CENTRO UNIVERSITARIO DE ARARAQUARA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

INTEGRACAO DO BALANCED SCORECARD COM O MONITOR DE
ATIVOS INTANGIVEIS:
UM ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DO SETOR
ELETROELETRONICO

Alberto José Perondi Ligabo

Araraquara, SP-Brasil
2011



CENTRO UNIVERSITARIO DE ARARAQUARA

MESTRADO PROFISSIONAL EM E

NGENHARIA DE PRODUCAO

Alberto José Perondi Ligabd

INTEGRACAO DO BALANCED SCORECARD COM O MONITOR DE

ATIVOS INTA

NGIVEIS:

UM ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DO SETOR
ELETROELETRONICO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Mestrado
Profissional em Engenharia de Producdo do Centro
Universitario de Araraquara — UNIARA — como
parte dos requisitos para obtencdo do titulo de
Mestre em Engenharia de Producdo, Area de
Concentracdo: Gestdo da Estratégia e Operacional
da Produgdo.

Prof. Dr.Claudio Luis Piratelli
Orientador

Araraquara, SP-Brasil

2011



FICHA CATALOGRAFICA

L69i Ligabd, Alberto José Perondi

Integracdo do Balanced Scorecard com o Monitor de Ativos Intangiveis:
um estudo de caso de uma empresa do setor eletroeletronico.
Araraquara: Centro Universitario de Araraquara, 2011.

121f.

Dissertacdo (Mestrado) - Mestrado Profissional em Engenharia de
Producéo

Orientador: Prof. Dr. Claudio Luis Piratelli

1. Ativo Intangivel. 2. Sociedade do Conhecimento. 3. Capital Intelectual.
4. Balanced Scorecard. 5. Monitor de Ativos Intangiveis. 1. Titulo.

C.D.U. 658.5

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

LIGABO, A.J.P. Integracdo do Balanced Scorecard com o Monitor de Ativos Intangiveis:
Um estudo de caso de uma empresa do setor eletroeletronico. 2011. 121f. Dissertacédo de
Mestrado em Engenharia de Produgdo — Centro Universitério de Araraquara, Araraquara-SP.

ATESTADO DE AUTORIA E CESSAO DE DIREITOS

NOME DO AUTOR: Alberto José Perondi Ligabo

TITULO DO TRABALHO: Integracdo do Balanced Scorecard com o Monitor de Ativos
Intangiveis: Um estudo de Caso de uma empresa do setor eletroeletrdnico.

TIPO DO TRABALHO/ANO: Dissertacdo / 2011

Conforme LEI N° 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998, o autor declara ser integralmente responsavel
pelo contetdo desta dissertacdo e concede ao Centro Universitario de Araraquara permissdo para
reproduzi-la, bem como empresta-la ou ainda vender cépias somente para propdsitos académicos e
cientificos. O autor reserva outros direitos de publicacdo e nenhuma parte desta dissertagdo pode ser
reproduzida sem a sua autorizagao.

Alberto José Perondi Ligabo

Rua Carlindo Valeriane, 503 - Centro
13660-000 — Porto Ferreira - SP
albertoligabo@terra.com.br




Centro Universitario de Araraquara

| oY

Rua Voluntarios da Patria, 1309 - Centro - Araraquara - SP

UNIARA  CEP 14801-320 - Caixa Postal 68 - Fone/Fax: (16) 3301-7100 T ——

Disserta¢do aprovada em sua versdo final pela banca examinadora:

Prof. D Josadak Astorino Margola
JNIP — Araraquara

Prof. Df. José i,uis Garcia Hermosilla
UNIARA — Araraquara

Araraquara, 16 de dezembro de 2011



Ao0s meus pais, Argemiro e Iés e
para as duas mulheres da minha
vida, Nadia e Lana



AGRADECIMENTOS

Ao prof. Dr. Walter Azollini Jr, pelo incentivo e apoio em todas as etapas deste
caminho em busca do conhecimento.

Ao orientador prof. Dr. Claudio Luis Piratelli pelo acompanhamento e orientacao
durante todo este arduo trabalho. Também aos professores participantes da banca
examinadora, Dr. José L.G. Hermosilla e Dr. Josadak Marcola, que através de analises
pertinentes e valiosas proporcionaram uma forte consisténcia ao texto final..

Ao prof. Dr. José Benedito Sacomano pelo grande e fundamental apoio no inicio da
minha carreira profissional.

Aos meus companheiros da vida profissional, entre eles, Fernando, Kleber, Donizete,
Carlos e Antonio Marcos pela ajuda nos foruns de discusséo, local onde esta dissertacao foi
colocada a prova.

Ao Sr. José Carlos em proporcionar a mim e a todos os seus colaboradores, a busca
pelo crescimento profissional sustentada em fortes valores, tais como ética, motivagao e
respeito ao ser humano.



RESUMO

As empresas enfrentam um ambiente altamente competitivo em que a perpetuidade
dos negocios pela criacdo de valor norteia as acfes dos gestores. O CI - capital intelectual - €
constituido de competéncias e habilidades dos funcionarios, marcas, sistemas organizacionais
e informagdo, patentes, relacionamento com clientes e fornecedores, entre outros ativos
intangiveis, se apresentando como um fator decisivo na obtengdo da vantagem competitiva. O
BSC realiza a gestdo da estratégia direcionando a organizacdo para a criacdo de valor,
avaliando tanto os ativos tangiveis como os intangiveis. Mesmo o BSC apresentando em seu
modelo a avaliacdo dos ativos intangiveis por meio de uma perspectiva denominada
Crescimento & Aprendizado, encontra-se na literatura criticas em relacdo a esta abordagem.
O monitor de ativos intangiveis — IAM tem a premissa de que o CI — Capital Intelectual é a
Unica fonte geradora de riquezas.Esta dissertagdo tem como objetivo principal integrar o BSC
— Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), ao IAM - Monitor de
Ativos Intangivel, desenvolvido por Sveiby (1997). Em um estudo de caso de uma empresa
do ramo eletroeletrénico que utiliza o BSC foi aplicada a integragdo BSC+IAM com base em
trabalhos realizados por Wu (2005) e Wingren (2004). O produto final deste trabalho resulta
em uma referéncia para as empresas instalarem essa integracdo na busca do fortalecimento do
BSC com o IAM.

Palavras-Chave: Ativo Intangivel, Sociedade do Conhecimento, Capital Intelectual,

Balanced Scorecard, Monitor de Ativos Intangiveis.



ABSTRACT

Companies face a highly competitive environment where the perpetuity of the business
by creating value guides the actions of managers. The IC — Intellectual Capital consists of
skills and abilities of employees, brands, organizational and information system, patents,
relationships with customers and suppliers and other intangible assets, being a decisive
factor in achieving competitive advantage. The BSC manage the strategy of organization to
create value evaluating both tangible and intangible assets. BSC model evaluates the
intangible assets through of perspective called Growth & Learning, but critics are found in
the literature regarding this approach. The IAM -Intangible Assets Monitor has a premise
that de IC — Intellectual Capital is the single source of wealth. The main objective of this
thesis is to integrate the BSC — Balanced Scorecard developed by Kaplan and Norton with an
IAM - Intangible Assets Monitor developed by Sveiby. From a case study in an electronics
company that uses the BSC, the integration BSC+IAM has been applied based on research of
Wu (2005) and Wingren (2004). The final product of this thesis results in a reference to

companies implement this integration, thus strengthening the BSC with 1AM.

Key-Words: Intangible Asset, Knowledge Society, Intellectual Capital, Balanced Scorecard,

Intangible Asset Monitor.
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1 Introducéo

1.1 Contextualizacéo

O ambiente altamente competitivo que se desenha na atualidade torna cada vez mais
importante o tema gestdo da estratégia dentro das organizacdes. A consecucdo das estratégias
impulsiona as empresas para a criacio de valor. (SERIO e VASCONCELLOS, 2009)

Cada vez mais é necessario que as organiza¢Ges adotem varias linhas de gestéo
direcionadas para visdo de futuro, globalizacéao, satisfacdo do cliente, lideranca, times de alto
desempenho, competéncias, entre outros. (REZENDE, 2003)

Ante esse novo cenario, as empresas implementam diferentes conceitos em areas
estratégicas baseados em sistemas de gestdo que melhoram a lucratividade e o conhecimento
das organizacgOes (processos, atividades, compartilhamento do conhecimento, inovacdo e
aprendizado. (WINGREN, 2004)

Castells (2011) afirma que é urgente a necessidade de uma abordagem diferenciada
para compreender as mudancgas na economia, cultura e sociedade intensificadas pelas crises e
conflitos globais da primeira década do século XXI.

Ocorreram mudancas na sociedade que podem culminar num processo de globalizacdo
mundial, no qual ocorre o avanco das tecnologias de producdo, informatica e de
telecomunicagdo. Essas mudancas, segundo Castells (2011), requerem novas formas de
percepcéo e interpretacdo da sociedade, pois os valores atuais delas decorrentes impdem tais
condicdes.

Para Cordeiro (2002), essas mudancas afetam de maneira drastica as pessoas, as
organizacOes e 0s paises e estdo ocorrendo cada vez mais rapidamente. Os alicerces que
sustentam a maioria das teorias econdmicas, sociais e politicas atuais sdo avaliados
criticamente. A sociedade responde criando novas teorias que também se tornam
ultrapassadas em questdo de tempo.

Atualmente, as organizacdes ndo podem direcionar seus esfor¢os apenas norteados
pelos resultados contabeis. A busca da perenidade dos negocios por meio da criacéo de valor,
em um mundo cada vez mais competitivo, reforgca a necessidade de alinhar toda a cadeia de
valor conforme o posicionamento estratégico da organizacdo perante seu mercado. (KAPLAN
e NORTON, 1997)
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As empresas ndo conseguem obter vantagem competitiva sustentavel apenas com a
rapida alocagdo de recursos a ativos fisicos e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e
passivos financeiros. Cada vez mais, novas capacitagdes da era da informacdo, tais como
mobilizacdo e exploracdo de ativos intangiveis ou invisiveis, tornam-se muito mais decisivas
do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Os ativos intangiveis, isoladamente ou em conjunto, garantem a criacdo de valor ao
acionista e demais stakeholders no médio e longo prazo, levando a organizacao a perpetuagédo
da capacidade em gerar valor aumentando a competitividade — este € um conceito que muitas
vezes € ignorado pelas empresas e seus gestores. (DOMENEGUETTI e MEIER, 2009, p.46)

Deutscher (2008), de acordo com a figura 1.1, ressalta a importancia dos ativos
intangiveis no valor total das empresas, utilizando um critério baseado na capitalizacdo de
mercado pelo qual o valor das acBes das 500 empresas lideres dos Estados Unidos é
multiplicado pela cotacdo das mesmas em Bolsa. Este resultado subtraido pelo capital tangivel
(valorizacdo dos ativos fisicos e financeiros, retratados pela contabilidade tradicional)

representa o capital intangivel.

120

80

B CAPITAL INTANGIVEL
= CAPITAL TANGIVEL

60

40

1982 1992 2000 2005

Figura 1.1 — Participacdo % dos Intangiveis no valor total das empresas
Fonte: Deustcher (2008)

A grande dificuldade na abordagem dos ativos intangiveis estd em apresentar uma
metodologia de mensuracao e avaliagdo devido a ndo possibilidade de materializacdo a partir
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da condicdo de intangivel. Segundo Wang e Chang (2005), as empresas sentem falta de apoio
na fundamentacao teorica para implantagdo de modelo de avaliacdo e mensuracdo de SMD Al
— Sistema de Medicao de Desempenho de Ativos Intangiveis.

Os gestores ndo calculam o valor dos ativos intangiveis devido a subjetividade na
andlise em relacdo as medidas financeiras — mas enfatizam que tal acdo se faz necesséria. “O
simples ato de tentar mensurar a capacidade de seu pessoal, dos sistemas de informacdo e do
Capital Organizacional transmite a todos a importancia de tais fatores na geragao de valor.”
(KAPLAN e NORTON, 2000, p.62)

Um dos modelos relacionados a avaliagdo e mensuracdo dos ativos intangiveis é o
BSC — Balanced Scorecard, que teve origem em pesquisas e estudos realizados junto a
gestores de empresas na década de 1990. (KAPLAN e NORTON, 1997). Os resultados
desses estudos convergiram em um mapeamento dos objetivos estratégicos, denominado
Mapa Estratégico, permitindo que os individuos de uma organizagdo adquiram o
entendimento formal da estratégia e visualizem como transformar ativos intangiveis em
resultados tangiveis. (KALLAS, 2003)

O BSC - Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento da estratégia para
mensuracédo e avaliacdo do desempenho organizacional, propondo o balanceamento de quatro
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Crescimento & Aprendizado. A
perspectiva que promove a sustentacdo aos intangiveis é a perspectiva denominada
“Crescimento & Aprendizado.” (KAPLAN e NORTON, 2004)

Desde que foi criado, o BSC tem sido utilizado por centenas de organizacbes do
mundo inteiro e é considerado pela Harvard Business Review como uma das préaticas de
gestdo mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos. (HBR, 2011)

Existem, no entanto, criticas na tratativa dos ativos intangiveis pelo Balanced
Scorecard, conforme Sveiby (1997), Bontis et al. (1999), Marr e Adams (2004) e os proprios
autores do BSC, Kaplan e Norton (2004).

Para Deustcher (2008), varios trabalhos relacionados a ativos intangiveis foram
desenvolvidos nas ultimas décadas. O proprio Sveiby elaborou um modelo denominado IAM
- Monitor de Ativos Intangiveis - a partir das conclusdes de um grupo sueco de trabalho
envolvendo mais de 40 organizagbes da Escandinavia, tendo como proposta o0
desenvolvimento de um modelo definido para avaliar e mensurar os ativos intangiveis.
(REZENDE, 2003)
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Os Sistemas de Medigdo de Ativos Intangiveis (SMD Al) s&o relacionados com a
Gestdo do Conhecimento e o do CI - Capital Intelectual. O foco desta dissertacdo em relacdo
aos SMD sera o CI — Capital Intelectual.

Ha& pesquisas relacionadas a comparacdo, ao relacionamento e a integracdo do BSC e
de outros SMD Al — Sistemas de Medicdo de Ativos Intangiveis. (WU, 2005)

1.2 Problematica

Vaérios estudos sugerem que o BSC é um importante modelo de gestdo da estratégia
para medir e gerenciar os ativos intangiveis (WU, 2005), embora, de acordo com a literatura,
haja criticas ao BSC em relacdo a abordagem dos ativos intangiveis a partir do enfoque dado
nos Sistemas de Medicdo de Ativos Intangiveis (SMD Al) (SVEIBY, 1997; BONTIS et al.,
1999; MARR e ADAMS,2004; KAPLAN e NORTON, 2004).

O tema central deste trabalho explora os aspectos relacionados a duas questdes
principais:

1. A primeira estd vinculada a potencialidade do BSC quanto a abordagem aos ativos
intangiveis:

e O Balanced Scorecard estabelece um procedimento de medicéo e avaliacao

de ativos intangiveis direcionando os ativos para a criacdo de valor nas

organizacoes?

2. Caso a resposta para 0 caso estudado seja ndo, considerando a hip6tese de o BSC ser
amplamente utilizado pelas empresas como um modelo de gestdo de estratégia
(KAPLAN e NORTON, 2009), a proposta da dissertagcdo se resume em equacionar
essa deficiéncia, esclarecendo a seguinte questdo de pesquisa:

e Como integrar o BSC a outro Sistema de Medicdo de Ativos Intangiveis
(SMD Al) visando fortalecer a abordagem relacionada a medicdo e a
avaliacd@o dos ativos intangiveis como apoio ao atendimento das premissas

definidas nas estratégias competitivas das organizacfes?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo principal

A criacdo de valor é o objetivo geral a ser perseguido pelas organizagdes por meio das
estratégias competitivas de suas diversas areas funcionais, como, por exemplo, as estratégias
de manufatura, transformando os ativos intangiveis, tais como metodologias e conhecimento,
em ativos tangiveis (reducdo de perdas de processo), buscando sempre uma vantagem
competitiva sustentavel. (NONAKA, 1998)

O objetivo principal desta dissertacdo é integrar o BSC existente de uma indudstria
eletroeletrdnica aos indicadores de desempenho de Cl — IAM, criando um sistema de medicéo
de desempenho que, a0 mesmo tempo, potencialize a consecucdo da estratégia baseado na
gestdo dos ativos tangiveis (BSC) e principalmente estabeleca os ativos intangiveis como a
principal fonte de criagdo de valor (IAM).

1.3.2 Objetivos secundarios

Ha mais de um objetivo secundario relacionado ao tema da dissertacéo:

1) Apresentar os principais sistemas de mensuracdo de ativos intangiveis — capital
intelectual, em especial BSC e IAM.

2) Analisar criticamente a concepcdo do sistema de gestdo estratégica desenvolvido por
Kaplan e Norton BSC — Balanced Scorecard, em relacdo a abordagem dos ativos
intangiveis, inclusive avaliar as criticas a partir da literatura tendo como referéncia de
aplicacdo o BSC implantado na empresa objeto de estudo da dissertacéo.

Mesmo havendo a possibilidade de constatacdo de resultados razoaveis quanto a
aderéncia do BSC na medicéo e avaliagdo de ativos intangiveis na empresa objeto de estudo
da dissertacdo, foi proposto um procedimento de integracdo do BSC ao Sistema de
mensuracao de ativos intangiveis IAM considerando:

3) Avaliar, a partir da literatura, processos de integracdo BSC ao SMD relacionados ao
Capital Intelectual.

4) A partir do BSC — Balanced Scorecard, sistema de gestdo estratégica implantada na
empresa objeto do estudo de caso, integra-lo ao SMD Al — Capital Intelectual, baseado
no IAM — Monitor de Ativos Intangiveis,
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5) Propor um roteiro de implantacdo para a integracdo do BSC ao IAM. (passo a passo) a
partir das literaturas de Wu (2005) e Wingren (2004).

1.4 Justificativa

Para Martins e Teophilo (2007), um tema a ser pesquisado tem justificativa se atender

as seguintes premissas: importante, original e viavel. A justificativa do tema da dissertacdo

esta alicergada em trés caracteristicas principais:

1.

Importancia
Os ativos intangiveis sdo de extrema relevancia para a criacdo de valor nas

organizacBes, sendo necessdria a sua avaliagio e mensuragao.
(DOMENEGUETTI e MEIER, 2009)

BSC é um modelo de gestdo de estratégia amplamente utilizado pelas
empresas, tendo o foco na criacdo de valor a partir da gestdo da estratégia,
trazendo amplos beneficios para as empresas. (KAPLAN e NORTON, 2009)
BSC ¢é deficiente no tratamento dos ativos intangiveis, sendo necessario o seu
fortalecimento. (MARR e ADAMS, 2004)

A integracdo do BSC ao Capital Intelectual é uma chave para o sucesso,
podendo levar a um conhecimento mais compreensivel dos ativos intangiveis
de uma organizacdo. (WINGREN, 2004)

A integracdo do BSC ao Capital Intelectual traz beneficios as organizacdes na
criagédo de valor. (WU, 2005; ARORA, 2002)

Original
De acordo com Wu (2005), existem poucas referéncias bibliograficas
relacionadas ao estudo de caso abordando a integracdo BSC-SMD Al — Capital

Intelectual, sendo a maioria dos estudos existentes meramente descritivos.

Vidvel
Validar a viabilidade dos modelos de integragdo proposto por Wu (2005) e
Wingren (2004), em um ambiente real, a partir de um estudo de caso em uma

empresa que utiliza o BSC.
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1.5 Metodologia de Pesquisa
Esta pesquisa foi definida como aplicada, exploratoria e qualitativa e estudo de

caso. No quadro 1.1 é possivel observar a definicdo conceitual da caracterizacdo e a

vinculagdo com o tema.

Quadro 1.1 — Vinculacédo da Classificacdo da Pesquisa e Tema

CLASSIFICACAO DEFINICAO ViNCULO
S ()] Pesquisa aplicada tem como objetivo gerar _Permlte a aplicagdo pratica do modelo
o P . AR integrado BSC e IAM em um ambiente
b conhecimentos para aplicagéo pratica .
S S AN « empresarial, desenvolvendo um SMD
® = dirigida a solucdo de problemas consistente e direcionado na cria¢do de
2 o especificos. (SILVA, 2001)
< valor.
< 3 o
£ > Relacéo entre o mundo real e o sujeito, ndo
) |<_t podendo ser traduzido em nimeros. O Desenvolver uma abordagem qualitativa do
© [ ambiente natural é o usado para coleta de processo de criagdo de valor por meio dos
-g E dados e a pesquisa é o instrumento. Os ativos intangiveis, utilizando um SMD. Néo
9 < principais focos sdo 0 processo e 0 seus serdo utilizados recursos estatisticos.
< > significados (GIL, 2002)
o
< Pesquisas exploratdrias tém como principal
o finalidade desenvolver, esclarecer e .
o ‘O modificar conceitos, com vistas a Abordagem de como o BSC trafa os ativos
2 = formulagéo de problemas ou hipéteses intangiveis conforme revisdo bibliografica,
_‘Q g pesquisaveis. Busca-se apos o investigando a aderéncia destas criticas e
3 o desenvolvimento do tema um problema | quais os modelos de SMD integrado BSC e
a mais esclarecido, passivel de investigacdo Cl
5 mediante procedimentos sistematizados.
(AGNER, 2002)
(7]
o
2
S @) .
@ < E um sistema de comunicacdo dialogica Pesquisa a ser desenvolvido em uma
: ::" entre pesquisadores e atores onde todos d - .
3 . - : empresa do ramo eletroeletrdnico que ja
S ) sd0 sujeitos, participando ativamente para o « L
= = ; . N utiliza 0 modelo de gestdo da estratégia
) um determinado fim, para a produgéo de
v . . BSC - Balanced Scorecard desde 2007 onde
£ of um novo tipo de conhecimento dentro de 0 autor atua como gestor
ﬁ m um determinado contexto. (GIL, 2002) g
U &
o
S
a
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A partir da caracterizacdo do problema, da definicdo do objetivo e da justificativa do
estudo, fica estabelecido o roteiro desta pesquisa que sera contemplado nos proximos

capitulos de acordo com a figura 1.2:

Levantamento dos Conceitos relacionados aos Ativos Intangiveis.
CONHECIMENTO— CAPITAL INTELECTUAL
(Revisdao Bibliografica)

Apresentar os principaismodelos de SMD Al — Capital Intelctual, em
especial BSC e IAM demonstrando os pontos fortes efracos destes
modelos.

