.
O Al opera de forma eficiente e reverte . R
. T Aumento de receita considerdvel em
em melhorias operacionais em processos | . O
o < vista de melhorias significativas nos .. .
criticos, com reducio de custo . . Alta lucratividade decorrente da reducio
L ~ o atributos dos produtos e servicos, -
significativa. A adequag@o da estratégia . . de custo e do aumento de receita.
p . relacionamento e imagem da
. também permite um melhor oreanizacio
Nivel 4 | direcionamento dos investimentos. & §ao.
O Al opera em sua forma otimizada e . P
. Aumento de receita superior a média do
reverte grandes em melhorias .
o . segmento de mercado em vista de um .. . 1
operacionais na maioria dos processo, - . . . Lucratividade acima da média do
= [N diferencial exclusivo nos atributos dos
com reducdo de custo significativa. A . . segmento de mercado.
~ - p . produtos e servigos, relacionamento e
. adequacdo da estratégia também permite imacem da oreanmizacio
Nivel 5 | uma otimizagdo dos investimentos. & & §40.

Com a descricdo da perspectiva financeira, completamos os niveis de maturidade

relativos ao desenvolvimento dos ativos intangiveis. A seguir iremos analisar a correlagdo e
interdependéncia entre os niveis de cada objetivo de forma a permitir uma implementacao

incremental do ativo na organizagao.

4.3 CORRELACAO ENTRE OS NiVEIS DE MATURIDADE
Embora ndo exista uma sequéncia mandatéria de implementacdo dos niveis de

7z

maturidade, € recomenddvel que se observe algumas correlagdes entre o0s objetivos
intermedidrios.

Um exemplo seria a correlagdo entre o capital humano e o tecnolégico. Embora nio
haja impeditivo, adquirir ferramentas e bases de dados necessérias ao alcance do nivel cinco
de maturidade tecnoldgica, enquanto a empresa nao possui os profissionais qualificados (nivel
1) ndo ird se reverter nos beneficios esperados.

A implementacdo incremental € recomenddvel, uma vez que a cada nivel se estabelece

a experiéncia necessdria, conquista-se beneficios internos e externos que podem se reverter
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em resultados financeiros que, mesmo ndo sendo significativos, reforcam a confianca da
organizacdo para um novo investimento no Al. Aqui, é importante destacar que a melhor
forma de se avangar no nivel de maturidade da cultura € através de resultados concretos, que
s6 sdo percebidos ao final de cada ciclo.

Através de um sequenciamento completo, chegariamos a recomendacdo de
implementacdo de cada nivel do Al em sete periodos distintos conforme representado no

diagrama de rede abaixo:

Correlacao entre os niveis de maturidade

Relagao os objetivos de desenvolvimento do Al

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7

Aumento de Crescimento da

/. produtividade i/' receita

Melharia nos
producs e
Servigos
relacionamentoou
imagem

Perspectiva
Financeira

Perspectiva dos
Clientes

Melhora dos }’:

processos fins

produtes e
senvicos do Al

7

Processo ligado

(" a0 Al

Perspectiva dos
Processos internos

WD

infra-estrutura
tecnologica

!

Acesso a
informacan

Conhecimento
relativo ao Al

I

Capacidade
individual na
execucao do Al

r

Explicitar os

elementos do Al favoraveis

|
:\ Cultura e dima
| organizacional
|

Desenvolver
capacidade de
replicar o5

Experiéncia nas
compeléncias
ligadas ac Al

Incorporar o Al o
patimanic
contabil da

organizagao.

elementos do Al

Cisserminar &
dasanvoler

slstemas de
gestao de
recurses humancs

atrair @ ratar os lariptne d:.?’\T
elemencs do Al pick n.e &

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

I
|
I
1
I

Alinhamento dos | | Desenvolver
! i de
I
1
I
1

Figura 14 - Modelo de sequenciamento dos objetivos para desenvolviemto do AI (fonte: autor)

No primeiro periodo, seriam contratados ou formados os primeiros funcionarios
capazes de operar o processo ligado ao Al

No periodo dois, seriam adquiridas e disponibilizadas as ferramentas e base de
informagdes necessdrias 4 execucio do Al E importante que ji se tenha os profissionais
definidos para que suas competéncias levadas em considera¢des quando da aquisicdo das
ferramentas e bases de dado. Um exemplo seria adquirir informacdes em inglés para depois
verificar que os responsaveis pela operacdo do Al ndo dominam a lingua estrangeira.

No periodo trés, efetivamente, se iniciaria a execucdo das atividades ligadas ao Al e

producdo de seu produto.
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A principal atividade do periodo quatro consiste na utiliza¢do dos produtos do Al para
melhoria dos processos internos. Em paralelo, a empresa toma uma maior consciéncia dos
elementos necessarios a execucdo do Al uma vez que pode avaliar sua operagdo e produtos e
desta identificar a necessidade de novos elementos ou a ndo utilizacao de outros originalmente
estimados. Com a execug¢do do processo os profissionais comeg¢am a acumular experiéncia na
execu¢do do Al, contextualizando o conhecimento que inicialmente residia apenas em nivel
tedrico.