Definiros pontos chaves da integracdo BSC e IAM

Estudo de Caso —BSC - Empresa do Setor Eletro-Eletronico

Formatar um roterio de implantacdo de um Modelo Integrado BSC e
IAM resultadoem um SMD de Ativos intangiveis e Gestao da
Estrattégia

Figura 1.2 — Método do Trabalho

1.6 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, contendo a defini¢do dos titulos e
0 contetido abordado. Na figura 1.3, o leitor tem uma nog¢do do mapeamento do tema.

O Capitulo 1 — Introducdo traz uma breve introducdo do trabalho, apresentando

problemas, questdes de pesquisa e objetivos.

Ja o Capitulo 2 — Avaliagdo e Mensuracdo dos Ativos Intangiveis efetua a
explanagdo dos conceitos relacionados a Ativos Intangiveis, Conhecimento e o Capital
Intelectual com suas definicGes e classificacdes. Também estdo apresentados os conceitos que



19

demonstram a necessidade de avaliar e mensurar os ativos intangiveis. S8o descritos 0s
principais modelos relacionados ao SMD de Ativos intangiveis enfatizando o Cl — Capital
Intelectual, com énfase no detalhamento dos Modelos BSC de Kaplan e Norton (1997) e
IAM de Sveiby (1997).

No Capitulo 3 — Integracdo BSC e IAM encontram-se discutidas as criticas
relacionadas a abordagem do BSC ante os ativos intangiveis. Também foram abordados os
modelos de integracdo BSC e Capital Intelectual/IAM disponiveis na literatura, demonstrando
como é realizado o link entre esses modelos, bem como as justificativas para a utilizacdo de

um modelo hibrido e 0 motivo da escolha do IAM como modelo a ser integrado ao BSC.

O Capitulo 4 — Estudo de Caso estd estruturado em dois topicos principais: 0
primeiro faz referéncia a caracterizacdo de uma empresa do ramo eletroeletrénico que tem
implantado 0 modelo de gestdo BSC - Balanced Scorecard desde 2007. Realiza a
investigacdo do grau de aderéncia das criticas listadas anteriormente e evidencia a
necessidade da complementacdo do BSC com o IAM — Monitor de Ativos Intangiveis de
Sveiby, fortalecendo a gestdo da estratégia (BSC) e a Gestdo do Capital do Intelectual como
fonte de criacdo de valor. No segundo tépico, a partir da aplicacdo da integracdo do BSC com
IAM em um ambito real através do estudo de caso, desenvolve-se um roteiro passo a passo

para que os interessados nesse procedimento possam se valer de uma referéncia testada.

No Capitulo 5 — Consideracdes finais e Conclusdes sdo apresentadas as analises,
consideracOes, limitagdes do tema e proposta de continuidade deste projeto em futuras

pesquisas.

Contudo, é importante salientar que a complexidade do tema quanto a avaliar a
integracdo do BSC a gestdo de ativos intangiveis a partir da reviséo da literatura e de um
estudo de caso ja requer um grande esfor¢o, ndo cabendo a esta dissertacdo buscar comparar,
além do proposto, 0 BSC com outros modelos, e sim complementa-lo com outro modelo de

avaliagdo de CI — Capital Intelectual.
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g Integracdo do BSC com IAM - Monitor de Ativos Intangiveis - Sveiby
- Um estudo de caso de uma empresa do setor eletro-eletronico
CONTEXTUALIZA(}AO PROBLEMATICA JUSTIFICATIVA OBIETIVOS METODOLOGIA
8 ATIVO INTANGIVEL
= —~L0— 1 - BSC consegue avaliar POTENCIALIZAR MODELO INTEGRADO APLICADA
a VANTAGEM COMPETITIVA] 0s Ativos Intangiveis ? 0S PONTOS FORTES BSC + IAM EXPLORATORIA
% — 2 - Como integrar o BSC BSCECI —~L 3 QUALITATIVA
(@] CRIACAD DE VALOR com SMD Al ? CRIACAD DE VALOR ESTUDO DE CASO
~— | CONHECIMENTO | —— 1996 - BROOKING
Ativos
Intangiveis 5 1997 - SVEIBY
@
‘§> 1998 - EDVINSSON
CAPITAL E MALONE
INTELECTUAL 8
~ ﬁ 1999 - MARTINEZ
(@] <
- (&)
= 2004 - KAPLAN e
o NORTON
< —
& ]
~——— | swvDAI-C |
|
| CLASSIFICACAQ DE SMD Al - CI |
DIC MCM ROA SC
|
“ “
modelos integracdo 1
m BSC + SMD Al - CI
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E criticas ao BSC Sveiby Wu (2005)
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< SoLTIAM
L ,
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—
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Ty
& Consideracdes finais e conclusdes
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Figura 1.3 - Fluxo - Tema
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2. Capital Intelectual

Stewart (1997) define capital intelectual como sendo o conjunto de ativos
intangiveis compostos por diversos fatores, tais como: qualidade e coeréncia do
relacionamento entre empresa — clientes e fornecedores — habilidades e talentos, ideias e
insights apresentados por todos os envolvidos no contexto organizacional, entre outros. A
partir do seu desenvolvimento, esses fatores, isolados ou em conjunto, abordados por um
sistema de gestéo eficiente, geram conhecimentos que, somados, formam o capital intelectual
da organizacdo, e que sdo capazes de promover melhoria continua e inovacdo,
proporcionando a criagdo de valor.

Para Brooking (1996), quando as organizacfes empresariais buscam a aplicacdo do
recurso do conhecimento atuando conjuntamente com as tecnologias disponiveis, produzem

beneficios intangiveis denominados Capital Intelectual.

2.1 DefinicOes

2.1.1 — Ativo Intangivel

Conforme definicdo de Kaplan e Norton (2004), intangivel ¢ “aquilo que ndo pode ser
percebido ou definido”, criando dificuldades para orientar o capital humano, 0 organizacional
e 0 da informacdo na criacédo de valor.

A palavra intangivel vem do latim tangere, ou tocar. Os bens intangiveis, portanto, sdo
bens que ndo podem ser tocados, porque ndo tem corpo e, segundo os autores, sdo fontes de
vantagem competitiva sustentavel para as empresas. (HOSS; ROJO; GRAPEGGIA, 2010)

Mais formalmente, diz-se que os ativos intangiveis sdo incorp6reos (corpus=corpo).
[...] O fato de que pode ser dado um nome a um ativo intangivel geralmente indica que se trata
de um ativo identificavel. (HENDRIKSEN e Van BREDA, 1999, p. 388).

Ativos Intangiveis sdo termos empregados para definir o valor da empresa que supera
o valor contabil e que tem sua origem fundamental no conhecimento, sendo consideradas as

pessoas como 0s Unicos verdadeiros agentes de criacdo de valor na empresa. (SVEIBY, 1997)
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Para Lev apud Domeneghetti e Meier (2009), os Ativos Intangiveis sdo definidos
como um direito a beneficios futuros que ndo possui corpo fisico ou financeiro. S&o uma
mescla de competéncias individuais (Conhecimento e CapacitacGes), competéncias
organizacionais (Base de dados, Tecnologias, Rotinas e Culturas) e relacionais (Rede de
Relacionamento, Reputacdo e Lealdade) ndo reconhecidas como ativos sob a 6tica contabil,
mas percebidas como tal por clientes, fornecedores, acionistas e investidores.

Domeneghetti e Meier (2009, p.21-23) realizaram uma avaliacdo de ativos intangiveis
em empresas: [...] Segundo trabalho realizado pela consultoria de Capital Humano Watson
Wyatt, quando foram estudadas 405 empresas americanas e canadenses, foi identificado que
uma equipe bem administrada pode acrescentar até 30% ao valor de mercado de uma
empresa. [...]. Pesquisa realizada pela Fundacdo Nacional da Qualidade FNQ, com 561
executivos, mostrou que houve unanimidade em torno da afirmacdo de que os ativos
intangiveis tém cada vez mais valor.

Conforme Deutscher (2008), em vez de se concentrar no desempenho financeiro das
companhias que pedem empréstimo, o BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Social
estuda a condicdo de avaliar também os chamados ativos intangiveis. Assim, quesitos como a
capacidade de inovacdo, o relacionamento com stakeholders e os riscos ambientais inerentes
ao negocio responderdo por, pelo menos, 50% do peso da avaliacdo que o banco fara da
empresa. A logica da geracdo de valor foi alterada, sendo necessaria a gestdo de intangiveis

para estar capacitado a atuar em um mercado cada vez mais competitivo.

2.1.2 O Conhecimento

Segundo Stewart (1997), o conhecimento sempre foi considerado uma vantagem
competitiva. Desde os tempos passados, em periodos de conflitos e gerras, as vitdrias foram
obtidas contando com a utilizacdo do conhecimento como vantagem decisiva, tais como 0s
guerreiros primitivos que aprenderam como fazer suas armas de ferro derrotando inimigos
armados com bronze. O mundo dos negdcios na América, por mais de 100 anos, foi
beneficiado pelo mais abrangente sistema de escolas publicas do mundo, que proveram a
melhor forca de trabalho.

O mundo sempre foi um ambiente de mudangas na economia. Ha um seculo, as
transformacoes direcionam o ambiente organizacional em busca de adequacdes. Ford, através

de um processo de inovacdo, desenvolveu o sistema de montagem com pecas intercambidveis
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com facil fixagdo, produzindo carros mais baratos em menor tempo. Capacidade de
adaptacdo, ambiente mercadoldgico, tecnologia e capital humano foram importantes para
Henry Ford alcancar o incremento de seus resultados. (LOW, KALAFUT e KALAFUT,
2003)

Para Low, Kalafut e Kalafut (2003), o desenvolvimento de uma base de conhecimento
com a descoberta e 0 gerenciamento de intangiveis, na maior parte do século, foi um produto
do acaso, ndo sendo considerado uma parte explicita da estratégia corporativa. Os lideres do
passado se comunicavam o minimo possivel com o mundo exterior, restando aos gestores, a
partir dos ensinamentos das escolas de administracdo, alinhar suas estratégias baseados em
indicadores financeiros, tais como vendas, despesas e ativos.

No passado, as organizagdes, principalmente as pertencentes ao mercado americano,
tinham como foco uma viséo Unica e exclusiva em resultados econdmico-financeiros. Todo o
negécio estava voltado tradicionalmente para os acionistas. A contabilidade tradicional,
explicitada em seus DRE-Demonstrativos de Resultados e Balangos Patrimoniais, se
posicionava como a principal ferramenta de andlise da estratégia das empresas.O
conhecimento é um fator decisivo 0 mundo corporativo encontra-se no meio de uma nova
revolucdo que esta criando a Idade da Informagdo. (COPELAND; KOLLER; MURRIN,
2002)

Segundo Stewart (1997), essas mudancas sao devidas a grandes e indomaveis forgas:

Globalizacdo: com a abertura de novos mercados e um enorme namero de competidores.

0

Tecnologia da Informacdo: a disseminacdo das redes de computadores.
Desmantelamento de alguns niveis da hierarquia corporativa: a arquitetura caracteristica
de organizag®es industriais.

Esse periodo de gradativas mudancas na economia mundial € apontado por muitos
estudiosos do assunto como o periodo de transicdo de uma Sociedade Industrial para uma
Sociedade do Conhecimento, pois aos demais recursos existentes — terra, capital e trabalho —
se soma o conhecimento (SVEIBY, 1997; STEWART, 1997).

As mudancas que representam a transicdo da Sociedade Industrial para uma sociedade
do Conhecimento (HOSS; ROJO; GRAPEGGIA, 2010) sao:
e Automacéo do Trabalho.
¢ Reducéo do tamanho das grandes empresas.

¢ Mudanca na forca de trabalho com 0 aumento da participacdo das mulheres.
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e Transformacdes demograficas substanciais devido a taxa de natalidade e ao
envelhecimento da populacéo.

e Substituicdo do centro geografico da economia antes baseada em matérias-primas e bens
de capital convergindo em informagbes e conhecimento, particularmente pesquisa e
educacéo.

Sveiby (1997, p.35) apresenta a seguinte definicéo:

Parece haver consenso em relagdo ao velho mundo; vamos chamé-lo de paradigma
industrial. Todos concordam que estamos abandonando a maneira industrial de ver o
mundo, mas ninguém pode afirmar com certeza o que esta por vir. Entretanto parece
mais razoavelmente Obvio que a informacdo e conhecimento, no sentido mais
amplo, estdo adquirindo mais importancia. Assim descrevemos nova sociedade que
estamos criando, faz mais sentido vé-la nos termos do conhecimento.

Para Low, Kalafut e Kalafut (2003), os fatores que impulsionaram essa mudanca no
ambiente econdmico que foi drasticamente alterado nos ultimos 25 anos foram:
e Servigos
Antes mesmo que 0 tema conhecimento mostrar a sua importancia, ja se falava na
economia de servicos. Segundo os autores, nos EUA, mais de 75% dos funcionérios do setor
privado e quase todos do setor publico hoje trabalham em algum tipo de empresa de servigos.
Estas empresas minimizam a necessidade de investimentos financeiros para iniciar suas
atividades, principalmente bem menos ativos tangiveis do que empresas do setor de
manufatura. A médo de obra de profissionais qualificados tem extrema relevancia no sucesso
desse ramo de atividade.
e Nova Tecnologia
A presenca de computadores no dia a dia das empresas cada vez mais impulsiona,
agiliza e racionaliza as atividades organizacionais. A Internet amplia os horizontes das
empresas.
e Desregulamentacéo e privatizacéo
Hoje, cada vez mais sdo reduzidas ou até eliminadas as regulamentacfes
governamentais sobre os setores. Ainda, cada vez mais ocorrem privatizacOes, reduzindo o
protecionismo a algumas empresas mantidas ou administradas pelo governo.
e Globalizacéo
Atualmente, os consumidores e os compradores industriais ndo buscam parceiros

somente em direcdo aos produtos e servigos locais. O crescimento desse comércio mundial



25

impulsionou investimentos internacionais diretos e indiretos. Nos dias atuais, a globalizacéo
exerce pressdo sobre as empresas direcionando-as na busca de inovacdo e flexibilizagdo para
enfrentar um mercado cada vez mais amplo e competitivo. Ocorre a valorizacdo do
conhecimento especializado, encravado em processos e rotinas organizacionais. Para lidar
com essas pressdes globalizadas do mercado nas empresas, a diferenciacdo estd na
importancia dada aos ativos do conhecimento na geragéo de valor.

e Espirito empreendedor

Ha diversos fatores que relacionam o espirito empreendedor e a economia, podendo-se
citar:

a. As habilidades do espirito empreendedor sdo cada vez mais disseminadas nos
aprendizados.

b. Reconhecimento do baixo oferecimento de solugdes inovadoras no mercado.

c. Disponibilidade de capital, por exemplo, venture capital.

e Expectativas do Cliente

As expectativas dos clientes em relacdo a diversidade de produtos aumentaram muito
no mercado atual. Em relacdo as necessidades do passado, diferentemente os consumidores
atuais buscam a satisfacdo de seus desejos e a preferéncia especifica. Também ficam atentos a
postura ética das empresas com as quais negociam, tais como honestidade, respeito ao meio
ambiente e aos funcionarios.

A teoria do Conhecimento ou a denominacdo Epistemologia tem origem na palavra
grega episteme, que significa “absoluta certeza da verdade”. Em inglés ha varias definicdes,
entre elas as citadas: informacgdo, cognicdo, percepgdo ciéncia, experiéncia, habilidades,
aprendizado, sabedoria, know-how, competéncia (SVEIBY, 1997).

Segundo Sveiby (1997), o conhecimento pode ser definido como a capacidade de agir,
sendo elencadas quatro caracteristicas:

1) O conhecimento é “tacito”. O termo vem do latim tacitu, que significa silencioso;
calado; secreto; que ndo se exprime por palavras; que é subentendido. Michael Polanyi
apud Viana (2010) desenvolveu sua teoria de conhecimento tacito entre 1940 e 1950. Ele
viveu em um tempo em que a teoria da informagdo estava surgindo, considerando o
conhecimento como algo pessoal, formado em um contexto social e individual e nédo
propriedade de uma organizacdo ou algo coletivo. Novas experiéncias sdo sempre

assimiladas conforme a ideia que um individuo possuli.
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Uma atividade € realizada pelo uso de duas dimens@es do conhecimento:
a) Conhecimento Focal > Conhecimento sobre o objeto ou fenbmeno que esta
em foco.
b) Conhecimento Tacito > Conhecimento que é usado como uma ferramenta
para manusear aquilo que esta sendo focado.
Orientado para a agdo. O conhecimento, quando guardado, ndo tem funcionalidade. Se
assim fosse, ndo existiria a energia elétrica, a tecnologia nao teria avancado como nos
dias de hoje, entre outros fatores. Todos os beneficios dos quais hoje se desfrutam séo
decorrentes do fato de os grandes “detentores” do saber ndo terem guardado seus
conhecimentos, pelo contrario, os espalharam para o beneficio da sociedade como um
todo.
Sustentado por Regras. Sveiby (1997) diz que o verdadeiro conhecimento é embasado
por regras, ndo vem do acaso.
Esta em constante mutacdo. O conceito de “conhecer” conduz a ideias como “saber”,
“avaliar” e “distinguir”. Sob a oOtica da gestdo empresarial, a informacdo, por si so, tem
um valor muito baixo, tendendo mesmo a transformar-se em elemento comum. Ja o
conhecimento corresponde a esséncia de todos os valores intangiveis de uma empresa, de

uma organizac¢do ou mesmo de um individuo. (ALMEIDA, 2003)

Ao contrério da informacdo, o conhecimento é menos tangivel e depende da
capacidade humana de percepgdo. Existem vérios tipos de conhecimento —
‘conhecer’ ¢ ligeiramente diferente de ‘informacdo’, mas ‘conhecer’ uma habilidade,
ou ‘conhecer’ que algo podera afetar as condi¢gdes do mercado, ¢ algo que, apesar
das tentativas dos engenheiros do conhecimento para codificar este tipo de
conhecimento, possui uma importante dimensdo humana. (SKYRME, 1994, p.
Unica)

A funcdo da gestdo do conhecimento é transformar o conhecimento individual (tacito)

em conhecimento explicito, selecionando o que sera utilizado pela empresa e reutilizando o

conhecimento de uma maneira que ajude na melhoraria ou na conquista dos ativos
intangiveis. (SANCHEZ; CHAMINADE; OLEA, 2000)

Retratando uma epistemologia propria, Nonaka e Takeuchi (1997) definem o

conhecimento tacito como altamente pessoal e de dificil formalizagéo.

Sveiby (2001) e Stewart (1997) descrevem a importancia do conhecimento tacito

como de extrema relevancia na composicdo do Capital Intelectual. Através das conversdes do
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conhecimento (t&cito em explicito e vice-versa) se cria 0 conhecimento organizacional. A
grande questdo é estabelecer mecanismos para compartilhar aquilo que esta no intelecto das
pessoas.

Barabba, Vincent e Zaltman (1992) propuseram uma hierarquia que se inicia nos
“dados” (numeros, palavras), a mais baixa categoria, passando por “informacdo” (frases,
composicdes), “inteligéncia” (regras), “conhecimento” (combinagdo dos niveis inferiores) e
culminando na “sabedoria” (combinagdo de bases de conhecimento). Como ¢ natural, ao nivel
mais elevado da hierarquia correspondem uma maior escassez € um maior valor especifico.

Para Miller (2000), existem diferencas entre informagéo e conhecimento, conforme

quadro 2.1:

Quadro 2.1 — Diferencas entre Informagéo e Conhecimento

Informacao

Conhecimento

Estatico

Dinamico

Independente dos individuos

Dependente dos Individuos

Explicita

TAacito

Digital Anal6gico

Analdgico

Facilmente duplicavel

Tem de ser gerado

Facilmente difundida

Difundido contato ponto a ponto

Sem significado intrinseco

Significado tem que ser
pessoalmente

atribuido

Fonte: Miller (2000).

Crawford apud Gomes (2003) ressalta que informacdo pode ser encontrada em uma
gama ampla de objetos inanimados, enquanto o conhecimento somente pode ser encontrado
nos seres humanos.

Segundo Stewart (1997), a soma do conhecimento de todos em uma empresa € a base

de sustentacdo do CI - Capital Intelectual, proporcionando a vantagem competitiva.
2.1.3 Capital Intelectual
Para Stewart (1997), o capital intelectual constitui a matéria intelectual, como o

conhecimento, a informacdo, a propriedade intelectual e as experiéncias que podem ser

utilizadas para gerar riqueza. Na era do conhecimento, o Capital Intelectual é o principal
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recurso de uma organizagao — se na era Industrial o capital financeiro se apresentava como o
foco da gestdo, cada vez mais os ativos intelectuais irdo substituir os ativos fisicos. As
empresas do conhecimento atuam na diminuicdo da participacdo de seus ativos fixos,
buscando o incremento de valorizacao dos ativos intangiveis — Capital Intelectual.

Para Brooking apud Antunes (2000, p. 78):

[...] o capital intelectual é uma combinacdo de ativos intangiveis, que tem origem
nas mudangas ocorridas nas areas de tecnologia da informacdo, midia e
comunicagdo, trazendo bens intangiveis para as empresas e que capacitam seu
funcionamento, podendo ser divididos em quatro categorias: ativos de mercado,
ativo humano, ativos de propriedade intelectual e ativo de infraestrutura.

Stewart (1997, p.60) no seu livro Capital Intelectual expde:

Uma coisa é afirmar que a inteligéncia € o ativo mais importante da organizagdo.
Outra, bastante diferente, é transformar esse insight em planos e estratégicas que
levem a um melhor desempenho. A soma das patentes, processos, habilidade dos
funcionérios, tecnologias, informaces sobre clientes e fornecedores e a velha e boa
experiéncia de uma organizagao, serve apenas como ilustragdo, ndo como definicéo.

CONHECIMENTO

INFORMAGAO

CAPITAL GERACAO DE

INTELECTUAL RIQUEZA

PROP.INTELECTUAL

EXPERIENCIAS

Figura 2.1 — Formadores Capital Intelectual - CI
Fonte: Adaptado Stewart (1997)
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A expressdo knowledge company é o novo termo usado para descrever uma empresa
que utiliza o seu Capital Intelectual como a fonte mais importante de vantagem competitiva,
de modo a diferenciar-se dos seus competidores. (SULLIVAN, 2000, p.227).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), capital intelectual é um ativo intangivel que esta
disperso nas pessoas que integram uma empresa e em documentos gerados em sua estrutura,
como relatérios, memorandos, arquivos eletrénicos e, especialmente, na sua experiéncia
pratica.

Edvinsson e Malone (1997, p.32), estabelecem uma metafora a partir da comparacgéo

com uma arvore:

[..] as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e folhas representam empresa
conforme é conhecida pelo mercado e expressa pelo processo contébil. Os frutos
produzidos por essa arvore representam os lucros e os produtos da empresa. As
raizes, massa que estd debaixo da superficie, representam o valor oculto, nem
sempre relatado pela contabilidade. Para que a arvore floresca e produza bons frutos,
ela precisa ser alimentada por raizes fortes e sadias [...].

Somente o investimento em ativos tangiveis de alta tecnologia ndo é suficiente para
gerar valor se as pessoas ndo tiverem o conhecimento necessario para opera-los. Um
levantamento sobre o mercado americano durante o periodo de 1981 a 1993 indica que foram
realizadas 391 aquisicdes de empresas. Quando analisado sob o ponto de vista da relacéo
valor de aquisicdo (VM) /valor contébil (VC), os valores reais das empresas adquiridas eram,
em média, 4,5 vezes maiores do que os valores demonstrados nos balangos patrimoniais. Em
alguns casos essa relacdo (VM/VC) superava o indice 10, principalmente nos casos de
corporagdes onde o conhecimento técnico era elevado. (BRADLEY, apud EDVINSON e
MALONE, 1997)

Paiva (2005) cita como exemplo real da importancia do Cl — Capital Intelectual na
valoragéo das organizagoes:

a) DOW CHEMICAL - Gordon Petrashi (CEO- Executivo) economizou para sua
empresa, do ramo farmacéutico/produtos quimicos, mais de US$ 4 milhdes s6 pela
melhor gestdo de patentes.

b) MICROSOFT — O capital intelectual sobressai ante o capital fisico. O seu valor de
mercado corresponde a cem vezes o valor do seu ativo tangivel.

c) NOKIA - filial finlandesa, com apenas cinco empregados, fatura 200 milhdes de

dolares ao ano.
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Segundo Stewart (1997), essa diferenca entre o valor contabil e o valor de mercado de

uma empresa normalmente corresponde aos ativos intelectuais. Stewart (1997, p.51) cita:

Quando o mercado de acdes avalia empresas em trés, quatro ou dez vezes mais que
o valor contabil de seus ativos, esta contando uma verdade simples, porém profunda:
os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento contribuem muito menos
para o valor de seu produto (ou servigo) final do que os ativos intangiveis — 0s
talentos de seus funcionérios, a eficacia de seus sistemas gerenciais, o carater de
seus relacionamentos com os clientes — que, juntos, constituem seu capital

intelectual.

2.2 — Classificacdes do Cl — Capital Intelectual

As classificagdes facilitam a definicdo dos sistemas de avaliagdo de Cl a partir da

vinculagdo de indicadores de desempenho. Nos trabalhos publicados por Brooking (1996),
Edvinsson e Malone (1997), Sveiby (1997), Martinez (1999) e Kaplan & Norton (2004),

encontram-se as primeiras classificacbes para os elementos que compbdem o Capital

Intelectual.

Brooking (1996) classifica o Capital Intelectual conforme quadro 2.2 abaixo:

Quadro 2.2 - Classificacdo dos elementos que compdem o Capital Intelectual segundo Brooking

Ativos de Mercado

Potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como:
marca, clientes, lealdade dos clientes, negdcios recorrentes,
negocios em andamento, canais de distribuicgao.

Ativo Humano

Beneficios que o individuo pode proporcionar para as
organizagbes por meio da sua expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo
visto de forma coletiva e dindmica.

Ativos de propriedade intelectual

Ativos que necessitam de protecdo legal para
proporcionarem as organizagdes beneficios tais como:
Know-how, segredos industriais, copyright, patentes e
design.

Ativos de infraestrutura

Tecnologia de informagdo, métodos gerenciais, aceitacdo ao
risco, banco de dados de clientes.

Fonte: Brooking (1996)
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J4 Edvinsson e Malone (1997) apresentam a seguinte classificagdo para o Capital

Intelectual, conforme quadro 2.3:

Quadro 2.3 - Classificacdo dos elementos que compdem o Capital Intelectual segundo Edvinsson e Malone

Capital Humano

Combinacdo de conhecimento, habilidades, capacidade de inovagdo e
capacidade dos empregados em desenvolver tarefas. Valores, cultura e

filosofia empresarial.

Capital Estrutural

Hardware, software, banco de dados, estrutura organizacional, patentes, marca
e tudo o mais que da suporte para a produtividade dos empregados. Clientes e

relaces desenvolvidas com eles.

Fonte: Edvinsson e Malone (1997)

O capital humano tem vinculo com a capacidade intelectual e a competéncia dos

funcionarios. O capital estrutural, que pode ser subdividido em capital de inovacdo, capital

organizacional e capital de processos, corresponde a estrutura interna da empresa, ou seja, sua

capacidade de suportar e viabilizar a exceléncia na execucdo dos processos e inovacao dentro

da empresa. O capital de clientes e fornecedores, por sua vez, esta relacionado com a

abrangéncia do relacionamento da empresa com seus fornecedores/parceiros e com seus

clientes.

Sveiby (1997) utiliza a classificacdo conforme citado no Quadro 2.4:

Quadro 2.4 - Classificacdo dos elementos que compdem o Capital Intelectual - Karl Sveiby

Estrutura Externa

Marcas, marcas registradas, relagdes com clientes e fornecedores,

imagem da empresa.

Estrutura Interna

Estrutura organizacional, estrutura gerencial, estrutura legal, sistemas,

pesquisa e desenvolvimento de software.

Competéncia Individual

Envolve a capacidade de agir em diversas situagcdes para criar ativos

tangiveis e intangiveis

Fonte: Sveiby (1997)
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Enquanto a competéncia dos empregados representa o potencial e a capacidade
intelectual dos funcionarios, a estrutura interna esta relacionada com os ativos intangiveis
internos a empresa que sustentam e viabilizam a realizagcdo das atividades operacionais e a
estrutura externa esta relacionada com os ativos intangiveis externos a empresa, como
relacionamentos com clientes e fornecedores, reputacdo da empresa no mercado, imagem,
marca.

Martinez  (1999) definiu quais sdo os direcionadores que alavancam o
desenvolvimento do Capital Intelectual: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital

Relacional, conforme Quadro 2.5 a seguir:

Quadro 2.5 - Classificacdo dos elementos que alavancam o Cl — Martinez

Educacdo Formal, Espirito Empreendedor, Conhecimento Técnico, Know-how
/ Experiéncia - Habilidade de Lideranga, Espirito de Time, Estabilidade,
Capital Humano |Habilidade de Planejamento, Satisfacdo / Motivagdo - Investimento em
Treinamento - Baixa Rotatividade- Quantidade de Funcionarios com

Dedicagéo Exclusiva.

Uso Efetivo do Conhecimento Existente - Mecanismos de Transmisséo do
Conhecimento - Alinhamento do Conhecimento com a Estratégia - Cultura
Corporativa / Organizacional - Propriedade Intelectual - Marcas e Patentes -
Capital Estrutural Ativos de Infraestrutura - Filosofia da Gestdo — Processos, Situacdo Financeira
- Sistemas de Informagéo - Custo do Erro Administrativo - Investimento em

Tecnologia da Informacéo, Eficiéncia da Estrutura Organizacional.

Marcas, Lealdade dos Clientes - Canais de Distribuicao - Parcerias - Franquias
_ _ - Clientes- Market-share - Faturamento- Duracdo do Relacionamento com
Capital Relacional Clientes - Satisfacdo de Clientes - Investimento em Pos-venda - Ranking de

Clientes - Relacionamento com Fornecedores - Aliancas Estratégicas.

Fonte: Martinez (1999)

Posteriormente, Kaplan e Norton (2004), em artigo publicado na Harvard Business
Review baseado no livro Mapas Estratégicos, de prépria autoria, definem que os ativos
intangiveis que consistem na perspectiva “Crescimento e Aprendizado” sdo explicitados no

quadro 2.6, a seguir:
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Quadro 2.6 - Classificacdo dos elementos que alavancam o CI - Kaplan e Norton

] Compreende as habilidades, os talentos e 0 Know-How que véo dar
Capital Humano 3 _ o
sustentacao ao desenvolvimento da estratégia.

] _ | Compreende os sistemas, as redes e a infraestrutura de informagéo que
Capital da Informacéo ) o o
proporcionam 0 apoio a estratégia.

Avalia a capacidade da organizacdo em fomentar o processo de
mudanga. Envolve a conscientizagdo e o entendimento da misséo, da
] o visdo e dos valores comuns (cultura); a existéncia de lideres qualificados;
Capital Organizacional ) ) )
0 alinhamento das metas; o compartilhamento dos conhecimentos
(trabalho em equipe), visando 0 sucesso na implantacdo e no

desenvolvimento da estratégia.

Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Das classificacbes apresentadas, serdo objetos de estudo as definidas por Kaplan e
Norton (2004) e Sveiby (1997). A primeira, na condicdo de categorizar a condicdo atual. Ja a
classificagdo proposta por Sveiby tem como objetivo o desenvolvimento dos indicadores de
desempenho do IAM — Monitor de Ativos Intangiveis.

2.3 Modelos de Avaliacdo e Mensuracao do Capital Intelectual

Para Sveiby (1997), as principais vantagens oriundas de um sistema de medigéo de
capital intelectual sdo:

e Direcionamento correto dos investimentos em capital humano e estrutural.
e Alinhar a gestdo do conhecimento com a geracao de valor.
e Incentivar as habilidades, inovagdes, motivagéo junto aos colaboradores.

Os gestores ndo calculam o valor dos intangiveis devido a subjetividade na analise em
relacdo as medidas financeiras — mas ¢ preciso. “[...] O simples ato de tentar mensurar a
capacidade de seu pessoal, dos sistemas de informacéo e do Capital Organizacional, transmite
a todos a importancia de tais fatores na geracdo de valor”. (KAPLAN e NORTON, 2000,
p.61)




34

Segundo Wu (2005), a mensuracdo do capital intelectual tem como objetivo mostrar,
por uma perspectiva estratégica, como 0s ativos intangiveis impulsionam a empresa na
criagdo de valor, bem como os beneficios advindos desse processo. S&o avaliados os ativos
ndo financeiros como: capacidade de inovacao, criatividade dos funcionarios ou satisfacdo de
clientes, ativos orientados para o futuro, focando a criacdo de valor e a vantagem competitiva.
A partir desta perspectiva, a medicdo do Cl — Capital Intelectual ajuda a organizagdo no
atendimento e na conquista de seus temas e objetivos estratégicos.

Para Kramer e Tinoco (2004), ficardo em desvantagem em relacdo as demais as
empresas que ndo elevarem a importancia dada ao seu Capital Intelectual como parte
integrante e formadora de seu patrimdnio. Identifica-lo e posteriormente mensura-lo sdo o

primeiro passo para o0 gerenciamento.

2.3.1 Categorias de Modelos

Sveiby (2001) definiu abordagens para intangiveis em, pelo menos, quatro categorias
de métodos de medicdo. As categorias sdo uma extensdo das classificacBes sugeridas por
Luthy (1998) e Williams (2000):

Direct Intellectual Capital methods (DIC) — Métidos de Avaliacdo Direta de Cl. A partir da

identificacdo dos varios componentes dos ativos intangiveis, busca-se a valorizacdo monetéria

dos mesmos desenvolvendo estimativas de maneira direta ou como um coeficiente agregado.

Market Capitalization Methods (MCM — Métodos de Capitalizacdo de Mercado. Calcula a

diferenga entre o valor de mercado de uma companhia e 0s ativos dos acionistas

(stockholders' equity) como o valor de seus ativos intangiveis.

Return on Assets methods (ROA) — Métodos de Retorno sobre Ativos. Demonstra a relacéo

entre as receitas liquidas em um determinado periodo com a média de valor dos seus ativos
tangiveis. O resultado é o ROA (return on assets — retorno sobre ativos), realizando a
comparacdo com a média do seu segmento. A diferenca do ROA empresa e ROA segmento é
multiplicada para calcular a média anual de receitas dos intangiveis. Dividindo a media
superior pelo custo médio de capital ou uma taxa de juros, pode-se obter uma estimativa do

valor dos Ativos Intangiveis ou Capital Intelectual.
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Scorecard Methods (SC) — Meétodos de Scorecard . Os varios componentes de ativos

intangiveis ou do capital intelectual sdo identificados, e os indicadores e os deslocamentos

predeterminados sdo gerados e relatados nos scorecards ou como graficos. Os métodos do SC

sdo similares aos métodos de DIC, pois se espera que nenhuma estimativa seja feita sobre o

valor monetéario dos Ativos Intangiveis. Um deslocamento predeterminado composto pode ou

n&o ser produzido.

A partir de Gomes (2003), pode-se verificar no quadro 2.7 alguns modelos vinculados

as categorias citadas.

Quadro 2.7 - Modelos de Ativos Intangiveis e suas categorias

Categoria Modelo Autor
Tecnologia Broker Brooking, 1996
Citation-Weighted Patents Bontis, 2001

DIC The Value Explorer Andriessen & Tiessen, 2000
Intelectual Asset Valuation Sulliva, 2000
Total Value Creation — TVC Andersen & McClean, 2000
Accounting for the future — AFTF Nash, 1998
MCM Razao entre o valor de mercado e o valor contabil Stewart, 1997; Luthy, 1998
g de Tobin Stewart, 1997; Bontis, 1999
Valor Econdmico Adicionado - EVA Ehabar, 1999; Stwart, 1998
Human Resource Costing & Accounting - HRCA Johansson, 1996
ROA | Valor Intangivel Calculado - Calculated Intangible
Value Stewart, 1997; Luthy, 1998
Knowledge Capital Earnings Lev, 1999
Valor Capital Intelecutal Adicionado - VAIC Public, 2000
Human Capital Intelligence Jac Fitz-Enz, 1994
Skandia Navigator Edvinsson e Mallone, 1998
sC Value Chain Scoreboard Lev, 2002

IC-Index

Roos, Dragonetti e Edvinsson,
1997

Monitor Ativos Intangiveis - |IAM

Sveiby, 1997

Balanced Scorecard

Kaplan e Norton, 1997

Fonte: Gomes (2003)




36

Segundo Sveiby (2001), os métodos ROA e MCM permitem uma avaliacdo
financeira, sendo Uteis quando da necessidade de operagdes de fusbes, aquisicbes e avaliacbes
financeiras. Apresentam limitac6es devido a superficialidade da traducéo financeira dos ativos
intangiveis. Ja os métodos DIC e SC séo, segundo o autor (2001), os que permitem avaliar a
salde empresarial. As mensuracgdes sdo baseadas em analise do ambiente prético, sendo a sua
divulgacdo mais répida e eficaz. As desvantagens destes tipos de indicadores prendem-se ao
seu carater contextual, sendo necessaria a adaptacdo para cada organizacao, 0 que torna as
comparag6es muito dificeis.

Também, Sveiby (1997) afirma que nenhum método é verdadeiramente abrangente e
universal. Uma andlise critica do método deve ser realizada em funcdo dos objetivos
esperados.

Serdo apresentados a seguir dois modelos SC (scorecards methods), 0 BSC de Kaplan
e Norton e 0 IAM - monitor de ativos intangiveis de Sveiby. Estes modelos serdo objetos do
estudo de caso utilizando um modelo integrado.

2.4 Modelo de Sveiby — IAM - Intangible Assets Monitor

2.4.1 Conceito

Sveiby (1997) desenvolveu uma metodologia para mensurar o capital intelectual, na
Swedish Community of Practice, onde, apresentou, em um relatério anual, a evolucdo dos
itens componentes do capital intelectual.

Segundo Rezende (2003), o trabalho de Sveiby foi baseado nas conclusbes de um
grupo de estudiosos suecos publicadas em 2007. Com a percepcdo das empresas da
Escandinavia em relagdo a geracdo de valor por meio de ativos intangiveis, levaram mais de
40 organizacdes a utilizarem um método de medir esses ativos, convergindo e materializado
no monitor de ativos intangiveis (IAM)

Sveiby (1997) enfatiza que a “fotografia” mostrada pelo balan¢o patrimonial nédo é
suficiente para captar a totalidade do valor gerado. A ideia central do IAM ¢é dar visibilidade a
estes novos fatores - ativos intangiveis - que geram valor na organizagdo pela maior

importancia dada a gestdo do conhecimento como gerador de riqueza.
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Segundo Gomes (2003), Sveiby definiu trés razdes que contribuem para 0 ndo
desenvolvimento da avaliacdo de ativos intangiveis:
1) Os gestores consideram as informacoes inuteis.
2) Receio de que esses indicadores possam ser demasiadamente reveladores.

3) Nao existéncia de um modelo rigoroso para esse tipo de avaliagio.

2.4.2 Estruturacéo

Dividiram-se os ativos em tangiveis e intangiveis. Os ativos tangiveis correspondem
ao caixa, a contas a receber e aos itens fisicos (estoques, computadores, etc.), ou seja, € a parte
visivel do balanco patrimonial; e os intangiveis subdividiram-se em: competéncia das pessoas
(conhecimento nas pessoas), estrutura interna (conhecimento na organizacdo) e estrutura
externa (conhecimento no cliente), ou seja, é a parte invisivel do balanco patrimonial.
(SVEIBY, 1997)

Segundo Sveiby (1997), todos os ativos tangiveis e intangiveis sdo resultados da acéo
humana. Ambos dependem das pessoas para continuarem existindo. As pessoas de uma

organizacédo direcionam seus esfor¢os em duas direcoes:

e Externamente, com seus clientes, criando e estabelecendo relacionamento e imagem
no mercado.

e Internamente, construindo e mantendo a organizacao.

Ambas sdo consideradas em estruturas do conhecimento podendo o0s ativos intangiveis

ser classificados em trés familias:

a) Competéncia dos funcionarios
Envolve a capacidade de agir nas mais variadas situacdes para criar ativos tangiveis e
intangiveis. Representa a capacidade de os funcionarios atuarem nas mais diversas situagoes.
Pode-se citar como competéncia dos funcionarios a educacéo, a proficiéncia, a experiéncia, 0s
valores, a sociabilidade, etc. — fortalecendo a ideia de que as pessoas sdo 0s agentes de
geracao de riqueza dentro da organizacdo. (REZENDE, 2003)
Segundo Sveiby (1997), a competéncia de um funcionario ndo é propriedade de

ninguém, a ndo ser da pessoa que o0 possui. Segundo Rezende (2003), ndo pode ser comprado
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ou possuido por terceiros, sendo os funcionérios colaboradores voluntarios de uma
organizacéo, a ela emprestando sua capacidade de realizacdo.

E impossivel ter uma organizacdo sem funcionarios, sendo necessario transferir parte
do valor existente na forca de trabalho para a empresa. Segundo Sveiby (1997), as pessoas
tendem a ser leais a medida que sdo tratadas com equilibrio e senso de compartilhamento de
responsabilidade.

b) Estrutura Externa

A estrutura externa inclui o relacionamento com os clientes, fornecedores, marcas,
identidade, reputacdo e imagem. Alguns desses tdpicos ndo podem ser considerados
propriedade legal da organizacdo. O valor desses ativos é determinado pela maneira como a
organizacdo pode solucionar as necessidades dos clientes, caracterizando um elemento de
incerteza do sucesso. Reputacgdes e relacionamentos podem variar através do tempo.

Segundo Rezende (2003), embora o valor de um cliente possa ser avaliado pela sua
margem de contribuicdo, ndo existe uma uniformidade no calculo desta variavel, tornado

dificil a comparacao entre as empresas.

c) Estrutura Interna
Segundo Sveiby (1997), a estrutura interna estda vinculada aos sistemas
organizacionais e de informacdo, patentes, conceitos, modelos e cultura organizacional. E
criada pelos funcionarios em base de uma relacdo de trabalho e é geralmente propriedade da
organizacdo. Os funcionédrios e a estrutura interna formam a entidade denominada
organizacao.

Rezende (2003) enfatiza que o IAM estabelece:

e As pessoas sdo a Unica origem de lucro em uma organizagé&o.

e O conhecimento € o empreendimento.

e A visdo de desempenho equilibrada € imperativa.

e A “organizag¢ao do conhecimento” tem demandas e dilemas estratégicos distintos dos

apresentados pelas Organizacgdes Industriais.
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2.4.3 Mensurando Competéncia, Estruturas Interna e Externa no modelo 1AM

Sveiby (1997) descreve como medir 0s ativos intangiveis relacionados a competéncia
dos funcionérios, as estruturas interna e externa.
Antes de iniciar a mensuragdo, duas anélises preliminares sdo necessarias:
e Estabelecer o motivo da mensuracao e quem € o interessado nos resultados.
e Classificar os varios grupos de funcionarios em uma das trés categorias de ativos
intangiveis (Competéncia, Estrutura Interna e Estrutura Externa).
O autor definiu cinco passos para a mensuracdo dos ativos intangiveis, selecionando,
para cada ativo intangivel, um ou mais indicadores com foco no crescimento e renovacao,

eficiéncia e estabilidade.

1° Passo — Determinando o motivo da mensuracgao

Segundo Sveiby (1997), existem dois motivos para mensurar 0s ativos intangiveis
sendo intimamente vinculados aos resultados.

Na questdo externa, a organizacdo descreve exatamente como possibilitar, aos
stakeholders clientes e credores, identificar o atendimento de suas necessidades, a partir da
avaliacdo clara da gestdo, proporcionando confiabilidade as partes interessadas em questao.

Ja mensuracdo interna descreve como empreender para a gestdo a busca do saber
como monitorar a melhoria e tomar agdes corretivas quando necessario. Resumindo, prover
um sistema de gerenciamento da informagao.

De acordo com Sveiby (1997, p.165), como mostra 0 quadro 5.1, “0s ativos
intangiveis sdo agrupados em trés categorias conforme ja detalhado, e medidos através de
indicadores que representem o grau de: crescimento e renovagdo dos ativos, de eficiéncia e de
estabilidade”.

Quadro 2.8 — Componentes Ativos Intangiveis - Sveiby

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Crescimento/ Renovagéo Crescimento / Renovagéo Crescimento / Renovacéo
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Estabilidade Estabilidade Estabilidade

Fonte: Sveiby (1997)




40

Os indicadores selecionados resultam no IAM - Monitor de Ativos Intangiveis. Sveiby
(1997) ressalta que, como em qualquer sistema de medicdo, é importante observar a forma
como os valores medidos evoluem de um ano para outro. Entretanto, uma avaliacdo dos
resultados s6 pode ocorrer ap0s serem realizados, pelo menos, trés ciclos anuais de

mensuracéo.