Em geral, a primeira execu¢do do ativo conta com o auxilio de consultores externos e
por isso apenas apOs se avaliar o resultado do produto do ativo para a organizacdo é que se
justifica a primeira alteracdo nas politicas de recursos humanos para oficializar a
responsabilidade de profissionais da empresa pelo processo.

Caso o ativo contribua para a eficiéncia operacional no periodo 5, a empresa podera
apurar o primeiro resultado financeiro decorrente de economia na execucao dos processos
fins. Caso o produto do ativo permita uma melhoria nos produtos e servicos da organizagdo
neste periodo esta melhoria podera ser percebida pelo cliente como uma melhor proposi¢ao de
valor.

Apés a explicitagdo dos elementos do Al, a empresa comeca a desenvolver a
capacidade de replicar alguns elementos do Al. Com a incorporacdo do Al as politicas de
recursos pode-se desenvolver a capacidade organizacional de atrair e reter os elementos do Al
como, por exemplo, definindo melhor o perfil das competéncias para uma selecdo mais
assertiva.

Apenas no periodo seis a empresa verifica o aumento de receita decorrente da melhor
proposicdao de valor de seus produtos e servicos. Com a capacidade de atrair e reter os
elementos do Al, a empresa pode iniciar o desenvolvimento de redundancia destes elementos
e disseminacdo destes na organizacao.

No periodo sete, com base em resultados operacionais positivos a cultura da
organizacdo passa a se tornar mais receptivel a execucdo do Al e o clima organizacional
passam a ser mais favordveis em vista do reconhecimento da relevancia dos profissionais que
atuam neste processo. Nesta etapa, uma vez que a empresa pode comprovar os beneficios do
Al pode iniciar o processo de enquadramento do Al no patrimonio contdbil da organizacao.

Com a receptividade da cultura a empresa pode pensar em uma nova onda de melhoria

de forma a atingir o segundo nivel de desenvolvimento.
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Destacamos que no diagrama ndo estao representadas as correlacdes entre os niveis do

mesmo objetivo. Alguns podem se iniciar antes do fim do ciclo completo. O desenvolvimento

dos conhecimentos e experiéncia estd mais fortemente ligado a repeticdo do processo pode

atingir niveis mais elevamos em velocidade superior ao aumento de receita ou cultura

organizacional.

Apo6s a definicdo do sequenciamento, o gestor deve apontar as acdes € projetos que

serdo necessario para a empresa alcancar o nivel subsequente. Para isso, pode-se utilizar o

mapa estratégico e nos niveis de maturidade para ordenar e definir os investimentos

necessdrios ao alcance do nivel subsequente. Abaixo, um exemplo de aplicacdo para

investimento em infraestrutura tecnolégica.

Tabela 22 - Relacdes de acdo por nivel de maturidade (fonte: autor)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
A disponibilidade
A disponibilidade das ferramentas e
As fermentas .
. das ferramentas e velocidade de
Baixa apresentam uma . <
. ot . As ferramentas sua velocidade de acesso sao
disponibilidade de | razodvel apresentam alta acesso sao superiores a média
ferramentas com disponibilidade de P P

velocidade de
acesso aquém do

tecnologia e
velocidade de

disponibilidade e

velocidade de acesso.

compativeis com 0s
melhores padroes

do setor. As bases
de dados internas

Infraestrutura esperado. Os acesso. As A maior parte das ) de mercado. Todas | estdo mtegradas
L. st < incipais bases d bases de dados estd | as bases de dados entre si e com bases
teCHOlOgIC‘d s1stemas 540 pouco | principals bases de integradas entre si e | internas estdo externas. A
integrados entre si | dados encontram-se .
. . com ferramentas de | integradas e as empresa
nao estando integradas e os s . s
. andlise e ferramentas de disponibiliza ampla
integrada com dados podem ser . - P .
disseminag@o da andlise permitem a | gama de
ferramentas de exportados para . ~ - =
1 o informacao. manipula¢do ferramentas de
andlise. andlises em P
lanilhas completa dos andlise e
P ’ dados. manipulacdo de
dados.
Ampliacdo da

Acoes necessarias
para atingir o nivel

subsequente

Aquisigao e
instalacdo de
computadores (1
para cada dois
funcionarios)
Implementacdo de
intranet para
compartilhamento
de informagdes
Integracao das
principais bases de
dados

Adaptar os sistemas
para permitir
exportacao para
andlise em
planilhas.

estrutura de
Hardware (1
computador por
funcionario)
Melhoria da rede
interna.
Integracdo entre
base de dados
secundarias
Implementacio
base unificada de
dados para anélise
(data warehouse)
Criacdo de portal
dedicado a
disponibilizacdo da
informacdo

Atualizacdo de
hardware de forma a
ficar compativel com
o melhor padrdo de
mercado

Integracdo das bases
de dados restantes
Implementacdo da
data warehouse com
sistema de
BusinessInteligente

Atualizacdo de
hardware para além
da média do setor.
Integracdo com
bases externas de
dados.