2° Passo — Determinar o quem da mensuracao.

a. Classificagdo dos funcionarios em categorias.
Neste passo, os funcionarios séo classificados em dois grupos: profissional ou suporte.
O termo profissional refere-se as pessoas que planejam, produzem, processam ou apresentam
produtos ou solucdes Ja o termo staff refere-se aos funcionarios que dao apoio a organizacao,

tais como aqueles que trabalham na contabilidade, administracéo, recepcao, etc.

b. Classificacdo da competéncia profissional pelo grau de responsabilidade.

Algumas empresas de ndo manufaturas tém a hierarquia definida pelo grau de
responsabilidade. Em uma agéncia de propaganda, por exemplo, podem existir trés niveis
distintos:

e Aqueles que trabalham somente em uma parte do projeto.
e Aqueles com responsabilidade total sobre o projeto (gerente de projeto).
e Aqueles com responsabilidade total sobre as necessidades de um cliente especifico

(gerente de contas).

c. Classificagdo da competéncia profissional da area.
A competéncia profissional pode também ser dividida entre segmentos da
organizacdo, mostrando como séo alocadas as competéncias. O objetivo desta classificacdo é
comparativo, visando atestar se a empresa esta perdendo ou ganhando competéncia em areas

importantes.

3° Passo — Mensurando a competéncia
A competéncia dos funcionarios ndo é somente um das trés ativos intangiveis, mas é
também a fonte das estruturas internas e externas. Como discutido anteriormente, a

competéncia refere-se aos profissionais.
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O modelo propde a criagdo de indicadores para mensuracdo da competéncia agrupada

em trés topicos:

1) Crescimento e Renovacao:

a. Ndmero de anos na funcao/profisséo.

b. Nivel Educacional.

c. Horas de Treinamento e Custos com Educacéo.
d. Nivelamento e Avaliacao.

e. Turnover.

f.  Competéncia proporcionada por clientes.

g. Eficiéncia.

h. Proporcéo de profissionais na empresa.

Efeito de Alavancagem — interna x freelance .

J. Valor adicionado por profissional.

2) Eficiéncia:
a. Proporgdo de profissionais especializados.
b. Valor Agregado por profissionais especializados

c. Nivel de Alavancagem de receitas.

3) Estabilidade:
a. Média de idade.
b. Tempo de “casa”.

c. Pesquisa salarial.

Sveiby (1997) define um plano de acdo para implementagdo (Quadro 2.9) e avaliagéo

de uma estratégia orientada ao conhecimento para a classificagdo Competéncia:
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Quadro 2.9 — Plano de acéo para implementagdo - Competéncia dos Funcionarios

ACAO

RELAGCAO COM O ATIVO
INTANGIVEL

FORMA DE MONITORAMENTO

COMPETENCIA DOS FUNC

IONARIOS

Gerenciamento da
Competéncia

Beneficio

Indicador

Recrutar de forma criteriosa
jovem brilhante, cujo
treinamento seja fécil

Oferece a entrada de
competéncia e energia novas;
fortalece a cultura.

Taxa de novatos, dividida em novatos
com nivel superior.

Melhorar o nivel
educacional de todos os
funcionarios

Aumenta a flexibilidade e a
taxa de aprendizado

Niveis de Escolaridade

Oferecer carreiras do tipo
""crescer ou sair';
permitindo que o apice seja
alcangado

Os individuos séo
incentivados a manter a curva
acentuada de aprendizado ou

deixar a empresa

Graduacdo individual, notas médias.

Elaborar mapa de
competéncias

Identifica competéncias

NUmero de pessoas em cada categoria e
de anos na profissao

Utilizar os profissionais
juniores como assistentes

Possibilita a tradicdo do
conhecimento tacito, reduz a
administracéo.

Proporcdo de tempo que os profissionais
juniores dedicam aos clientes que
aumentam a competéncia

Criar fidelidade para evitar
gue as pessoas deixem a
empresa

A empresa ndo perde
competéncia para 0s
concorrentes

Pesquisas de opinido sobre a atitude;
rotatividade de pessoal.

Estabelecer estreitas
relagbes pessoais com
alguns clientes selecionados

Gera entrada de conhecimento

Proporc¢éo de clientes que aumentam a
competéncia.

Jovens aprenderem com os
mais velhos em relagdes do

Possibilita a tradicdo do
conhecimento tacito.

tipo mestre-aprendiz

Pesquisas de opinido sobre a atitude

Fonte: Sveiby, (1997, p.235-237)

4° Passo — Mensurando a estrutura interna

Os funcionarios

relacionados a este ativo

sdo aqueles que trabalham no

gerenciamento, na administracdo, na contabilidade, recursos humanos, etc. Essas pessoas

constituem o staff.

1) Crescimento e Renovacéo:

a.
b.

Investimentos em novos métodos e sistemas de apoio.
Investimentos em processamento de sistemas de informacao.

c. Contribuigéo dos clientes para melhoria da estrutura interna.
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2) Eficiéncia:
a) Proporcdo das areas de apoio em relagdo ao geral.
b) Vendas por funcionarios de apoio.

c) Valores e Clima organizacional.

3) Estabilidade:
a) ldade da organizacao.
b) Turnover Apoio (Staff).
c) Funcionérios Apoio com menos de 02 anos de emprego.
d) Pesquisa salarial.

Sveiby (1997) define um plano de acdo para implementacdo (Quadro 2.10) e avaliagdo

de uma estratégia orientada ao conhecimento para a classificacdo Estrutura Interna.
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ACAO

RELACAO COM O
ATIVO
INTANGIVEL

FORMA DE MONITORAMENTO

ESTRUTURA INTERNA

Gerenciamento da
Estrutura Interna

Beneficio

Indicador

Assumir grandes servicos
que permitam a utilizagdo de
equipes

As equipes permitem a
traducédo do
conhecimento entre os
seus membros

Proporcdo de clientes que melhoram a

organizagéo

Desenvolver conceitos e
métodos proprios

Gera novo conhecimento
e P&D

percentual da receita operacional liquida

Tempo dedicado a P&D. P&D como

Divulgar os conceitos em
livros e seminarios

Influencia 0 modo de
pensar dos clientes
potenciais; cria padroes

Tempo dedicado a essas atividades

Criar um sistema de troca de
informacdes

Sustenta a combinacéo de
conhecimentos

Nivel de investimento em tecnologia da

informacéo

Cobrar por equipe, ndo por
individuo

Reduz a concorréncia
interna

Proporgéo de faturamentos relativos as

equipes

Gerenciar a estrutura etaria
de forma positiva

Reduz o risco de apices,

mantém o equilibrio entre

as forgas dinamicas e
estaticas.

Média de idade; rotatividade de pessoal

Estabelecer estreitas
relagbes pessoais com
clientes que contratam

projetos P&D ou grandes
projetos

Melhora a estrutura
interna e possibilita o
aprendizado

Proporgéo de clientes que melhoram a

organizagédo

Incentivar a carona em todos
0s departamentos

Possibilita a tradicdo do
conhecimento tacito

Proporcdo de tempo que os profissionais
juniores dedicam aos clientes que

aumentam a competéncia

Organizar os departamentos
com escritorios sem
divisorias

Possibilita a tradicdo do
conhecimento tacito

Pesquisas de opinido sobre a atitude

Comunicar a missdo para a
empresa

D4 sentido e finalidade a
criagdo de conhecimento

Pesquisas de opinido sobre a atitude

Fonte: Sveiby (1997).
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5° Passo — Mensurando a estrutura externa

A estrutura externa inclui as marcas, imagem e o relacionamento com fornecedores e
principalmente clientes. Todo o tempo que os funcionarios despendem trabalhando com os
clientes é potencialmente direcionado para manter, construir e desenvolver relacionamentos
com clientes. Se todos os clientes forem lucrativos e também ajudarem a desenvolver
competéncias, promoverem a imagem e gerarem novas atribui¢des, com certeza a organizagéo
vai alcancar o sucesso. Os clientes podem ser categorizados em grupos para manter uma

estratégia focada no conhecimento.

1) Crescimento e Renovagéo:
e Lucratividade por cliente.

e O conceito do negdcio perante o mercado.

2) Eficiéncia:
e Indice de Clientes Satisfeitos.
e Retencéo de Clientes.

e Vendas por cliente.

3) Estabilidade:
e Proporcéo de Grandes Clientes.
e Indice de Clientes Exclusivos.
e Repetitividade de pedidos.

e Tempo de relacionamento empresa X cliente.

Sveiby (1997) define um plano de acéo para implementagédo (quadro 2.11) e avaliagao
de uma estratégia orientada para o conhecimento voltada a classificacdo Estrutura Externa
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RELACAO COM O ATIVO

FORMA DE

AC}AO INTANGIVEL MONITORAMENTO
ESTRUTURA EXTERNA
Gerenciamento da
Estrutura Externa Beneficio Indicador

Dirigir o gerenciamento de
informagdes aos clientes

O conhecimento flui pelas
relagdes, ndo pelos mercados

Proporgéo de clientes que
melhoram a imagem

Construir a imagem de "A
mais competente em seu
segmento” promovendo

seminarios

Reduz custos de marketing

NUmero de seminarios realizados;
pesquisas de opinido com clientes

Selecionar clientes que
contribuam para 0s ativos
intangiveis ou para os lucros;
cortar demais

Concentra esforgos nos clientes
mais valiosos; melhora a entrada
de conhecimento

Dividir os clientes em categorias,
computar a lucratividade e as
vendas por cliente

Formar equipes tendo em
mente a quimica do cliente

Melhora a taxa de sucesso e a
entrada de conhecimento

Indice de ganho e perda; indice de
clientes satisfeitos

Preservar a imagem com um
ativo importante

Reduz custos de marketing

Dinheiro gasto, tempo utilizado;
indice de clientes satisfeitos

Tratar ex-funcionarios com
prestigio

Retém os relacionamentos que
melhoram a imagem, em vez de
prejudica-la; relacionamentos
com novos clientes

Pesquisas de opinido com
bacharéis

Fonte: Sveiby (1997).

2.5 BSC - Balanced ScoreCard

2.5.1 Conceito

O BSC — Balanced Scorecard tem sido reconhecido como um importante modelo de

gestdo com potencial para melhorar a performance organizacional (HENDRICKS, MENOR e
WIEDMAN, 2004). Para Bontis et al. (1999), o BSC tem como objetivo principal esclarecer

a estratégia exata que a organizacdo pretende adotar, maximizando os resultados através de

acOes especificas para consecucdo das metas vinculadas aos objetivos estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (2001, p.103), “Se vocé examinar a logica do Scorecard

vera que todas as setas acabam em aspectos financeiros, porém comegam em aspectos como
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habilidades, tecnologias e desenho de processos. E isso que precisamos, medir hoje para
influenciar os resultados futuros”.

Ainda segundo Kaplan e Norton (2009, p.70), um ponto primordial do BSC é o0 mapa
estratégico que tem a funcao de fornecer uma arquitetura para a integracédo das estratégias e as
atividades operacionais. S8o construidos baseados em temas estratégicos formados por
conjuntos de objetivos estratégicos correlatos. A estratégia organizacional compde-se de

varios temas estratégicos paralelos e complementares, conforme figura 2.2:

GERAR VALOR

Financeira Melhorar

Produtividade

Proposta de
Valor por
exc.operac.

Clientes

Aumentar valor para
os clientes

Proposta de
Valor por
solucdes .

Crescer através da
inovacao

Proposta de
Valor por
inovacao

Aumentar ademanda
por meio de
parceriaclientes

Criarfidelidade por meio
da éncia

Gerar crescimento por
meio dainovacao

operacional

Processos
Internos

Crescimento &
Aprendizado

Figura 2.2 - Temas Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (2009)

O BSC tem como fundamento o balanceamento de quatro perspectivas — a tradicional
perspectiva Financeira com outras trés: Clientes, Processos Internos e C&A - Crescimento &
Aprendizado — estabelecendo aos objetivos estratégicos um sistema de mensuracdo de
desempenho, com indicadores e metas relacionados com ativos tangiveis e intangiveis. Toda a
gestdo da estratégia estd direcionada para a visdo estratégica da organizacdo. (KAPLAN e
NORTON, 2004). Um detalhamento do Mapa Estratégico é apresentado na figura 2.3:
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Estratégia de Produtividade Estratégia de Crescimento

FINANCEIRO

Atributos do produto ‘ Relacionamento K Imagem
”””””””””””””””””””””””””””””””””””””””” \ \
%) e Processosde Processos de Processos
S o Gestdode " Inovacéo Regulatérios
= Jperacion Clientes = — o Sociais
= Abastecimento Selecao entucasn Op: Meio Ambiente
= Producéo I Portfolio P&D )
3 Conquista St dilbesenvoiviment Segurancgae Saade
8 Distribuigao Retencgio ) o Emprego
o Geren(;ai:;\:ir;to Crescimento Lancamento Comunidade
o

Figura 2.3 — Mapa Estratégico —
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

As empresas que utilizaram o Balanced Scorecard e obtiveram sucesso sempre
mencionaram duas palavras: alinhamento e foco. O direcionamento dos esforcos est4 na busca
das respostas relacionadas as quatro perspectivas, conforme Figura 2.4 (KAPLAN e
NORTON, 2000).

Arveson (1999) sugere para cada perspectiva um gerenciamento estratégico:

e PERSPECTIVA FINANCEIRA - Orcamento e Gestdo de Custos

e PERSPECTIVA CLIENTES - Gestdo do Relacionamento com clientes
e PERSPECTIVA PROC.INTERNOS - Melhoria da Cadeia de Negdcios
e PERSPECTIVA C&A - Gestdo do Conhecimento

As 4 perspectivas do BSC

TREREEREE orce o

FINANCEIRA

.

4 [ Viséo ‘ |

< e >
3 ‘17’ Estratégia |7l ;

PROCESSOS INTERNOS ﬁl\ ’I/‘

CONHECIMENTO E
APRENDIZADO

CLIENTES

Figura 2.4 — As quatro perspectivas
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (2000).
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2.5.2 Os ativos intangiveis no BSC

Segundo Rezende (2003), na Perspectiva Aprendizagem e Crescimento é que se pode
identificar os ativos intangiveis necessarios para a consecuc¢do dos objetivos relacionados as
atividades organizacionais e das relagbes com clientes e consumidores. Os pilares da
estratégia organizacional estdo contextualizados na sociedade do conhecimento: competéncias
essenciais, capacidades e comportamento organizacional (figura 2.5).

Podem ser definidos como competéncias essenciais as habilidades e os conhecimentos
organizacionais indispensaveis para o estabelecimento de desempenho na busca da vantagem

competitiva.

APRENDIZAGEM & CRESCIMENTO

Competéncias Capacidades Comportamento

Habilidades
Motivacao

(%)
()
'O
O
©
2
=
<

CompromiSSO
Qualiticagao

Tecnologias
Intra-Estrutura

g :
o ‘O

©

= N

-

= [=
£ o
(5] O

: 2

o o

Q o]

Figura 2.5 — Estrutura Perspectiva Aprendizagem & Crescimento - BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2001)

Segundo Rezende (2003), a gestdo de conhecimento é o ndlcleo das acbes de
aprimoramento das iniciativas estratégicas abrangidas pela perspectiva Crescimento &
Aprendizado. Com o compartilhamento, ocorre a aceleragdo da conversao de conhecimento

tacito em conhecimento explicito.
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E fortalecida a importancia da gestdo do conhecimento como vetores de exceléncia
para as demais perspectivas. Existem trés abordagens bésicas para o alinhamento dos ativos
intangiveis a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004 p.14):

1) Funcdes Estratégicas — em que o capital humano é alinhado com os temas estratégicos.
2) Portfolio estratégico de Tl — alinha o capital da informagdo com os temas estratégicos.
3) Mudangas organizacionais — que integra e alinha o capital organizacional para o

aprendizado e a melhoria continua dos temas estratégicos.

A criacdo de valor sustentada por meios de ativos intangiveis tem diferencas sob
varios aspectos importantes (KAPLAN e NORTON, 2004) :

1) A criacdo de valor é indireta, pois raramente os ativos intangiveis tém impacto direto
sobre os resultados financeiros.

2) O valor € contextual, e a valorizacdo de um ativo intangivel depende de seu
alinhamento com a estratégia.

3) O valor é potencial, sendo necessario direcionar o valor da competéncia dos
funcionérios na transformacdo em valor tangivel.

4) Os ativos intangiveis atuam em conjunto, pois sozinhos raramente criam valor.

O BSC - Balanced ScoreCard tem a premissa da consecucdo da estratégia, sendo
importante a necessidade do alinhamento dos ativos intangiveis com a mesma para a criacdo
de valor. Os ativos intangiveis sob a Otica da estratégia ndo podem ser abordados de maneira
isolada. Faz-se necessaria uma integracdo para suportar o aprimoramento de todos os ativos
da organizagdo. (KAPLAN e NORTON, 2004)

2.5.3 Mensuracao dos ativos intangiveis no BSC

Como visto anteriormente, a perspectiva C&A pode ser classificada em trés
categorias: Capital Humano, Capital da Informacéo e Capital Organizacional.

Os objetivos e indicadores devem ser definidos sob a guarda dessas trés categorias
(KAPLAN e NORTON, 2004, p.229):
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A) Capital Humano

As empresas desenvolvem indicadores de prontiddo para o Capital Humano,
representando a disponibilidade de habilidades, o talento e o know-how entre os funcionarios,
permitindo a execuc¢do de processos internos criticos para 0 sucesso da estratégia. O processo
para realizar a avaliagéo capital humano pode ser dividido em etapas:

e ETAPA 1 - Identificar funcdes estratégicas.

e ETAPA 2 — Definir o perfil de competéncias.

e ETAPA 3 - Avaliar a prontiddo do capital humano.

e ETAPA 4 — Instituir programa de desenvolvimento do capital humano.

O capital humano deve ser alinhado com a estratégia para conseguir extrair 0 maximo
do valor das habilidades e competéncias dos funcionarios. As organizacdes devem buscar
desenvolver o capital humano com base ndo s6 na abordagem das funcdes estratégicas| para
gerenciar 0s programas estratégicos.

Os indicadores devem ser estruturados para mensurar trés componentes, conforme
figura 2.6:

a) Habilidades
b) Conhecimentos

c) Valores

CAPITAL HUMANO

Figura 2.6 — Capital Humano - BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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B) Capital da Informacéo

O capital da informacdo é a matéria prima para criacdo de valor na nova economia.
Faz parte do capital da informacdo os sistemas, banco de dados, bibliotecas e redes que
fornecem informacg6es e conhecimento a organizacdo. Tal como o capital humano, o capital
da informacéo deve se alinhar a estratégia. (KAPLAN e NORTON, 2004)

e ETAPA 1 - Descrever o capital da informacao.
e ETAPA 2 — Alinhar o capital da informacao com a estratégia.
e ETAPA 3 — Medir a prontidao do capital da informacéo.

O capital da informacdo deve ser gerenciado como um ativo, sendo mensurado pela
maneira como contribui para a estratégia da organizacdo. Os indicadores devem ser
estruturados para mensurar quatro componentes, conforme figura 2.7:

a) Sistemas Transacionais

b) Aplicacdes Analiticas

c) Aplicacdes Transformacionais
d) Infraestrutura Tecnoldgica

CAPITAL DA INFORMACAO
@ Aplicagoes AplicagOes

Infraestrutura

Figura 2.7 — Capital da Informagdo BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

C- Capital Organizacional

“O capital organizacional ¢ definido como a capacidade da organizagcdo de mobilizar e
sustentar o processo de mudanga necessario para executar a estratégia”. (KAPLAN e
NORTON, 2004 p.281)
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Os indicadores devem ser estruturados para mensurar quatro componentes, conforme
figura 2.8:
a) Cultura organizacional
b) Lideranca
c) Alinhamento

d) Trabalho em equipe

CAPITAL ORGANIZACIONAL

. Trabalho em
Lideranca i

Figura 2.8 — Capital Organizacional BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Neste capitulo foram apresentados os conceitos de ativo intangivel, conhecimento e
capital intelectual, bem como os SMD ClI, sistemas de medi¢do de desempenho de Capital
Intelectual. Os modelos BSC de Kaplan e Norton e IAM de Sveiby foram detalhadas devido
a proposta de integracdo de ambos, tendo como objetivo a potencializacdo dos beneficios

desses dois modelos de gestao.
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3. Integracao BSC e CI

Neste capitulo estdo apresentadas as criticas vinculadas ao BSC, em especial em

relagdo & abordagem dos ativos intangiveis. Também sera abordada uma revisdo dos estudos

realizados sobre a integragdo do BSC com modelos de SMD de Capital Intelectual,

principalmente baseados em Wu (2005) e Wingren (2004).

3.1 Ascriticas ao BSC com foco nos ativos intangiveis.

O BSC - Balanced Scorecard sofre algumas criticas em relacdo a sua abordagem em

Seu contexto geral.

Conforme Piratelli (2010), encontram-se elencadas no quadro 3.1 criticas existentes ao

BSC.

Quadro 3.1 — Criticas ao BSC

Autor(es) Criticas ao BSC
Norreklit Auséncia da varidvel tempo ao se tratar as relagdes entre causa e efeito dos
(2000) indicadores de desempenho

As quatro perspectivas do BSC nédo sdo independentes
O Mapa Estratégico ndo consegue refletir todo o plano estratégico da
organizagéo
Falta representatividade dos colaboradores de uma organizacao na definicdo
de seus objetivos e medidas estratégicas

Kennerly e Falta uma dimenséo relativa a competitividade.

Neely (2000) Ignora a existéncia de outros stakeholders (fornecedores, comunidade, etc.)

Nao especifica quais dimensdes de desempenho determinam sucesso, assim
como quais dimensdes trazem resultados em curto prazo.

Brown (2000)

N&o separa indicadores relativos a visao e a missao
Incapacidade de predizer como 0s indicadores de curto prazo impactam nos
indicadores de performance de longo prazo

Meyer e A mudanga nos negaocios traz a necessidade de se incluir novas medidas de

Gupta (1994) desempenho aos SMDs. Como inclui-las e como identificar e descartar
medidas irrelevantes para um novo contexto?

Malmi (2001) A sentenga “derive seus indicadores da estratégia, apontando suas relagdes
de causa e efeito” ¢ um tanto superficial. Na pratica, a ndo compreensao
objetiva leva as organizacGes a criarem uma séria de medidas desconexas.

Neely et al. Ignora a perspectiva da concorréncia
(2005)

Fonte: Piratelli (2010)
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Segundo Neely apud Piratelli (2010), h& duas criticas relevantes ao BSC:

1) O BSC subestima ou, na maioria das vezes, ignora outros stackeholders, tais como
fornecedores, prestadores de servigos, comunidades e funcionarios. Conforme
conceitos do ClI ja apresentados, os funcionarios sdo fonte de geracédo de valor.

2) No BSC, os indicadores de desempenho derivam da estratégia adotada. Como a
estratégia € o caminho a ser percorrido para alcancar o pretendido, ele pode estar

errado.

Focando as criticas ao BSC sobre a 6tica dos ativos intangiveis, a literatura apresenta
algumas colocagdes.

Segundo Sveiby (2001), o BSC de Kaplan e Norton foi desenvolvido nos EUA, por
volta de 1990, independentemente dos esforcos suecos na direcdo dos ativos intangiveis nesse
mesmo momento. Para o autor, 0 BSC nédo foi desenhado especificamente para mensurar e
divulgar os ativos intangiveis, sendo somente mais uma “visdo balanceada” de medidas de
desempenho internas. De acordo com Sveiby, existem algumas similaridades entre as duas
teorias — BSC e IAM. Ambas as teorias sugerem que medidas ndo financeiras sdo necessarias
para complementar as medidas financeiras. Ambos 0s conceitos categorizam as nao
financeiras, denominadas &reas intangiveis, em trés. Também, ambas avaliam que o0s
indicadores e suas metas precisam ser obtidos pelo operacional para nivela-las a estratégia da
organizacdo. Concordam que promovem a melhoria do aprendizado e do didlogo. S&o
apresentados pelo autor trés pontos relevantes relacionados as diferencas entre o IAM e o
BSC:

1) O IAM ¢ baseado na nocdo de pessoas de uma organizacdo como a Unica fonte
geradora de lucros/valor. Os lucros gerados por intermédio das pessoas sdo sinais de
sucesso, mas ndo originarios disso. A¢Bes humanas sdo convertidas em tangiveis e
intangiveis baseadas em estruturas de conhecimento. Essas estruturas sdo externas ou
internas, sendo consideradas ativas porque afetam o fluxo de receitas. O BSC néo faz
essa premissa.

2) O IAM demonstra trés ativos intangiveis, que devem avaliar e encontrar métricas que
indiqguem crescimento, inovagéo, eficiéncia e estabilidade dos mesmos. A ideia deve
ser obter uma visdo de como os ativos intangiveis sdo desenvolvidos, desenhando

indicadores correlacionados com o crescimento do ativo em questdo. O BSC realiza
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isso propondo balancear a tradicional perspectiva financeira, adicionando outras trés
perspectivas e considerando poder existir mais perspectivas.

3) O BSC ndo questiona o fundamento do “o que constituem uma empresa”. Enquanto o
IAM ¢ baseado na nogdo da “perspectiva do conhecimento” de uma empresa, Kaplan e
Norton consideram a no¢do de como uma empresa tera a sua estratégia. Eles somente
querem gerenciar e obter uma visdo balanceada. Eles argumentam em seu livro que
complementam medidas financeiras do passado com medidas de direcionamento de
performance futuras. Os objetivos e as medidas BSC sdo derivados da visdo e da

estratégia.

Marr e Adams (2004) realizaram uma analise das citacdes referente a Ativos

Intangiveis nas publicac6es de Kaplan e Norton:

e No primeiro livio — The Balanced Scorecad (KAPLAN e NORTON, 1997) — o

termo “Ativos Intangiveis” é referenciado somente duas vezes.

e No segundo livro — A Estratégia em Acdo (KAPLAN e NORTON, 2000) — o referido
termo ndo ¢ citado no indice, mas referenciado na seguinte passagem: “A estratégia do
crescimento e aprendizado define os ativos intangiveis necessarios que permitam que
as atividades organizacionais e 0s relacionamentos com clientes alcancem altos niveis

de performance”. (p.62)

e No terceiro livio — Mapas Estratégicos (KAPLAN e NORTON, 2004) - os ativos
intangiveis sdo subitamente promovidos a assunto principal do livro; de fato é o
subtitulo “Convertendo 0s ativos intangiveis em resultado tangiveis”. Isto €, uma

notdria troca de énfase.

Kaplan e Norton (2004) admitiram que a perspectiva Crescimento e Aprendizado do
BSC tem sido considerada a mais fraca componente desse modelo. Eles citaram que varios
gestores informaram ser essa perspectiva o “black-hole” do BSC. (MARR e ADAMS, 2004).

Um recente estudo mostra que um terco dos usuarios do BSC ndo tem a perspectiva
Crescimento e Aprendizado. (SPECKBACHER Apud MARR; GRAY; NEELY, 2003). Sabe-
se que varios usuarios do BSC estdo abandonados no total ou simplesmente rotulando a



57

perspectiva Crescimento e Aprendizado (MARR e ADAMS, 2004) apenas como uma

padronizacdo de conceito, deixando-a sem ligagcdo com as demais.

3.2 Os modelos de Integracédo BSC e ClI

Realizando uma revisdo do BSC, Hendricks, Menor e Wiedman (2004) enfatizam a
necessidade de considerar outras métricas para capturar os beneficios dos ativos intangiveis
para as organizagdes em relacdo ao modelo.

Bontis et al. (1999) demonstram que o BSC tem uma clara relacdo entre indicadores
ndo-financeiros e financeiros, mas a desvantagem de ser estatico. Ja o Cl — Capital Intelectual
é um modelo flexivel e dindmico, mas em um estagio inicial.

Allee apud Wu (2005) argumenta que o BSC é baseado em um modelo balanceado,
enquanto o modelo de Capital Intelectual é baseado em um fluxo dindmico de acumulacao de
capital no capital de clientes, capital estrutural, etc.

Wu (2005) observa que Kaplan e Norton enfatizam como alinhar ativos intangiveis
com a estratégia da empresa, mas que somente focam a perspectiva Crescimento e
Aprendizado.

Wu (2005) apresenta um levantamento por meio de uma reviséo da literatura, listando
os estudos relacionados ao BSC e CI, dividindo-o de acordo com trés temas: (1) A
comparacdo entre 0 BSC e o Cl; (2) A relacdo entre 0 BSC e o Cl e (3) usando o BSC para
mensurar a performance do CI. Os autores e descritivos séo apresentados no quadro 3.2.



Quadro 3.2 — Revisdo da Literatura de BSC e IC

Autor Ano Descricao Amostra Metodo de
Pesquisa
Tema 1 A comparagdo entre BSC e CI
E
Allee 1999 N/D studo
O autor compara os modelos Cl e BSC Descritivo
Este artigo revisa quatro importantes
Bontisetal. | 1999 |ferramentas: contabilidade de RH, EVA, N/D Estu.d.o
BSC e Cl para medic3o e gestdo de Descritivo
ativos intangiveis
Bukh et al 5002 | Este artigo discute a diferenca e as Empresa de Estudo de
complementacgdes entre Cl e BSC Software Caso
Tema 2 O relacionamento entre o BSC e Cl: mensuragdo e gerenciamento
Grupo
Businessline | 2002 Este artigo discute como gerenciar o Cl Financeiro St:::)de
Sueco
Marr et al. 2003 Este artigo discute porque as empresas N/D ESthj_O
medem o seu Cl Descritivo
Este artigo esclarece os motivos Estudo
Andriessen 2004 i N/D .
ex[stentes e apresenta proposta dos / Descritivo
métodos para valorizar ou medir o Cl
Kaplan e 20045 | OS autores discutem com ligar o mapa Virios Casos Estudo
Norton estratégico com Cl. Descritivo
Os autores apresentam os conceitos e
Kaplan e 2004b as ferramentas do BSC para apresentar N/D Estudo
Norton uma maneira sistematizada de medicao Descritivo
do CI
Este artigo ressalta a importancia da
Marr et al. 2004 |representacdo visual da estratégia com Empre's'a Estudo de
aintenc¢3o de entender como o Cl é Europeia Caso
usado para cria valor
Tema 3  Usando o BSC para mensurar a performance do IC
Wlaker e Os autores discutem o design e a Empresa Estudo de
MacDonald 2001 | jmplementacdo do Scorecard Recursos Americana caso
Humanos
Hagood e Esta pesquisa discute o uso do BSC para Empresa Estudo de
Friedman 2002 | mensurar a performance de um sistema | a oo caso
de informacdo de Recursos Humanos

Fonte: Wu (2005)
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Para Bukh apud Wu (2005), a diferenca fundamental entre 0 BSC e o Cl é que o
primeiro tem como premissa que a partir da mensuracao da estratégia se alcanca a vantagem
competitiva sob dois aspectos: através do mercado, com clientes, rivais, e através de
elementos priméarios da cadeia de valor e centrados em estratégias de competéncias e
capacidades.

Wu (2005) relata que o BSC precisa ser integrado ao capital intelectual da organizacéo
para fortalecer a criacdo, a formacdo, a mensuracdo, bem como a disponibilizacdo de
relatorios, facilitando a gestao do capital intelectual estratégico.

Wingren (2004) demonstra a integracdo do BSC ao Capital Intelectual como uma
chave para o sucesso, podendo levar a um conhecimento mais compreensivel das operacoes
por inteiro. O modelo de CI utilizado foi o IAM — Monitor de Ativos Intangiveis de Sveiby.

Arora (2002) enfatiza os beneficios da integracdo do BSC e os ativos intangiveis, pois
enquanto a gestdo destes ativos tem uma estratégia de longo prazo, o BSC socorre as
empresas alinhando o gerenciamento dos processos e focando a organizagdo com um todo no
sucesso de sua estratégia.

Portanto, as observagdes sustentam os beneficios da integracdo BSC e SMD Cl,
potencializando os pontos fortes de cada modelo convergindo para a criagéo de valor.

A escolha do modelo IAM ¢ verificada devido a similaridade das categorizaces dos
tipos de Capital Intelectual entre os modelos citados anteriormente,. Também se da devido a

melhor aderéncia ao estudo de caso e a existéncia de referéncias na literatura.

3.2.1 Integracédo BSC e CI - Wu (2004, 2005)

3.2.1.1 O estudo

Wu (2005) apresenta a integracdo entre o BSC e o Cl quando os temas e 0s objetivos
estratégicos das perspectivas Clientes, Processos Internos e C&A séo relacionados ao Capital
Intelectual Estratégico, incluindo Capital de Clientes, de Processos, de Inovacdo, Humano, da
Informac&o e Organizacional. A partir dos temas estratégicos desdobrados em um ou mais
objetivos estratégicos, os mesmos sdo analisados sob a oOtica do Capital Intelectual,
relacionando-os aos aspectos de Criacdo e Formacao e posteriormente estabelecendo como
mensurar e avaliar o ativo intangivel. Formatados esses conceitos, realiza-se a gestdo do

modelo e a divulgacao aos envolvidos. (figura 3.1)



60

— BALANCED ——3  CAPITAL INTELECTUAL
SCORECARD ESTRATEGICO (CIE)
TEMAS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS | ESTRATEGICOS
CAPITAL
INTELECTUAL
FINAMCEIRO FINANCEIRO E;mi'c ICO
g CLIENTES CLIENTES ‘ CAPITAL CLIENTES
a8 PROC.INTERNOS| PROC.INTERNOS | mmmp |CAPITALPROCESSOSE
o INOVACED
E CAPITAL HUMANOD,
CAFITAL DA
§ C&A C&A - INFORMAGAQ,
CAPITAL
ORGAMNIZACIONAL

1. Criggdio

2 Formagdo
3. Medigio e
Avalizagdo

4. Gestdo

5. Divulgagdo
6.0utros

i

Valor da
Empresa

Figura 3.1 — Relacéo entre Estratégia, BSC e temas estratégicos.
Fonte: Wu (2005, p.99)

Wu (2005) apresenta a figura 3.2 para mostrar como o BSC, conforme os temas e

objetivos estratégicos, é direcionado para a criagdo, formacdo e mensuracdo do capital

relacionado de acordo com a perspectiva, sendo essa avaliacdo materializada pelos

indicadores de desempenho. A perspectiva C&A - Crescimento e Aprendizado tem vinculo

com Capital Humano, Capital da Informacdo e Capital Organizacional. A perspectiva

Processos Internos pode ser direcionada para o Capital de Processos e o Capital de Inovacdo,

chamados de “joint venture ” e cooperagdo tecnologica para novas técnicas de manufatura. Por

ultimo, a perspectiva Clientes é vinculada ao Capital de Clientes.



TEMAS
ESTRATEGICOS

OBIJETIVO
ESTRATEGICO

CAPITAL INTELECTUAL
CRIACAO E FORMACAO

AVALIACAO E
MENSURACAO

Figura 3.2 — Direc¢éo do BSC para criagdo, formagéo e mensuragéo.

Fonte: Wu (2005)

3.2.1.2 O Estudo de Caso — Distribuidora de Veiculos

61

Wu (2005) aplicou 0 modelo em um estudo de caso para integragcdo do BSC e Cl em

uma empresa lider em distribuicdo de carros localizada em Taiwan, a qual, em 2001, tinha 87

agéncias e 1.248 vendedores. Essa empresa apresentava algumas caracteristicas: (1) clientes,

chefes e funcionarios considerados como um precioso ativo, (2) qualidade como uma

importante vantagem competitiva, (3) um mercado global altamente competitivo e desafiador.

A empresa implantou o BSC em 2001 este modelo em na empresae mais recentemente

tem direcionado grandes esforgos para desenvolver o Cl para incrementar o valor global da

organizacédo. (WU, 2005)

A proposta é: a partir da utilizagdo do BSC, investigar como gerenciar de uma

maneira eficiente e eficaz o CIl. (WU, 2005, p.271). Com o mapeamento da Missdo, Visao,

Estratégia, a empresa estruturou o BSC, bem como os temas e objetivos estratégicos,

conforme descrito na figura 3.3
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MISSAO
“A mais valiosa empresa para clientes, funcionarios e acionistas”

VISAO
“Distribuidorno. 1 em distribuicdo em Taiwan e China”

FORMATAGAO DE ESTRATEGIAS
5 FORGAS (SWOT) - COMITES BRAINSTORMING

TEMAS ESTRATEGICOS
E

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MAPA ESTRATEGICO

Figura 3.3 — Estratégia e suas relagdes — Estudo de Caso.
Fonte: adaptado Wu (2005)

Por meio de técnicas de brainstorming, desdobrou as informagdes. A partir dessa fase,
a empresa desenvolveu a integracdo dessas trés perspectivas, vinculando os temas e 0s
objetivos estratégicos ao Cl. Como exemplo tem-se o desdobramento, na perspectiva
PROCESSOS INTERNOS, para duas classificacbes de capital intelectual: Capital da

Inovacéo e Capital de Processos, relacionados a criacdo e a formacao.

a. PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Temas Estratégicos para Capital de Processos (Quadro 3.3):

e Gerenciamento da Solugdo Total em Servicos
e Gerenciamento de Canais e Clientes
e Gerenciamento do Produto

e Exceléncia Operacional



Quadro 3.3 — Capital de Processos — Perspectiva Processos Internos - Estudo de Caso

63

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

TEMAS ESTRATEGICOS

1.Gest3o da Total Solugdo em servigos

2. Gest3o Canais e Clientes

3. Gestdo de Produtos

4. Exceléncia Operacional

OBJETIVO ESTRATEGICO

CAPITAL DE PROCESS0S
CRIAGCAO E FORMACAO

AVALIACAO E MENSURACAO

Gestdo Integrada de servicos com
aplicacdo de métodos e tecnicas

Gest3o Integrada dos processos de
servigos com aplicagio de métodos
e tecnicas

Grau de Integragdo

Estabelecendo uma rede de
representantes

Processo de rede de
representantes

Valores alcangados REP /
Objetivo Area

Gestdo da Marca

Processo de Gestdo de Marcas

Taxa de Reconhecimento de
Marca

Gestdo de Mix de produtos

Processo de gestdo de Mix de
Produtos

Grau de Integracdo de Produtos

Gestdo de Estoques

Processo de Gestdo de Estoques

Taxa de Redugdio de Area de
Armazenagem

Fonte: Wu (2005).

Temas Estratégicos para Capital de Inovacéo (Quaro 3.4):

e Gerenciamento do Produto
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Quadro 3.4 — Capital de Inovacdo — Perspectiva Processos Internos — Estudo de Caso

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

TEMAS ESTRATEGICOS

1. Gestdo de Produtos

CAPITAL INOVACAO

N - AVALIACAO E MENSURACAO
CRIAGAO E FORMAGAO

OBJETIVO ESTRATEGICO

Joint Venture e técnicas de

cooperagdo com . . , .
) T ) Inovagdo em técnicas de Numero de Novas Tecnicas de
consultorias/profissionais externos

‘ L. manufatura Manufaturas
para introduzir técnicas de

manafutura

Fonte: Wu (2005).

3.2.2 Integracdo BSC e CI - IAM - Wingren (2004)

Wingren (2004) apresentou um estudo sobre a integracdo BSC e CI-IAM baseado na
estrutura homogénea de um sistema de mensuracdo de ativos tangiveis e intangiveis.
Apresenta a proposta de um framework BSC+CI, similar ao BSC, incluindo perspectivas,
objetivos estratégicos e fatores chaves de sucesso e medicdes, avaliando tanto ativos tangiveis

como intangiveis.

Na figura 3.4 sdo avaliadas as correspondéncias das perspectivas do BSC com as
perspectivas do modelo de Sveby, incluindo a perspectiva Expectativas como sendo o bom
resultado advindo da Estrutura Externa, da Estrutura Interna e da competéncia dos
funcionarios. (WINGREN e KORPI, 2002).
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PERSPECTIVA CLIENTES\
ATIVOS

PERSPECTIVA PROCESSO TANGIVEIS
INTERNOS ESTRUTURA | ESTRUTURA
EXTERNA INTERNA

£
>

VALOR DE MERCADO

COMPETENCIA
Dos
FUNCIONARIOS

.3

EXPECTATIVAS

CRESCIMENTO E
APRENDIZADO

Figura 3.4 — Framework correspondéncia BSC e ClI
Fonte: Wingren e Korpi, 2002

O framework apresenta dois lados — tangivel e intangivel. Atividades direcionadas
para resultados tangiveis sdo demonstradas no lado tangivel do modelo BSC+IC. Ja atividades
gue ndo direcionadas para resultados tangiveis sdo demonstradas do lado intangivel do
BSC+IC. O objetivo das atividades intangiveis é assegurar melhores resultados tangiveis
agora e no futuro. (WINGREN, 2004, p.7)

Para Arveson (1999), a partir dessa relacdo, se esta apto para encontrar o link entre
tangiveis e intangiveis. O feedback para o melhoria da gestéo tera origem de ambos os lados
do modelo, tangivel e intangivel.

Wingren (2004, p.7-8) demonstra um exemplo da inter-relacdo entre o lado tangivel e
o0 intangivel, conforme figura 3.5, apresentando um fluxo de atividades de uma empresa a
partir da solugdo de um novo problema ou do desenvolvimento de um novo problema ou
servigo que esteja alinhado com a empresa.

(1) Para ser possivel a realizagcdo dessa solugéo, é necessario investir em um novo
conhecimento para uma atividade existente ou estabelecer uma nova atividade.

(2) Novo conhecimento € integrado dentro da estrutura do conhecimento existente.

(3) Do lado dos ativos intangiveis, a empresa tem o feedback da gestdo do

aprendizado.
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(4) Quando o conhecimento necessario é adquirido, o investimento torna-se tangivel
usando 0 novo conhecimento para solucionar problemas, vender o novo produto ou executar o
novo servicgo pelo lado tangivel.

(5) Sem o reconhecimento das atividades intangiveis, a empresa ndo tem uma clara

visdo da relagdo destas com os ativos tangiveis.

ATIVIDADES

LADO > LADO

TANGIVEL ] @ INTANGIVEL
BSC+IC 23 BSC+IC

GESTAO
ESTRATEGICA
DAS ATIVIDADES

Figura 3.5 — Framework BSC+CI (Tangivel e Intangivel)
Fonte: Wingren (2004, p.8)

O modelo utiliza dois mapas lado a lado, tendo dois diferentes objetivos: as
perspectivas FINANCEIRAS do lado tangivel e as EXPECTATIVAS do lado intangivel. O
resultado do modelo integrado é que a empresa pode alcancar um equilibrio entre tangiveis e
intangiveis, entre objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras,
indicadores de resultado e esforgo e performance interna e externa. (WINGREN, 2004)

Segue um mapa do modelo integrado (figura 3.6) como exemplo. Os objetivos na cor
amarela representam o lado tangivel e os objetivos na cor azul representam 0s ativos
intangiveis distribuidos nas quatro perspectivas do BSC: financeira, clientes, processos
internos e crescimento & aprendizado. Wingren (2004) utilizou para o modelo de Cl a
classificacdo de Sveiby (1997).
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Expectativas de

Investimentos em bons ganhos no

futuro Sucesso na PERSP. FINANCEIRA
comunicac&o
interna
Bqa Satisfacéo de
credibilidade Clientes
Satisfacéo dos rclj’";soze
grupos de interesse gi’mepresse PERSP. CLIENTES
Boa credibilidade
T Thio 20 chetes Retendo os clientes
atuais e obtendo
Conhecimento novos clientes
através dos clientes

Entregas e
Qualidade

Estrutura
organizaciional de
acordo com 0s

Fortalecimento dos PERSPECTIVA.

processos internos

coetios PROCESSOS INTERNOS
Funcionalida
Qualidade na de dos ) j
gestéo PIOCESS0S Guardar o Sistema Ti
internos conhecimento apropriado

Figura 3.6 — Estrutura BSC+CI
Fonte: Wingren e Korpi (2002).

Produzindo
solucées
inovadoras

Motivacdo dos
funcionarios

PERSP. C&A

Distribuicdo do
Conhecimento
=

Preservando e
melhorando o
know-how

Reconhecendo a
necessidade do
know-how

Neste capitulo foram feitas referéncias sobre a integracdo BSC e CI, bem como seus
beneficios. Também foram apresentados os estudos realizados por Wingren (2004) e Wu
(2005). Os conceitos apresentados serdo utilizados no préximo capitulo para desenvolvimento

do modelo BSC+CI em uma empresa eletroeletrénica, motivo da proposta do estudo de caso.
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4 Estudo de caso

4.1 O Ambiente

4.1.1 A Empresa

O estudo foi realizado em uma empresa do setor eletroeletronico localizada no interior
do Estado de Séo Paulo, com mais de 50 anos de atuagdo. Atualmente se posiciona como uma
das lideres de mercado no seu segmento e emprega mais de 1.300 funcionarios. Tem uma
marca forte e plenamente reconhecida.

Seu comércio abrange todo o territério nacional, tendo varios canais de distribuicéo,
tais como grandes e médias industrias, atacadistas do ramo elétrico e de construcdo e
estabelecimentos de revenda de materiais elétricos.