Integracdo do data
warehouse com
sistema de data
mind e andlise de
padroes

Este procedimento pode ser aplicado para todos os elementos de desenvolvimento do

Al permitindo a construcao de um projeto de investimento que assegure o desenvolvimento

gradual do ativo e sua incorporagdo a empresa.
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Com a conclusdo do da estratégia de desenvolvimento de ativos intangiveis, o modelo
de maturidade e a sugestdo de sequenciamento entre os niveis esperamos ter concluido a
proposta de modelo ao qual passaremos a conclusao do trabalho com a anélise das perguntas

iniciais.
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5 CONCLUSAO

Acreditamos que o modelo proposto neste trabalho auxilie na gestdo dos ativos
intangiveis € no seu desenvolvimento nos processos produtivos de uma empresa. Para a
conclusdo do trabalho, retomaremos a problematizacdo inicial ao verificar se, neste ponto,
somos capazes de responder as questdes iniciais.

A primeira diz respeito a definicao dos elementos dos ativos intangiveis. Verificamos
que a estrutura bdsica contempla elementos do capital humano, que compreende os
profissionais e suas experiéncias, conhecimentos e capacidades individuais; do capital da
informacdo, composto de ferramentas e bases de informacdo e por fim do capital
organizacional, que engloba o clima cultura organizacional.

A segunda questdo diz respeito ao relacionamento desses elementos entre si.
Mostramos que tais elementos se organizam em torno do processo que visa a execucao do
produto do Al. Possuem entre si uma forte interdependéncia, sendo recomendavel um nivel de
maturidade linear entre eles.

A terceira questdao buscava avaliar como 0s ativos intangiveis se integram ao processo
produtivo da organizacdo. A andlise desse aspecto demonstra que a integracdo do ativo
intangivel ao processo produtivo se da através de seus produtos, que geralmente consistem em
informacdes. Este produto pode orientar o posicionamento estratégico da empresa, otimizar os
processos ou melhorar atributos de seus produtos ou servicos.

Em seguida, buscamos avaliar como os ativos intangiveis podem melhorar a
proposicao de valor de uma empresa ou seu resultado financeiro. Concluimos que esse
restabelecimento se dd de forma indireta, decorrente da melhoria dos processos produtivos
que, esses sim, irdo melhorar a proposicdo de valor e gear um aumento de vendas e receita.
Também podem impactar de forma mais direta pela redu¢do dos custos de produgdo.

Superados os quatro questionamentos iniciais, elaboramos o mapa estratégico de
desenvolvimento de ativos intangiveis onde os elementos dos intangiveis e sua relacdo com os
processos produtivos puderam ser explicitadas de forma ordenada.

ApOs essa etapa, passamos a questdo dos estdgios intermedidrios entre o nivel inicial e
O6timo para cada um dos objetivos ligados ao desenvolvimento e integragdo dos Als na
organizacdo. Para responder a este questionamento nos baseamos na estrutura apresentada na

metodologia do CMM, adotando a escala com cinco niveis intermedidrios de maturidade.
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Uma vez escolhidos os elementos e escalas, realizamos a descricdo de um esteredtipo para
cada nivel.

Por ultimo, coube analisar qual a melhor forma de evolug¢ao nos niveis de maturidade
visando a racionaliza¢do do investimento. Avaliamos que a melhor maneira é a introducdo
incremental onde as melhorias atendam ao nivel imediatamente subsequente. Isso permite a
compatibilidade entre investimentos em capital humano e tecnolégico e permite a evolucao do
capital organizacional a partir da comprovacgdo da efetividade do ativo, o que determina um
novo ciclo de investimento.

Sendo capaz de responder aos questionamentos iniciais acreditamos ter cumprido o
nosso objetivo de apresentar um modelo geral pode ser utilizado para nortear a estratégia de
desenvolvimento dos ativos intangiveis e sua integragao aos processos produtivo da empresa.
Também esperamos que as agdes apresentadas para cada objetivo possam servir como linha
de partida para a transformacdo da estratégia em plano de acdo e que os indicadores sugeridos
auxiliem no acompanhamento da efetividade das acdes propostas.

Ja os niveis de maturidade propostos no capitulo quatro possuem a dupla funcido de
servir como uma ferramenta mais intuitiva de diagndstico, permitindo ao gestor identificar o
seu atual estdgio de desenvolvimento, e orientar a evolugdo gradativa do ativo na organizacao.
Ao analisar o sequenciamento dos objetivos no tempo, identificamos recomendagdes de
sequenciamento das atividades de forma a racionaliza¢do dos investimentos no tempo.

Como desdobramento do presente trabalho, sugerimos a adequagdo da estratégia geral
e dos niveis de maturidade aos dezenove ativos intangiveis avaliados pela ferramenta de
rating do BNDES a fim de desenvolver uma estratégia mais proxima da necessidade concreta
além de fornecer uma ferramenta de diagnéstico precisa.

Um segundo estudo seria o desenvolvimento de estudos de casos com base na
aplicacdo da metodologia aqui proposta para avaliar a utilidade das ferramentas, além de
observar o comportamento se as relagdes sugeridas na literatura irdo se verificar no caso

concreto.
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