Conta com um sistema altamente verticalizado desenvolvendo processos de fabricacdo
basicos, tais como Injecdo de termoplasticos, Estamparia, Tornearia; processos de
acabamento, tais como tampografia e tratamento de superficie; e processos de montagem,
setor que abriga 0 maior nimero de colaboradores (602 individuos — maio/2011).

Tem como posicionamento estratégico enfatizar a percepcdo de valor de seus clientes
pela satisfacdo das necessidades, principalmente das condi¢bes de atendimento, flexibilidade
e conformidade.

A empresa tem como visdo de futuro “Estar entre as melhores empresas do ramo
eletroeletrénico”, alicercada na satisfacdo das partes interessadas: acionistas, clientes e
colaboradores, entre outros.

A condicdo de perenidade do negdcio é fortemente abordada pela geracdo de valor
econémico de forma sustentavel, buscando um crescimento equilibrado e estruturado.

A empresa busca continuamente desenvolver melhorias visando atender a satisfagdo
dos stackeholders e, para tanto, proporciona condi¢des favoraveis ao ambiente, fortalecendo
principalmente a cultura organizacional e o relacionamento com seus clientes. Enfatiza as
condicdes de infraestrutura, metodologia de trabalho, sistema de informacdes, treinamento e
motivacdo. Ao mesmo tempo, ndo perde de vista 0s aspectos econdmico-financeiros e a
melhoria de produtividade, analisando sempre a rela¢do custo x beneficio.

Como ja abordado, a empresa tem como um dos fatores-chave do sucesso o

atendimento das necessidades dos clientes com tempo de resposta e prazo de entrega
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reduzidos. Outro fator de sucesso esta relacionado a custos de manufatura da montagem, setor
produtivo que abrange o maior nimero de colaboradores. Esses fatores de sucesso,
materializados em objetivos estratégicos, entre outros, promovem a sustentacdo para a
geracdo do valor econdémico.

A partir do atendimento das necessidades dos clientes, consegue-se a sua fidelidade e,
consequentemente, a recorréncia de receitas. Ja o incremento de produtividade de montagem
atua em duas vertentes: a reducdo dos custos de manufatura, bem como a reducdo do tempo
de resposta no cumprimento dos prazos de entrega.

A linha de montagem dos produtos eletroeletronicos trabalha no sistema make-to-
order, producdo discreta intermitente, sendo composta por colaboradores distribuidos em
esteiras de montagem (maio/2011). Os produtos montados nesse setor sdo destinados
principalmente ao mercado nacional, atendendo industria e comércio, e sendo divididos em 85
familias com alguma ou pouca similaridade de processo de montagem.

A viséo de futuro “Estar entre as melhores empresas do ramo eletroeletronico”
estratifica um dos temas estratégicos, baseado na busca da vantagem competitiva de acordo
com a flexibilidade e a agilidade no atendimento de seus clientes buscando a percepcdo do
valor do produto. Hoje o prazo de entrega é de 6 dias, em média, a partir do aceite do pedido
colocado pelo cliente.

4.1.2 A implantacéo e evolucéo do Balanced Scorecard

Para 0 mapeamento da estratégia com a finalidade de alcancar a sua viséo de futuro, a
empresa implantou, desde 2007, um modelo de gestdo baseado no BSC - Balanced
Scorecard, modelo de gestdo da estratégia desenvolvido por Kaplan e Norton (1997). Foi
desenvolvido um projeto piloto que envolvia inicialmente o Departamento de Suprimentos,
que engloba os setores de PCP, Compras e Logistica.

A partir de 2009, o modelo de gestdo BSC também abrangeu o Departamento de
Controladoria, compreendendo o0s setores Fiscais, Contabeis e Custos O trabalho
desenvolvido esta baseado no Mapa Estratégico do Departamento de Suprimentos, em
especial a evolucdo da Perspectiva Crescimento e Aprendizado.

O modelo de gestdo Balanced Scorecard foi implantado e estabelecido por
colaboradores internos apds qualificacdo de multiplicadores em cursos especificos. Todos 0s

participantes envolvidos foram treinados em cursos com 24 horas de carga horéria. Os
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multiplicadores assumiram o papel de consultores (key-user), interagindo com 0s setores no
desenvolvimento da metodologia BSC. Segue as etapas de implantagéo relacionadas do

Balanced Scorecard 2011.

ETAPA 1 -Missdo, Visdo e Objetivos Estratégicos

A empresa tem certificacdo ISO 9000 desde 1998. Com a versdo 2000, foi
estabelecido 0 Manual da Gestdo, do qual constam, entre outros, Missdo, Visdo e Objetivos
Estratégicos amplamente discutidos pela alta administracdo. Foram definidos os temas e
objetivos estratégicos. Na época, os colaboradores tinham pleno conhecimento dessas
informac@es devido ao proprio processo de certificacdo 1SO 9000 — 2000.

Foram realizadas, com os funcionarios, reunides para entendimento dos temas e
objetivos estratégicos da organizacdo que estariam vinculados ao Departamento de

Suprimentos, na condicdo de responsavel ou co-responsavel.

ETAPA 2 - Entender o produto final dos setores do Departamento de Suprimentos.

Consistiu em reunides com todos os setores vinculados ao Departamento de

Suprimentos, quando era colocada as seguintes perguntas aos colaboradores:

a. Quais sdo as minhas principais atividades?
b. Qual é o meu produto final?
c. Como posso contribuir para a geracao de valor da empresa?

d. Com quais temas e objetivos estratégicos eu tenho vinculo?
O objetivo desta etapa foi criar, para os colaboradores, condi¢cbes para uma

autoavaliacdo do seu alinhamento com a Visdo Estratégica da empresa, com desdobramentos

em novos objetivos estratégicos e operacionais.

ETAPA 3 — Treinamento BSC - Balanced Scorecard
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Todos os colaboradores do Departamento de Controladoria foram treinados no
conceito BSC, durante curso com uma carga horéaria de 24 horas. O curso denominado
“Gestao da Estratégia com o uso do BSC — Balanced Scorecard” foi estruturado nos seguintes

modulos:

e Reviséo dos conceitos de Misséo, Visdo e Valores.

e Conceituacdo de Temas e Objetivos Estratégicos, Indicadores e Metas.
e Introducdo do BSC.

e Definicdo do conceito de Mapa Estratégico.

e Estudo de Caso.

Para o moédulo Estudo de Caso foram montados grupos de quatro a cinco pessoas, e, a
partir de um objetivo estratégico, foi desenvolvido o mapa BSC com seus indicadores e

metas, estabelecendo o primeiro contato com o ambiente real.

ETAPA 4 — Workshop — Mapa Estratégico

A geréncia junto a Alta Administracdo formatou as perspectivas FINANCEIRA e
CLIENTES, a partir dos objetivos estratégicos presente no Manual de Gest&o.

Consolidadas estas duas perspectivas com seus respectivos indicadores e metas, foi
realizado um workshop, onde os colaboradores comecaram a listar os objetivos vinculados a
perspectiva PROCESSOS INTERNOS.

Primeiramente, usando a técnica de brainstorming, o mediador listou todos os
objetivos que tinham relagdo aos objetivos das perspectivas superiores. Em segundo
momento, foi realizada uma revisdo ja utilizando o conceito de BSC convergindo no esbogo
da perspectiva PROCESSOS INTERNOS e seus vinculos com as perspectiva FINANCEIRA
e CLIENTES.

O mapa estratégico foi revisado e a perspectiva PROCESSOS INTERNOS foi
estabelecida. Aqui um ponto de revisdo: a perspectiva CRESCIMENTO & APRENDIZADO
ndo foi discutida amplamente, apenas formatada com objetivos genéricos.

ETAPA 5 - Indicadores e Metas
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A partir do Mapa Estratégico foram definidos Indicadores e Metas, estabelecendo:
a) Nome do Indicador.
b) Descri¢cdo Sucinta.
c) Formula Matematica.
d) Periodicidade.
e) Meta (Valor e Tempo).

Desde 2007 o BSC sofreu revisdes e adequacgdes realizadas anualmente, no Gltimo
trimestre do ano anterior, sempre a partir de atualizacdo dos temas estratégicos pela Alta
Administracdo. A revisdo 2011 apresenta 0 Mapa Estratégico demostrado na figura 4.1, onde
se pode avaliar os objetivos estratégicos vinculados as quatro perspectivas:

e As perspectivas FINANCEIRA e CLIENTES tém objetivos previamente definidos pela
Alta Administracdo caracterizados por indicadores de resultado. Materializam o
posicionamento estratégico da organizacdo (perspectiva CLIENTES) e o sucesso da
estratégia que estd sendo desenvolvida (perspectiva FINANCEIRA). A partir desse
direcionamento, o Departamento de Suprimentos desenvolveu os objetivos das outras
duas perspectivas, PROCESSOS INTERNOS e C&A.

e Existe uma grande quantidade (21) de objetivos vinculados a perspectiva PROCESSOS
INTERNOS. Por se tratar de um Mapa Estratégico Departamental, ocorre em algumas
situaces a formatacdo com objetivos estratégicos e operacionais resultando em numero
significativo de objetivos e consequentemente indicadores. J& a perspectiva C&A
apresenta 06 objetivos estratégicos — A pergunta que fica: Sera que este descompasso em
nimeros (21 x 6) é prejudicial a consecucdo das metas estabelecidas na perspectiva
PROCESSOS INTERNOS?

e Os objetivos vinculados a perspectiva C&A sdo, na sua maioria, definidos segundo a
classificacdo de Kaplan e Norton (2004) em Capital da Informacdo. Apresentam a
necessidade de implantacdo de um Sistema de Informag&o ou Ferramentas Gerenciais. E
logico que na retaguarda do Capital da Informacdo se faz necessario desenvolver as
competéncias para analise dos dados arguidos.

Para cada objetivo estratégico sdo definidos indicadores de desempenho e suas
respectivas metas. Essa relacdo objetivo x indicador x formula € demonstrada no quadro 4.1.

As cores deste quadro sdo relacionadas ao tipo de perspectiva e aos objetivos, indicadores e
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férmulas, de acordo com os modulos Azul, Amarelo, Verde e Vermelho visualizados na
figura 4.1.
Posteriormente serdo descritas as etapas de implantacdo desenvolvidas para a revisao

do BSC para 2012, com a complementacdo do IAM — Monitor de ativos intangiveis.
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Figura 4.1 - Mapa Estratégico BSC 2011
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Perspectiva It Objetivo Estratégico Indicadores Formula
EVA — Valor
- Gerar valor Econbmico Agregado EVA = RO -CCMP
Otimizar os recursos de MO, . . .
FINANCEIRA A insumos e despesas (adm. e apoio) Orgamento Anual % Realizado / Planejado
PROC.INTERNOS Al Racionalizar as desp. operacionais GMDD(;S(;%?;;\Q%;;?I C % Realizado / Planejado
Otimizar o fluxo das atividades . Quantidade Horas Liberadas /
PROC.INTERNOS A2 operacionais Horas Liberadas Horas Totais
PROC.INTERNOS | a4 Revisar gastos relevantes Gastos Relevantes %Economia Gerada
PROC.INTERNOS | A5 Atender as prerrogativas GMD Parédmetros GMD % Realizado / Planejado
Reduzir precos de aquisi¢do dos Renegociacdo de Insumos | % Negociacao / Valor total de
PIROEINIIERNES Ab itens ndo produtivos N&o Produtivos compra
C&A A7 el gﬂ?ﬁgs,de Servicos Cronograma de Implantacéo | % Atendimento Cronograma
Reduzir o impacto de M.O. e IP R Participacao % (MO+IP)
FlbLE R B sobre faturto. PATBIEEED MO e 1P f(Faturamento)
Aumentar a geragdo de valor IDM - Indicador de
FIROEINTIERNEE B1 proc.produtivos Desempenho de Manufatura VEer It
. Inflagdo dos Custos dos % Custos Realizados / Custos
PROC.INTERNOS B2 Reduzir custos dos produtos Produtos Padrio
PROC.INTERNOS | B3 Melhorar produtividade Produtividade %Tempo Real / Tempo Padrdo
PROC.INTERNOS |B4 Reduzir perdas de processo Setup %Tempo Setup / Tempo Total
. . Inflacdo de Insumos % Valor Compra Real/ Compra
PROC.INTERNOS BS Reduzir pregos dos insumos Produtivos Padrio
PROC.INTERNOS | Bg Reduzir geragdo de perdas Geracdo de Sucata % MP Sucata/ MP Consumida
. s Custos Administrativos Folha de Pagamento Indiretos /
PROC.INTERNOS B8 Reduzir custos indiretos Producio Total
. %Negociacdo / Valor de
PROC.INTERNOS B9 Desenvolver fornecedores Economia Gerada Compras IP
PROC.INTERNOS | B10 Renegociar precos Renegociar precos Renegociar pregos
C&A B11l Implantar SGP Cronograma de Implantacdo | % Atendimento Cronograma
C&A B12 Implantar MES/SGP Cronograma de Implantacdo | % Atendimento Cronograma
FINANCEIRA C Melhorar a utilizagéo dos ativos Ativos Imobilizados %AIM/AOL
PROC.INTERNOS c1 Sltlyl 2 ut;l!g:gao ADEEERY Espaco Fisico Estocagem | Espaco fisico (M2) / Area Total
PROC.INTERNOS |c3 Reduzir ciclo financeiro Ciclo Financeiro %Numero Dias Real / Projetado
PROC.INTERNOS |c4 Reduzir estoques Niveis de Estoque %Realizado / %Projetado.
PROC.INTERNOS c5 Ul g:rtg;glzc?s 6o ativos Gargalos Avaliados NUmero Gargalos Avaliados
PROC.INTERNOS c6 Melhorar formas de pagamento Prazo Pagamento IP PEED el d(IaPPagamento v
C&A C8 Implantar conceito OEE Cronograma de Implantagdo | % Atendimento Cronograma
C&A C9 Buscar ferramentas programagdo | Cronograma de Implantacéo | % Atendimento Cronograma
S -
FINANCEIRA Incrementar o faturamento Faturamento YoFaturamento projetado x
D Faturamento Real
Satisfazer para fidelizar os clientes | Pesquisa de satisfacdo do Nota Pesquisa de satisfacdo do
CLIENTES
D1 atuais cliente - geral cliente
Acompanhamento mensal % Pedidos Atrasados / Total
PROC.INTERNOS D3 Atender o prazo acordado dos pedidos gerais pedidos
PROC.INTERNOS o Dlsponlblllzart:mppec()jldo no menor Prazo mt;?;gs(;cla entrega %Realizado / %Projetado.
C&A D5 elieae Ut')lal\éas(‘:ao A ITEEED Cronograma de Implantacéo | % Atendimento Cronograma
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4.1.3 A evolucgéo da Perspectiva CRESCIMENTO & APRENDIZADO

Como ja discutido anteriormente, 0s ativos intangiveis sdo transacionados no
Balanced ScoreCard atendendo a perspectiva CRESCIMENTO & APRENDIZADO .

Inicialmente, quando da implantacdo do modelo de gestdio BSC — Balanced
ScoreCard, a definicdo perspectiva CRESCIMENTO & APRENDIZADO condiz com a
avaliacdo realizada por Marr e Adams (2004) se apresentado apenas como uma padronizagédo
de conceito, deixando esta perspectiva sem ligacdo com as demais.

Nessa época, ndo foi vinculada aos objetivos estratégicos a mensuracdo por meio de
indicadores de desempenho, confirmando a ndo anélise efetiva da empresa nos seus ativos
intangiveis — ndo concebendo o seu alinhamento com os ativos tangiveis.

Abaixo, verificam-se nas figuras 4.2 e 4.3 os mapas dos objetivos estratégicos
vinculados ao Departamento de Suprimentos dos anos 2007 e 2008.

Como se pode verificar, os objetivos estratégicos citados na perspectiva C & A estéo
apenas rotulados, sem vinculos diretos com o0s objetivos da Perspectiva Processos Internos. A
prépria descricdo é realizada de forma genérica. A definicdo desses objetivos foi realizada
sem uma discussdo aprofundada, sendo incluida apenas para cumprir 0s requisitos conceituais
do BSC, inclusive sem vincula¢do com indicadores de desempenho, corroborando as criticas
apresentadas no capitulo 2.

Objetivos Perspectiva Crescimento e Aprendizado — 2007

e Fornecer recursos humanos.

e Prover o sistema com informag0es fidedignas.
e Fornecer infraestrutura tecnolégica.

e Capacitar estrategicamente os funcionarios.

e Buscar apoio externo na realizacdo dos projetos.

Para 0 mapa estratégico de 2007, esta perspectiva prosseguia apenas como rotulagéo,
inclusive com a repeticdo dos mesmos objetivos. Continuava a ocorrer a ndo vinculagdo de

indicadores de desempenho nesses objetivos.
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Para 0 mapa estratégico de 2008, esta perspectiva também prosseguia apenas como
rotulacdo, inclusive com a repeticdo dos mesmos objetivos. Continuava a ocorrer a nao
vinculacdo de indicadores de desempenho nestes objetivos.

Ja a partir do Mapa Estratégico de 2009 (figura 4.5), os objetivos da perspectiva C&A
tornaram-se mais consistentes, inclusive com a mensuracdo por meio de indicadores (Quadro

4.2). Como objetivos estratégicos da C&A, o mapa de 2009 apresentava:

e Implantar o conceito de “servigos enxutos”.
e Implantar os conceitos de “producdo enxuta”.
e Implantar MES.

e Implantar APS na producéo.

Esses objetivos foram definidos a partir da resposta a seguinte pergunta: Para buscar
a exceléncia naquele objetivo estratégico da perspectiva PROCESSOS INTERNOS, como a
empresa deve buscar aprendizado e inovacdo?

Detalhando o desenvolvimento, pode-se citar o processo de definigdo, conforme figura
4.4, pelo qual foram definidos os FCS — Fatores Chaves de Sucesso com base nos temas e
objetivos estratégicos.

Todos o0s objetivos citados acima tinham como indicadores de desempenho a

consecugéo de cronograma de implantacéo.

Quadro 4.2 — Obijetivos e Indicadores C&A 2009

OBJETIVOS INDICADORES
Implantar o conceito de “servigos enxutos” % Atendimento de Implementagao
Implantar os Conce,l,tos de “producdo % Atendimento de Implementacao
enxuta
Implantar MES % Atendimento de Implementacdo

Implantar preactor na producéo % Atendimento de Implementacdo
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PROCESSO DE DEFINIGAO DE UM OBJETIVO DA PERSPETICA C&A

FATORES CHAVE DE SUCESSO

* SEQUENCIAMENTO DE MONTAGEM
* FOCO NAS ORDENS DE VENDA ATRASADAS
* DIRECIONAMENTO DE RECURSOS

Atender o

prazo
acordado

Implantar
Preactor

Figura 4.4 — Processo de Definicdo Objetivo C&A.

O mapa estratégico de 2010 praticamente repete 0s objetivos estratégicos vinculados
ao C&A da revisdo 2009, sem apresentar alteragdes significativas.

Em 2011, o mapa estratégico (figura 4.1) apresenta o0s seguintes objetivos estratégicos:

e Aplicar o conceito de “servigos enxutos”.

e Implantar SGP-Sistema de Gerenciamento Chéo de Fabrica.
e Implantar MES/SGP.

e Implantar conceito OEE.

e Buscar ferramentas de programacéo.

e Melhorar a utilizagdo do modelo APS.
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Todos esses objetivos estdo vinculados a indicadores de desempenho de TI, que
contemplam o cumprimento de um cronograma de implantagdo ou numeros de projetos
estabelecidos. A maioria dos indicadores de desempenho esta relacionada ao percentual de
atendimento do cronograma de implantacéo. A anéalise desses indicadores mostra a fragilidade
na abordagem dessa perspectiva, pois apenas a consecu¢do do prazo de implantacdo néo
garante o sucesso deste objetivo estratégico.

Abaixo segue o detalhamento dos objetivos vinculados a perspectiva do Crescimento e
Aprendizado, bem como a sua classificacdo conforme Kaplan e Norton (2004) em Capital

Intelectual, da Informacédo e Organizacional.

A. Capital Intelectual

e Aplicar o conceito de “servicos enxutos”

Este objetivo estd vinculado a “Otimizar o fluxo das atividades operacionais”. A sua
definicédo se deu pela necessidade de otimizar o trabalho, permitindo a liberacéo de tempo dos
colaboradores para atividades que agregassem valor, eliminando ou reduzindo o desperdicio
de tempo com atividades estritamente operacionais, redundantes e de retrabalho.

Esta meta esta vinculada a otimizacdo dos recursos de médo de obra administrativa. Seu
principal aspecto é disseminar o conceito “servigos enxutos”. Fazer com que os colaboradores
envolvidos na implantacdo da estratégia realizem um mapeamento dos processos
administrativos do setor de Suprimentos, visando minimizar as atividades recorrentes e
operacionais. O seu alinhamento esta vinculado a liberacdo de tempos relacionados a essas

atividades direcionando os recursos no foco na criagdo de valor.

e Buscar ferramentas programacao

A empresa realiza o planejamento e a programacdo de suas compras pelo
processamento de MRP — Material Requirement Plannig em um ERP de uma grande empresa
de software. Para disparo das ordens de compra é utilizada a técnica de Ponto de Re-
encomenda.

Como a empresa tem necessidade da reducéo ciclo financeiro e da reducédo de &reas de

estocagem, faz-se necessaria a reducao dos niveis de estoques. Sem um embasamento técnico
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em modelos de gerenciamento de estoques na busca da reducdo, a empresa corre o risco de
uma ruptura no atendimento das ordens de venda e consequentemente da insatisfacdo de seus
clientes a partir da reducéo indiscriminada.

Os gestores de programacdo devem buscar novos conhecimentos em modelos de

planejamento e programacéo de insumos produtivos.

B. Capital da Informacéo

e Melhorar a utilizacdo do modelo APS

A empresa utiliza o software para sequenciamento APS desde 2008 no setor de
Montagem de Componentes Elétricos. Apds o sequenciamento das ordens de montagem sdo
realizadas analise de restricdo, recursos e integracdo de informacGes com setores de
fabricacao.

O APS, com o sequenciamento das ordens, junto com o desenvolvimento de um
sistema informatizado, proporciona um poderoso banco de dados para os setores de fabricacdo
alinharem as ordens de fabricacéo.

O departamento comercial posiciona a previsao de entrega de suas ordens de venda
quando do contato com os clientes apoiado nessa base de dados.

Portanto, como toda a cadeia de informagdes do fluxo produtivo esta vinculada ao
atendimento da programacdo previamente feita pelo sequenciamento, o setor de Montagem
deve seguir fidedignamente as datas e horas para inicio e fim das ordens.

Na figura 4.1 pode-se verificar que este objetivo sustenta 0s objetivos dos processos
internos vinculados a satisfacdo do cliente. O fundamental dessa atuacdo € melhorar a

performance de atendimento de pedidos de clientes, minimizando atrasos na entrega.

e Implantar MES/SGP

O Manufacturing Execution Systems (MES) € um sistema de informacéo que apresenta
solugdes tecnologicas para gerenciar as operacdes na manufatura (chdo de fabrica). O MES
permite, na maioria dos casos, a analise em tempo real de um posto de trabalho, linha de

producdo, maquina, etc.
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Este objetivo visa implantar essa solu¢do no chdo de fabrica permitindo, de maneira
pro-ativa, a atuacdo dos gestores na reducao de desperdicios, tais como parada de maquinas,
reducao de setups, otimizacgdo de produtividade de méo de obra, etc.

De modo especifico, tem-se a implantacdo, no setor de Injecdo de Termo Plasticos, de
um sistema de informagdo denominado SGP — Sistema de Gerenciamento de Produgdo,
desenvolvido por terceiros, que permite em tempo real a avaliagdo do todo ou de parte de
maquinas, constituida de 72 Injetores Horizontais de 20 a 230 toneladas e 8 Injetores Verticais
de 25 a 55 toneladas

e Implantar conceito OEE

A eficécia global de equipamentos (OEE) é um indicador que mede o desempenho
baseado em trés conceitos (SILVA, 2008):
a. guanto tempo Util o equipamento tem para funcionar/produzir;
b. aeficiéncia demonstrada durante o funcionamento,

c. aqualidade do produto obtida pelo processo em que 0 equipamento esta inserido.

Com a implantacdo deste conceito, deve-se avaliar os equipamentos considerados
gargalos de producdo, atuando principalmente no aumento da disponibilidade.

Abaixo (Quadro 4.3) estdo registrados os objetivos e indicadores relacionados a
perspectiva C&A - 2011.

Quadro 4.3 — Objetivos e Indicadores C&A 2011

OBJETIVOS INDICADORES
Aplicar o conceito de “servigos enxutos” NUmero de Mapeamento de Processos Implantados
Implantar SGP % Atendimento de Implementacdo
Implantar MES/SGP % Atendimento de Implementacao
Implantar conceito OEE % Atendimento de Implementacdo
Buscar ferramentas programacao NUmero de Ferramentas Avaliadas
Melhorar a utilizacdo do modelo APS % Horas dedicadas para avaliagdo APS
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4.1.4 A analise critica do BSC e Ativos Intangiveis.

O modelo Balanced Scorecard (BSC) tem a sua importancia na gestdo da estratégia
mediante a evolucdo dos Ultimos anos a partir da sua implantacdo. Todas as atividades do
Departamento de Suprimentos foram direcionadas de acordo com o Mapa Estratégico. O
continuo alinhamento e foco dos colaboradores na consecucdo das metas tem como
fundamento a busca do reconhecimento com uma das melhores empresas do ramo
eletroeletrénico. Os recursos sdo otimizados estabelecendo o conceito de que, se ndo esta no
Mapa Estratégico, ndo é uma acéo primordial.

Sdo notorios os beneficios advindos da utilizacdo do BSC. Os aspectos relevantes

desses beneficios sdo:

a. alinhamento com a estratégia da empresa,

b. evita desperdicio de recursos (Humanos e Materiais) devido ao direcionamento do
foco,

c. controle por um solido sistema de medicdo com avaliagdes periddicas (mensais),

d. comunicagéo e envolvimento de todos os colaboradores.

Ja quando se analisa o tratamento dos Ativos Intangiveis, vinculados conceitualmente
na perspectiva C&A, atesta-se as criticas elencadas no capitulo 3. A propria evolugdo desta
perspectiva demonstra a perfeita aderéncia, principalmente aos comentarios de Sveiby (2001)
e Marr e Adams (2004).

Os colaboradores do Departamento de Suprimentos assimilam a interligacdo das
perspectivas, tendo como base o Crescimento & Aprendizado. Quando do desenvolvimento e
da revisdo do Mapa Estratégico, apds a definicdo dos objetivos vinculados aos Processos
Internos, estabelecem na pauta a seguinte pergunta: ‘“Para conseguir desenvolver e atingir as
metas estabelecidas para aquele objetivo especifico (Processos Internos), como devemos
aprender e inovar?”. Tem a percepc¢ao da necessidade conceitual dos ativos intangiveis, mas
ndo direcionam esforcos significativos devido a real importancia do tema.

A aderéncia as criticas ao modelo BSC — Estudo de caso indica que pode estar
ocorrendo um tolhimento da avaliacdo do Capital Intelectual em sua plenitude, prejudicando

0s beneficios oriundos desta analise. Também de acordo com Bontis et al (1999), o mapa
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estratégico tem uma reviséo anual, ndo sendo revisado durante o ano, ou seja, apresenta uma
condicdo estética.

Portanto torna-se produtiva a complementacdo do BSC do setor de Suprimentos com
métricas baseadas no conceito proposto por Sveiby (1997) por meio do IAM — Monitor de
Ativos Intangiveis, permitindo que os gestores aperfeicoem as habilidades e competéncias de
suas equipes, canalizando e aprimorando os relacionamentos internos e externos na busca da
maximizacdo de valor. Os modelos de integracdo BSC x 1AM propostos por Wingren (2004)

e Wu (2005) sdo a base cientifica para o desenvolvimento da aplicacao.

4.2 Aplicac6es da Integracdo BSC e CI - IAM

A aplicacdo da integracdo BSC e IAM teve como origem o processo de definicdo e
revisdo do BSC 2012, tendo como complementacdo a definicdo do Monitor de Ativos
intangiveis. Os passos para implantacdo desse modelo obedeceram ao seguinte fluxograma
adaptado de Wu (2005), conforme figura 4.6:

1. MISSAO e VISAO

revalidacdo da missdo e visdo de futuro da organizagdo

2. Definicao das Diretrizes 2012
Anadlise da conjuntura mercadolégica e formatagdo da estratégia para 2012

3. Temas Estratégicos 2012
Quais os temas que vado suportar a estratégia para alcance da visdo de futuro

5. MAPA ESTRATEGICO

Definicdo do Mapa Estratégicos com obejtivos
estratégicos alocados nas 4 perspectivas com seus
indicadores e metas,

4. BSC 2012

Desenvolvimento dos objetivos
estratégicos a partir do

desdobramento dos temas 6. IAM — Monitor de Ativos Intangiveis
estratégicos

Definicdo do IAM a partir dos objetivos estratégicos
definidos no mapa baseado na classificacdo do Cl, o
que esta sendo gerenciado, o beneficio e seu
indicador

Figura 4.6 — Fluxograma de implantacdo BSC e IAM
(Fonte: Adaptado Wu, 2005)
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4.2.1 - Passos para implantacdo do modelo BSC+IAM

Baseado no fluxograma mostrado na figura 4.6, pode-se definir a implantacdo de um
roteiro para a integracdo BSC + IAM em cinco passos principais, desdobrados em atividades
secundarias. O produto final dessa implantacdo converge para um Mapa Estratégico BSC
apoiado em um Monitor de Ativos Intangiveis. A empresa aplicou a integracdo BSC+IAM

baseada em seis passos:

1°. PASSO - Validacio da MISSAO e VISAO ESTRATEGICA da organizagio

Neste tdpico, por intermédio do seu comité gestor, teve a necessidade de definir ou
revalidar (em caso da existéncia destes conceitos) a MISSAO e a VISAO de futuro da
organizacao.

Essas premissas sdo de extrema relevancia, pois definem em outros aspectos aonde a
organizacdo quer chegar e em quais segmentos atuar. No estudo do caso, a empresa tem
definida claramente sua Misséo e Viséo.

A missdo foi definida com a revisdo de 2007 em “Desenvolver e Comercializar
produtos para o controle da energia”, permitindo aos gestores ter a clara visdo do mercado a
ser gerenciado, estabelecendo os canais de atuacdo, bem como os produtos e abordagens para
atender os clientes desse mercado. O comité gestor, formado pelos membros da alta
administracdo, em reunido especifica, determinaram a continuidade desse direcionamento.

Nessa mesma reunido, validaram a visdo estratégica de “Estar entre as melhores
empresas do pais”. A mensuragdo dessa visdo é baseada na metodologia de avaliagdo
proposta pela publicacdo da Revista EXAME em seu anuério Valor 1000, que concede uma
nota dada a avaliacdo de alguns quesitos, tais como evolucdo da receita, geracdo de valor,
liquidez, rentabilidade. A empresa tem como meta permanecer entre as cinco melhores

empresas do segmento eletroeletrénico.

2°. PASSO - Definicéo das Diretrizes 2012

Em nova reunido envolvendo o comité gestor foram apresentados os historicos dos

resultados econémico-financeiros dos ultimos 5 anos, bem como as projeces baseadas em
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cenarios econdmicos para 2012. Foram avaliadas as ameacas e oportunidades para cada

segmento de atuacdo, sendo definido o posicionamento estratégico para cada um deles.

Fatores chaves de sucesso foram elencados nessa reunido, entre 0s quais se pode citar:

Aumento de Market-share em segmentos especificos.

Devido a questdo de sigilo empresarial, ndo sera possivel o detalhamento do
posicionamento estratégico para cada segmento de atuacdo visando o aumento
de Market-Share.

Maximizacao do retorno em relacdo a cadeia produtiva

A empresa deve buscar a racionalizacdo na utilizacdo de seus recursos
produtivos, tais como médo de obra produtiva direta e indireta, insumos e

infraestrutura, buscando a maximizacao do valor gerado pela cadeia produtiva.

Gestdo orcamentaria eficaz.

Atender as prerrogativas orcamentarias 2012 amparadas pelo conceito de
orcamento empresarial baseado no GMD — Gestdo Matricial de Despesas.

Satisfacdo de clientes

Oferecer solugdes que atendam a necessidade de seus clientes com agilidade e

flexibilidade, estabelecendo uma parceria duradoura.

3% PASSO - Temas Estratégicos 2012

Com os fatores chave de sucesso definidos apos a anélise das ameacas e oportunidades

foram determinados os temas estratégicos a serem desenvolvidos pela empresa no ano 2012.

Os temas estrategicos abrangeram tanto questdes relacionadas ao ambiente interno (a

empresa) como ao externo (mercado). Novamente essa definicdo teve origem em reunides

realizadas pelo Comité Gestor. Para desenvolvimento do estudo de caso, tem-se o
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detalhamento do desdobramento em objetivos e a formatacdo do mapa estratégico BSC

relacionados ao Departamento de Suprimentos, conforme elencados a seguir:

e Exceléncia Operacional = buscar a reducdo do impacto da médo de obra
produtiva direta e indireta, bem como insumos produtivos sobre o faturamento
liquido, enfatizando incremento de Market-share e oferecendo precos

competitivos ao mercado.

e Maximizagdo do Retorno sobre os ativos operacionais => realizar uma
andlise dos ativos diretamente vinculados ao negdcio buscando alcancar

retornos financeiros a taxas atrativas.

e Retencdo de Clientes - fidelizar os clientes pela satisfacdo, principalmente

quanto a agilidade e a flexibilidade no atendimento de suas necessidades.

e Inovacdo em Processos => buscar, valendo-se de inovacdo em processos, a
reducdo da utilizagdo de operagfes manuais relevantes, bem como a

substituicdo de equipamentos industriais por novas tecnologias.

4°, PASSO - BSC 2012

Definido os temas estratégicos, foram desdobrados o0s objetivos estratégicos
relacionados a Perspectiva Financeira, Clientes e Processos Internos. Essa acgéo foi realizada
pelo Comité Gestor, que é formado pela alta administragdo (diretoria e geréncia) e os key-
users de cada departamento relacionado ao BSC. Os key-users sdo funcionarios com cargos
de chefia e supervisdo. O desenvolvimento da perspectiva C&A — Crescimento e Aprendizado
teve a definicdo postergada para quando do desdobramento dos objetivos estratégicos junto
aos departamentos envolvidos, pois caberia a estes definir onde haveria necessidade de buscar
crescimento e aprendizado para desenvolver os objetivos desdobrados da perspectiva

Processos Internos.
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O Departamento de Suprimentos realizou um workshop liderado pelos key-users
pertinente para definicdo e desdobramento das perspectivas Processos Internos e C&A apds
pontuados os objetivos estratégicos relacionados a atuacdo do departamento. Primeiramente

foi apresentado o Mapa Estratégico, conforme figura 4.7.

5°. PASSO - Mapa Estrategico BSC 2012

Apresentado o Mapa Estratégico, foi conduzida pelos key-users a técnica de
brainstorminging a partir de um questionamento para cada colaborador participante do

workshop:

Qual seria a sua contribuicdo no @mbito setorial para a consecu¢éo dos objetivos

estratégicos avaliados?

Vaérias sugestdes de objetivos foram elencadas para posterior avaliacdo. Apos o debate
de convergéncia, tendo como embasamento o alinhamento e a relevancia das sugestdes
relacionadas ao tema, os key-users conduziram para obter o produto final do workshop: o
Mapa Estratégico desdobrado na Perspectiva Processos Internos, bem como a sustentacédo do
mesmo junto a perspectiva C&A. Este produto final pode ser atestado na figura 4.8.

Como pode ser observado, 0 mapa estratégico é dividido em quatro modulos (cores
diferentes) alinhados aos quatro objetivos da perspectiva Financeira. Para cada médulo héa a
figura de um key-user, que tem a funcdo de gestdo e facilitador junto aos colaboradores

envolvidos neste modulo.
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Na segunda fase do workshop, depois da validacdo do mapa estratégico desdobrado,

foram discutidos os indicadores estratégicos e operacionais. Os indicadores definidos estdo

agrupados por modulos.

a. Modulo Azul

Os objetivos descritos neste mddulo sao relacionados ao tema estratégico “Exceléncia

operacional” e buscam a otimizagdo dos custos fixos da organizag@o. Seguem os indicadores,

conforme quadro 4.4.

Quadro 4.4 — Indicadores — Mddulo Azul

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicador

Formula

Otimizar os recursos de Mao de Obra,

Gestdo Matricial de

%Atendimento GMD

FINANCEIRA . . .
Insumos e Despesas ADM e Apoio Despesas Proj/Realizado
= - o -
FINANCEIRA | Otimizar mio de obra administrativa | _Ccota0 Matricial de % Folha Projetada /
Despesas - Folha Pagto Realizada
Otimizar insumos e despesas Gestdo Matricial de % Desp Oper Projetada
FINANCEIRA . . . :
administrativas Despesas - Desp.Operac / Realizada
PROCESSOS Racionalizar os processos Tempo Liberado MO % Tempo Liberado /
INTERNOS administrativos Administrativa Tempo Disponivel
PROCESSOS Otimizar o consumo dos itens ndo Economia Quantitativa % Economia Quant /
INTERNOS produtivos Insumos Nao Produtivos Consumo Total INP
PROCESSOS Melhorar as condig6es comerciais de Economia R$ Insumos % Economia RS /
INTERNOS materiais nao produtivos N3o Produtivos Consumo RS Total INP
CRA Revisar os processos administrativos Processos Mapeados Numero de Processos

pelo conceito “lean service”

Revisados

Detalhamento dos objetivos C&A:

e Revisar os processos administrativos pelo conceito “lean service”

Estabelecido o conceito “Servicos Enxutos “ (lean service), realizar o mapeamento

dos processos administrativos, sendo o indicador relacionado ao nimero de processos

efetivados (implantados) pelo nimero de processos mapeados (avaliados).




b. Médulo Amarelo
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Os objetivos descritos neste mddulo estdo relacionados ao tema estratégico

“Exceléncia operacional” ¢ buscam, pela racionalizagdo dos custos industriais, alcangar a

competitividade para incremento do Market-Share. Também apresentam vinculos com o tema

estratégico “Inovacdo em processos”, enfatizando a necessidade de automagdes de processos

e busca de novas tecnologias de processos produtivos. Seguem os indicadores no quadro 4.5.

Quadro 4.5 — Indicadores — M6dulo Amarelo

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Formula
o -
FINANCEIRA Otimizar as margens estabilizadas Margem de %MC Projetada
Contribui¢do / Real
. = p
FINANCEIRA Reduzir o impacto de MO e Insumos PROD sobre o Inflagdo de Custo %Var Custos
faturamento Produto Produtos
PROCESSOS L. Participagao &Valor MP /
Red to da MP to d dut
INTERNOS eauziroimpacto da no custo do produto Matéria Prima Faturamento
IDM - Indicador
PROCESSOS Aumentar a geragao de valor do processo produtivo - MO desem erl1ho de valor Gerado /
INTERNOS gera P P P Custo Total
manufatura
Inflagdo de % Economia
PROCESSOS Reduzir Pregos dos Insumos Insjmos Quant /
INTERNOS ¢ R Consumo Total
Produtivos
INP
PROCESSOS Reduzir Desperdicios Perdas de % RS Perdas /
INTERNOS P Processos Insumos | Valor Total IP
PROCESSOS %Atendimento
Melh dutividad ivi
INTERNOS elhorar produtividade Produtividade Processos
PROCESSOS . Perdas de RS Perdas
Reduzir perdas de processo Processo Processo / Valor
INTERNOS .
Produtivo Total
PROCESSOS . . Participagdo MO | %MO indireta /
Red Custos Indiret
INTERNOS eduzir tustos Indiretos indireta %MO Total
Economia de % Economia
PROCESSOS Renegociar Precos Renegocia¢do de | Renegociagdo /
INTERNOS & ¢ Precos Unitarios | Valor Total de
IP Compras
Economia % Economia
PROCESSOS Desenvolver Fornecedores Desenvolvimento Renegociagdo /
INTERNOS Valor Total de
Fornecedores
Compras
C&A Potencializar as habilidades a partir da Matriz de Utilizacdo Matriz Num Func A /
Competéncias Competéncias Num Func Tot
Processos
C&A Aplicar os conceitos de “Produgdo Enxuta” Técnicas Producdo Efetivados /
Enxuta Processos

Revisados




Detalhamento dos objetivos C&A:

1. Potencializar as habilidades fundamentadas na Matriz de Competéncias:
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Avaliar os funcionarios do setor de Montagem em relacdo as suas

habilidades/expertise em desenvolver as operagfes de produgdo para montagem do

produto final, classificando-os em quatro categorias (A/B/C/D). Os funcionérios com

classificacdo A apresentaram alto grau de expertise e perfil motivacional/relacional

adequado, decrescendo esta avaliacdo até a classificacdo D — sem nenhuma expertise

e perfil motivacional/relacional com oportunidades de melhoria. O indicador compara

0 % de funcionarios classe A em relacdo ao total de funcionarios do setor.

2. Aplicar os conceitos de “Producao Enxuta”:

Estabelecido o conceito “Produgdo Enxuta”, realizar o mapeamento dos

processos produtivos, sendo o indicador relacionado ao numero de processos

efetivados (implantados) pelo nimero de processos mapeados (avaliados).

¢c. Modulo Verde

Os objetivos descritos neste mddulo estdo relacionados ao tema estratégico

“Maximizagdo do Retorno sobre o investimento” e buscam atuar nos formadores dos

ativos operacionais, reduzindo o ciclo de financiamento do negécio, bem como maximizar a

utilizacdo dos ativos imobilizados. Seguem os indicadores conforme quadro 4.6

Quadro 4.6 — Indicadores — Mddulo Verde

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Formula
FINANCEIRA Melhorar a utilizagdo dos ativos Retorr!o ROI
sobre Ativos
Ciclo Dias de
FINANCEIRA Reduzir o ciclo financeiro ' . Financiamento
Financeiro
P/R
. . . Payback
FINANCEIRA Melhorar o custo de oportunidade dos novos investimentos . Payback
Investimento
Dias de
PROCESSOS Melhorar o antigiro dos estoques de MP/CM Cobertura de Cobertura
INTERNOS Estoques
Estoques P/R
L . Inflagdo de Gap
PROCESSOS Minimizar a diferenga entre Prazo de Pagamentos De Vendas e
Insumos Vendas/Compra
INTERNOS Compras )
Produtivos s P/R




d. Mddulo Vermelho
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Os objetivos descritos neste moédulo estdo relacionados ao tema estratégico “Retencao

de Clientes” ¢ oferecem agilidade e flexibilidade no atendimento, buscando a satisfacdo de

seus clientes, conforme mostra o quadro 4.7.

Quadro 4.7 — Indicadores — Mddulo Vermelho

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Formula
FINANCEIRA Incrementar o Faturamento Faturamento % Faturamento P/R
CLIENTES Satisfazer para fidelizar os clientes Pesqmsa Satisfagdo %Notas 6timas/boas
Clientes - Geral
CLIENTES Satisfazer o Cliente em Relagdo ao prazo de entrega Pe%qmsa Satisfagdo %Notas 6timas/boas
Clientes - Entrega
o - -
PROCESSOS Atender o prazo acordado Atendimento de ﬁZEdL:(z)Z ?tlfenddi’lc(:)cs)s
INTERNOS P Pedidos P
Faturados
PROCESSOS Minimizar as restrigoes RestrigOes Horas Ocupadas /
INTERNOS ¢ ¢ Horas Disponiveis
PROCESSOS Otimizar a utilizagdo ativos gargalos Gargalos Nimero Gargalos
INTERNOS ¢ gare & eliminados / Avaliados
F::?E:;SOOSS Disponibilizar o pedido no menor tempo T;er:::sg: Lead Time Global P/R
PROCESSOS - . Participagdo MO | %MO indireta / %$MO
Atend t d d d did
INTERNOS ender o tempo de produgdo do pedido indireta Total
Numero de OP
L e . Ordens )
C&A Maximizar a utilizagdao do sequenciamento APS . Sequenciadas /
Sequenciadas APS , .
Numero OP Totais

Detalhamento dos objetivos C&A:

1. Maximizar a utilizagio do sequenciamento APS
Avaliar, em rela¢do ao nimero de ordens processadas, quantas foram originérias do

sistema APS — Preactor.

6°. PASSO - Integracdo BSC+IAM

Utilizando as metodologias apresentadas por Wingren (2004) e Wu (2005), foi
desenvolvida a formatagdo do IAM integrado ao BSC 2012, sendo escolhido o modulo
amarelo como referencial para a definicdo dos indicadores relacionados ao sistema de
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medicdo de ativos intangiveis Cl — Capital Intelectual. Este mddulo é apresentado na figura
4.9.

ESTAR ENTRE AS MELHORES EMPRESAS

2012_rev_1

GERAR VALOR
Otimizar as margens
estabilizadas

Reduzir o impacto de MO e
Insumos PROD sobre o
faturamento

Financeira

Clientes

Reduzir o impacto da
MP no custo do produto
Aumentar a geracdo de
valor do processo
Reduzir Precos dos
Insumos
Reduzir
Desperdicios
Desenvolver
Fornecedores

produtivo - MO
Melhorar
produtividade Reduzir perdas de
processo
Renegociar Precos

Reduzir Custos
Indiretos

Processos Internos

Potencializar as
habilidades a partir
da Matriz de
Competéncias

Aplicar os conceitos
de “Producdo
Enxuta”

C&A

Figura 4.9 — Mapa Estratégico — Médulo Amarelo

Na perspectiva C&A estdo definidos apenas dois objetivos relacionados com os ativos
intangiveis (elipses verdes), conforme figura 4.9.

Em decorréncia dos estudos de Wu (2005), Wingren (2004) e Sveiby (1997), foi
proposto um template adaptado, conforme tabela 4.1, com a finalidade de facilitar o
desenvolvimento da mensuragdo de capital intelectual integrado ao BSC. Sdo objetos de
avaliacdo deste template, para cada objetivo estratégico, a tipificacdo do capital intelectual, o
que deve ser gerenciado, o beneficio a ser alcancado (expectativa) e como mensurar este

ativo por meio de indicadores de desempenho.
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A fundamentacdo tedrica com os estudos de Wu (2005), Wingren (2004) e Sveiby
(1997) é demonstrada conforme figura 4.10. Com base no estudo de Wu (2005), pode ser
definido como o0 tema estratégico e 0s objetivos estratégicos desdobrados sdo relacionados
com o Capital Intelectual e seus respectivos indicadores de desempenho.

Ja o estudo realizado por Wingren (2004) apresenta a relagdo das perspectivas do BSC
com as classificagbes do capital intelectual definidas por Sveiby (1997), competéncias de
funcionarios, estrutura interna e estrutura externa, buscando o atendimento de uma
expectativa (beneficio) pela gestdo do Capital Intelectual. Cria-se uma comunicacdo do lado

tangivel (Mapa Estratégico BSC) com o lado intangivel (IAM). Ver figuras 3.3 e 3.6.

BSC+IAM
p

BSC — Wu (2005) =

PERSPECTIVA BSC DESCRICAO DO OBJETIVO ESTRATEGICO BSC
Objetivo Estratégico
TEMA ESTRA 0 - INDICADOR | FORMULA
TIPO DE CAPITAL INTELECTUAL CAPITAL INTELECTUAL O QUE GERENCIAR? QUAL A EXPECTATIVA? COMO MEDIR?

S

COMP.FUNC
ESTINTERNA
ESTEXTERNA

Wingren, 2004

CAPITAL
INTELECTUAL
ESPECIFICO

Wu (2005)
Wingren (2004)

O QUE
DEVEMOS
GERENCIAR?

Wingren (2004)

QUAISSAO OS
BENEFicIOS

Wingren (2004)

Wu (2005)
Wingren (2004)

IAM - Sveiby
(1997)

Figura 4.10 — Fundamentacao tedrica - Template

No cabecalho deste template estdo descritos o tema estratégico, a perspectiva, o
objetivo estratégico e sua descricdo, o indicador e sua respectiva formula matematica, tudo

sob a 6tica do BSC.
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Dispostos em colunas na parte inferior estdo descritos os tdépicos relacionados ao

Capital Intelectual:

a.

Tipo de Capital Intelectual: nesta coluna sdo definidos qual o tipo de Capital
Intelectual estéd relacionado a este indicador: Competéncia de Funcionarios,
Estrutura Interna e Estrutura Externa.

Capital Intelectual: qual o ativo intangivel a ser gerenciado.

O que gerenciar: descrever qual o objetivo desta medicdo, o que estd sendo
avaliado.

Qual a expectativa: descreve o beneficio que se quer alcangar com o
gerenciamento deste CI.

Como medir: estabelecer quais sdo os indicadores que monitoram se as metas

estipuladas estdo sendo alcancadas.

Tendo como premissa a revisdo e a validacdo do mapa estratégico do BSC 2012, os

key-users realizaram um workshop de um dia tendo como tema “BSC+IAM — criando valor”.

Na primeira parte do workshop, foram equalizados 0s conceitos relacionados aos

Ativos Intangiveis — Capital Intelectual e a integracdo BSC+IAM.

A segunda parte teve como énfase a aplicacdo da integracdo BSC e IAM de acordo

com o template apresentado na tabela 4.1. O roteiro para a definicdo dos topicos pertinentes

dessa tabela foi baseado na seguinte sequéncia de atividades:

Primeiramente foram listados os objetivos estratégicos do médulo amarelo. Os key-
users optaram pela integracdo dos objetivos da perspectiva Processos Internos, em
especial aqueles relacionados com indicadores de esfor¢o, ndo desdobrando aos

vinculados a indicadores de resultado.

Realizaram um brainstorming em decorréncia da colocagdo da seguinte questdo: Qual
o Capital Intelectual necessario para alavancar o objetivo estratégico citado? Varias
respostas foram externadas. Realizando uma reviséo conceitual, 0 grupo primeiramente
eliminou o ndo enquadrado como Capital Intelectual. Em um segundo momento desta
atividade, foram definidos os ativos intangiveis relevantes e com forte alavancagem ao

objetivo BSC (tangivel).
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e A terceira atividade consistiu em definir qual a categoria do Capital Intelectual

avaliado, resumido em Competéncia de Funcionarios, Estrutura Interna e Estrutura

Externa. Também houve a defini¢do sobre o que deve ser gerenciado, detalhando-se o

Capital Intelectual discutido.

e Na atividade seguinte ocorreu a definicdo do que a empresa deve esperar como

beneficio daquele Capital Intelectual, ou seja, qual a expectativa da organizacao ante o

investimento naquele ativo intangivel.

e Finalizando, foi acordada qual a melhor maneira de avaliacdo e mensuracgéo do referido

Capital Intelectual, definindo-se o indicador de desempenho.

Foram avaliados 0s seguintes objetivos estratégicos do BSC, conforme o roteiro

citado:

1. Desenvolver fornecedores:

a)

b)

Competéncia de Funcionarios: (conhecimento da lingua inglesa,
técnico/comercial e experiéncia na area). Atualmente o mundo globalizado
permite a prospeccao de boas oportunidades, sendo de extrema relevancia para
o Setor de Compras o dominio da lingua inglesa. O conhecimento
técnico/comercial através do perfeito entendimento do item a ser adquirido e
das condicbes do mercado a ser abordado é fundamental para o
desenvolvimento de fornecedores. Na proposta, se a empresa efetuar
investimento nos ativos intangiveis citados, a consecucdo da meta estabelecida
para o este objetivo BSC serd atingida. Essa relacdo se aproxima do fluxo
mostrado na figura 3.4, onde aparece avaliada a relagdo entre o lado tangivel e

0 intangivel.

Estrutura Externa: (Imagem e Relacionamento com fornecedores) todos
relacionados ao Capital Intelectual permitindo o fortalecimento do objetivo
estratégico com fundamento tangivel (economia nas aquisicdes de insumos
produtivos). Externar a reputacéo e boa imagem aos fornecedores permite obter

condi¢des favoraveis no desenvolvimento de novos fornecedores.
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2. Renegociar precos de insumos produtivos:

a)

b)

Competéncia de Funcionérios (técnicas de negociacdo e experiéncia na area):
Aprimorar o conhecimento com técnicas de negociacdo permite criar um
ambiente favoravel para uma negociacdo segura e de resultados. J& um time de
funcionarios experientes permite uma abordagem diferenciada, bem como a

transferéncia de conhecimento para os funcionarios novos.

Estrutura Interna (Sistema de Informacdo): Prover ao negociador um painel de
bordo que contenha todas as informacdes pertinentes a uma boa negociagéo, de

maneira rapida e eficiente.

Estrutura Externa (Relacionamento com fornecedores): A empresa deve
fortalecer o relacionamento com os seus fornecedores com atitudes

transparentes e cooperadas. Enfatizar a negociagéo tipo ganha-ganha.

3. Reduzir desperdicios do processo produtivo:

a)

b)

Competéncia de Funcionarios (conhecimento de projeto de ferramental):
Aprimorar o conhecimento dos projetistas com técnicas de projeto de
ferramentas otimizando a geragédo de perdas no processo de fabricagéo.

Estrutura Interna (Cultura Organizacional e P&D): Palestras motivacionais e
reunies participativas permitem o engajamento dos funcionarios na reducédo
de perdas de insumos durante o0 processo. NOVOS processos e novas

tecnologias de manufatura também reduzem perdas.

4. Melhorar a produtividade por meio de automacoes:

a)

b)

Competéncia de Funcionarios (Expertise funcionarios e formacéo técnica).
Aprimorar o conhecimento do corpo técnico do recém-criado Setor de

Automacgbes com a retencdo da méo de obra e da formagéo técnica/académica.

Estrutura Interna (Métodos/Padrédo). Padronizacdo construtiva dos dispositivos,
equipamentos, software de automacéo, etc. cria uma biblioteca referencial para

desenvolvimento futuros, economizando tempo e recursos.
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Estrutura Externa (Relacionamento com fornecedores). Buscar a troca de

experiéncias e expertise com fornecedores do ramo de automacéo.

5. Melhorar a produtividade com o atendimento dos processos padrao:

a)

b)

Competéncia de Funcionarios (Habilidades e Retengdo de MO Qualificada).
Realizar uma avaliacdo dos funcionarios do setor de Montagem em funcéo de
experiéncia, habilidades e perfil motivacional/relacional, criando quatro
categorias: A,B, C e D. Essa classificacdo € extraida de uma matriz de
competéncias. Cabe aos gestores maximizar a utilizacéo de funcionarios classe
A (first class) no processo de montagem. Sdo necessarias acGes para aumentar
a participacdo desta categoria em comparacdo ao nimero total de funcionarios
do setor, tais como polivaléncia, treinamentos e alocagdo adequada nos postos
de trabalho. Retencdo de mé&o de obra, principalmente os first class, torna-se

fundamental para alcancar o objetivo BSC.

Estrutura Interna (Cultura Organizacional e Sistema de Informagdo MES).
Palestras motivacionais e a¢cdes no ambiente produtivo culminam na melhoria
do clima organizacional, criando um comprometimento com a produtividade.
A implantacdo de um sistema MES utilizando computadores tipo thin-clients
em cada esteira de montagem cria condi¢bes de agilidade na analise das
informacdes, permitindo aos gestores acdes rapidas e eficazes na adequacao da
produtividade.

6. Reduzir perdas de processo:

a)

b)

Competéncia de Funcionarios (Habilidades): Fortalecer o conhecimento
técnico dos funcionarios produtivos para a pratica da autoinspecao,

minimizando o retrabalho.

Estrutura Interna (P&D, Sistema de Informacdo APS, Padronizacao para Setup,
Metodologia Produgdo Enxuta): Fortalecer o P&D em novas tecnologias que
garantam que O processo produtivo seja executado com repetitividade e

eficiéncia. Também a utilizacdo de um sistema APS tem como funcéo o
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sequenciamento otimizado das ordens de producdo, reduzindo estoques em
processo, setups, parada de linhas de montagem. Aplicar o conceito de
Producdo Enxuta - principalmente o mapeamento de processos permite a
racionalizacdo do fluxo produtivo. Criar a padronizacdo na troca de

ferramental/moldes de injecdo minimiza o setup.

7. Reduzir os custos indiretos da producao:

a) Estrutura Interna (Sistema de Informacdo ERP e MES). A implantacdo de um
sistema ERP no planejamento da producdo permite racionalizar o nimero de
programadores, como também uma padronizacdo no disparo de ordens em
todos os setores produtivos, transferindo a expertise dos funcionarios para o
sistema. JA& 0 MES minimiza o numero de lancamentos manuais realizando o
trabalho online, reduzindo os custos operacionais de apontamentos de
producdo. Permite também acesso rapido as informacdes.

Para cada um desses objetivos foi preenchido um template, conforme mostra a tabela
4.1, detalhando a integracdo dos objetivos BSC ao IAM. O produto final desta atividade esta
demonstrado nos quadros 4.8 a 4.14, nos quais estdo descritas detalhadamente as informacdes
pertinentes a0 BSC e ao Monitor do Capital Intelectual, bem como os indicadores
relacionados aos ativos intangiveis.

No proximo capitulo serdo apresentadas a conclusdo do alcance proposto pelo
desenvolvimento deste estudo de caso aos objetivos elencados no capitulo 1, bem como as
vantagens e desvantagens da aplicacdo dessa integracdo e suas dificuldades de implantag&o.
Nas consideracdes finais, futuros estudos a serem realizados para analise comprobatoria da

eficacia desta proposta.
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Capitulo 5 — Consideracdes finais e Conclusdes

Realizando uma analise dos temas principais vivenciados pelos gestores do mundo
moderno nas Ultimas décadas, elenca-se primeiramente a “era da qualidade” quando a
esséncia de uma empresa estava em oferecer produtos conformes. Quando se equalizou o
conceito da qualidade como sendo condicdo basica, ou seja, direito adquirido, ocorreu a
transi¢do para a “era do marketing”, quando a satisfacdo dos clientes tornou-se a esséncia da
organizagdo. Posteriormente a “gestdo da estratégia” surgiu como forte apelo para a
sobrevivéncia das empresas perante um ambiente altamente competitivo.

Atualmente esta-se vivenciando a “era do conhecimento” quando se tem que o capital
intelectual alicercado na competéncia dos funcionarios, nas marcas, nos sistemas de
informacdo, nas metodologias, no relacionamento com clientes e fornecedores é a origem
fundamental da criacéo de valor.

Realizando uma leitura dessa evolucgdo, tem-se a convergéncia em que todas as fases
anteriores estavam fortemente vinculadas ao capital intelectual. Assuntos relacionados a
qualidade, satisfacdo de clientes e estratégias bem sucedidas sdo embasadas na gestédo do Cl.

Portanto, pode-se arguir que a esséncia da sobrevivéncia das empresas estd na
alavancagem da criacdo de valor através dos ativos intangiveis, Capital Intelectual.

Hipoteticamente, estabelecido um cenario envolvendo duas empresas que tenham o
seu negocio estruturado em um parque similar de maquinas de Gltima geracédo, ndo é garantido
a ambas 0 sucesso, pois fatores relacionados ao Capital Intelectual sdo de extrema relevancia
para a perpetuidade ou ao exaurimento das organizagdes, mesmo em condi¢cfes estruturais
semelhantes.

Gestdo da estratégia visando a criacdo de valor considerando produtos conformes,
exceléncia operacional, satisfagdo de clientes, etc. sdo de extrema relevancia, com a gestdo do
Cl.

Em relagdo aos objetivos elencados no capitulo 1 — Introducdo, chegou-se as seguintes

conclusoes:
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5.1 — Aderéncia aos objetivos:

5.11

b)

d)

— Objetivos Secundarios

Os objetivos secundarios foram atendidos na sua esséncia conforme descrito a seguir:

Foram apresentados as classificacdes do Capital Intelectual, bem como um resumo dos

modelos de avaliacdo e mediacédo de Cl e os detalhamentos dos modelos IAM e BSC

Outro ponto relevante e avaliado refere-se as criticas ao BSC referente ao tratamento
do CIl. Elas foram materializadas no estudo de caso, pois quando da verificacdo da
maioria dos objetivos da perspectiva C&A, estes apresentaram como indicador de
medicédo o atendimento percentual de um cronograma de implantagcdo. A implantacao
destes sistemas de informacdo ou modelos de gestdo ndo garante que as metas dos
objetivos da perspectiva correlata serdo alcancadas. Ja os indicadores relacionados ao
IAM integrado ao BSC desenvolvidos no estudo de caso apresentam relagfes mais

visiveis de como vincular Cl com ativos tangiveis.

Foram avaliados os modelos de integracdo BSC+IAM desenvolvidos por Wu (2005) e
Wingren (2004) buscando a aplicacdo dos mesmos em um estudo de caso de uma
empresa do ramo eletroeletronico que utiliza o BSC na sua concepcdo original. A
aderéncia desses modelos foi estabelecida, servindo plenamente como embasamento
conceitual no desenvolvimento do estudo de caso. Foi uma rica fonte de informacdes,
permitindo inclusive a estruturacdo de um passo a passo de implantagdo para uma
empresa que, a partir do BSC, reflita sobre a importancia do CI e realize a integracéo

com o IAM.

Foi apresentado um roteiro para sistematizagéo da integracdo BSC+IAM por meio de
um template. A intencdo é que este roteiro permita que as empresas que ja tenham o
modelo de gestdo da estratégia BSC implantado potencializem o seu valor mediante a
integragdo com o IAM.
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5.1.2 Objetivo Principal:

O objetivo principal desta dissertacdo foi integrar o BSC existente em uma industria
eletroeletronica com indicadores de desempenho de Cl — IAM, criando um sistema de
medicdo de desempenho que, a0 mesmo tempo, potencialize a consecucdo da estratégia
baseado na gestdo dos ativos tangiveis (BSC) e principalmente estabeleca os ativos
intangiveis como a principal fonte de criacdo de valor (IAM).

A principal vantagem da integracio BSC+IAM é o foco na andlise dos ativos
intangiveis, mas, a0 mesmo tempo, extrai o beneficio do BSC: a gestdo da estratégia,
facilitando o alinhamento da organizag@o na consecucdo de objetivos que constituem o mapa
estratégico.

Quando do desenvolvimento do estudo de caso, atestou-se que no BSC a perspectiva
C&A (que engloba os ativos intangiveis) se apresentava como um suporte para as outras
perspectivas, mas com um papel coadjuvante no modelo, ndo sendo o centro das atencdes.

O foco do BSC esta na implementacdo da estratégia realizando de maneira proativa
essa missdo. Facilita o alinhamento dos recursos, o foco nas acdes e projetos relacionados ao
mapa estratégico, tem embasamento em um forte SMD que monitora se a empresa esta
desempenhando satisfatoriamente a estratégia em direcdo a sua visao de futuro.

Partindo da premissa fartamente referenciada na literatura de que o CI é a fonte de
riqueza das empresas, a integracdo dos objetivos BSC ao IAM estabelece um SMD completo,
que procede a avaliacdo tanto do lado tangivel, como do lado do ativo intangivel, mostrando
para a organizacdo onde se deve realizar investimentos, gerenciar e medir. Nesta fase o foco
é totalmente orientado para o Capital Intelectual.

Verificando os templates formatados como um dos produtos finais do estudo de caso,
pode-se arguir que é factivel a integracdo entre BSC+IAM com potenciais significativos para

a criagéo de valor desde o inicio da gestdo dos ativos tangiveis e intangiveis.

5.1.3 Percepgao dos key-users:

Quando do desenvolvimento da integracdo no estudo de caso, foram realizadas
avaliacbes posteriores com o0s Key-Users BSC sobre a percepcdo do BSC+IAM,
principalmente na questdo conceitual da perspectiva C&A em relacdo ao IAM. A indagacéo
pertinente tem relacdo com o equacionamento da resposta do porque, quando da revisao do
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Mapa Estratégico do BSC, ndo surgiram abordagens relevantes de CI na perspectiva C&A
como as que foram estabelecidas no modelo integrado.

Realizando um comparativo no modelo BSC original, a perspectiva C&A apresentou
02 objetivos estratégicos. Quando da aplicacdo do BSC+IAM, foram definidos 26 objetivos.

As opinides convergiram para a seguinte condi¢do: no BSC, no seu formato original, o
foco ndo eram os ativos intangiveis e sim questdes tangiveis — o assunto principal. A partir da
integracdo BSC+IAM, o foco foi totalmente direcionado para os ativos intangiveis, sem
concorréncia com outras questdes, revelando fortes oportunidades no crescimento do Capital
Intelectual do departamento.

Os Key-Users avaliaram que poderia ocorrer na proxima revisdo do mapa estratégico
um upgrade da perspectiva C&A, pois, com a equalizacdo do conceito de Capital Intelectual,
criou-se um ambiente favoravel ao desenvolvimento de objetivos e indicadores para a referida

perspectiva.

5.1.4 Desvantagens e dificuldades

Uma desvantagem atestada no estudo de caso seria a proliferacdo de indicadores por
efeito da soma dos relacionados ao BSC com os provenientes da nova avaliagdo realizada
para IAM. Uma anélise critica desse incremento de indicadores se faz necessaria visando
avaliar a relacdo custo x beneficio da integracdo BSC+IAM. Poderia ser aplicada uma
priorizacdo estabelecendo um limitador para a quantidade de indicadores.

Uma dificuldade percebida foi o direcionamento da atencdo das empresas para 0S
ativos intangiveis. Atualmente, a gestdo de tangiveis estda muito mais enraizada no dia a dia
dos gestores. Criar um ambiente favoravel para a sedimentagdo dos conceitos de ativos

intangiveis e seus beneficios € uma das barreiras na implantagdo do modelo proposto.
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* Foco
* Upgrade C&A
* Fortes
oportunidades

Objetivos

| Percepcao
- Key-Users

* NUm Indicadores
* Atencao c/ intangiveis

Figura 5.1 — Conclusdo

5.2 Consideracdes finais

A conclusdo pertinente é a possiblidade de fortalecer o BSC com o IAM, sendo
exequivel essa integracdo, conforme atestado por Wu (2005) e Wingren (2004). A aplicacdo
do BSC+IAM se mostrou viavel, apresentando potenciais para agregar valor aos negécios a
partir do foco em ativos tangiveis e intangiveis. Os objetivos desta dissertacdo mostraram-se
factiveis.

Como ressalva, o estudo de caso teve como fundamentacdo apenas a integracdo de
BSC — Mdédulo Amarelo ao IAM, ndo contemplando os demais mdédulos. A escolha teve
como embasamento estar diretamente vinculada ao tema estratégico Exceléncia Operacional
com o desdobramento em objetivos estratégicos relacionados a cadeia produtiva, assunto
pertinente ao Mestrado Profissional de Engenharia de Producdo. Esse direcionamento também

ocorreu devido a limitacdo do tempo de desenvolvimento deste trabalho.
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Cabe a futuros estudos desenvolver a ampliagdo do BSC+IAM para os outros moédulos
BSC, desenvolver as métricas para os indicadores do IAM com suas respectivas metas e
avaliar na pratica a sua aplicacéo.

Sera de extrema relevancia verificar-se se a projecdo dos beneficios advindos do
BSC+IAM elencados neste trabalho s&o materializados com a aplicagdo desse sistema

comparado ao modelo tradicional BSC.
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