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RESUMO

A dindmica do desenvolvimento econdmico, ao ampliar o numero de organizacdes intensivas
em conhecimento, a ponto de caracterizar uma nova era € uma nova sociedade, criou uma
lacuna de como gerenciar os novos fatores de producdo. A gestdo destes fatores intangiveis,
ou capital intelectual, torna-se uma atividade tdo essencial quanto a gestdo dos ativos
tangiveis. A producdo de software ¢ uma atividade intensiva em conhecimento e, até o
momento, ndo foram encontrados estudos que contemplem a representacdo do capital
intelectual de organizacdes que se dedicam ao desenvolvimento de software. Esta pesquisa
visou identificar as praticas e indicadores que permitem representar o capital intelectual e que
possibilitaram construir um modelo para representacdo desse capital nas referidas
organizagdes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa, por meio de entrevistas, e
utilizada a analise de conteudo, buscando-se aperfeicoar o modelo inicial e verificar a
adequagdo dos seus fundamentos. Foram realizadas 31 entrevistas com gestores e gerentes
das organizagdes que desenvolvem software e com gestores e especialistas de entidades
ligadas a producdo de software. Assim, gerou-se a proposta de modelo, no qual foram
incorporadas varias sugestdes dos entrevistados que o tornaram mais adequado a industria de
software. O modelo proposto oferece um roteiro para a gestdo do capital intelectual e podera
ser um instrumento de auto-avalia¢do das organizagdes e servir para divulgacdo externa.

Palavras-chave: Gest3o da informagdo. Gestdo do conhecimento. Capital intelectual. Ativos

intangiveis. Organiza¢des que desenvolvem software.



ABSTRACT

The dynamics of economic development, with the expansion of a number of intensive
organizations in knowledge, to the point of characterizing a new era and a new society has
created a gap on how to manage the new production factors. The management of these
intangible factors or intellectual capital has become as essential an activity as the
management of tangible assets. Software production is an intensive activity on knowledge
and so far, no studies have been found to contemplate the representation of intellectual capital
of organizations dedicated to software development. This research aimed at identifying the
practices and indicators that allow the representation of intellectual capital and that enable the
construction of a model to represent this capital in the referred organizations. For such, a
qualitative research was conducted by means of interviews and content analysis was used,
aiming at improving the initial model and verifying how adequate its fundaments were. The
study conducted 31 interviews with managers and administrators from organizations that
develop software and specialists from companies linked to software production. Thus, the
proposed model was generated, to which various suggestions from interviewees were
incorporated. That has turned the model into a more suitable to the software industry. The
model offers a roadmap to the management of intellectual capital and may become an
organization’s self-evaluation tool and serve external disclosure.

Key-words: Information management. Intellectual capital. Intangible assets. Software houses.
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1 INTRODUCAO

O mundo esta passando por grandes transformacdes sociais, economicas e culturais
com reflexos diretos nas organizagdes, tanto em seus ambientes internos quanto nos
relacionamentos externos com os diversos interessados. O conhecimento coletivo sobre o
negocio, a concorréncia, os clientes, a tecnologia, aliado as relagdes, esta se tornando a ltima
fronteira da exceléncia organizacional, aponta Teixeira Filho (2000). Os tradicionais fatores
de producdo (capital, recursos naturais ¢ mao-de-obra), conforme Drucker (2002), ndo sdo os
principais geradores de riqueza na sociedade atual, surgindo a informagdo e o conhecimento
como novos fatores de producdo. A informagdo constitui a sua principal matéria prima e o
conhecimento ¢ utilizado na agregacdo de valor a produtos e servigos. Nesse contexto, a
tecnologia constitui um elemento vital para as mudangas, em especial o seu emprego sobre 0s
acervos de informacdo; a rapidez, a efetividade e a qualidade constituem fatores decisivos de

competitividade, na visdo de Tarapanoff (2001).

O talento e o conhecimento das pessoas sdo os grandes responsaveis pela vantagem
competitiva das organizagdes. Nesse sentido, as idéias de Douglas McGregor, um importante
lider e pensador do século XX, lancadas ha cerca de 50 anos atrds, parecem vivas e atuais
como nunca. A importancia desse pensador consistiu em compreender e expressar o
comportamento humano no mundo dos negocios. Na opinido de Heil, Bennis e Stephens
(2002), o mundo de que McGregor falava esta ai: na economia interligada de bits e bytes de
empresas conectadas e negdcios em tempo real e a difusdo da tecnologia torna o lado humano
da empresa cada vez maior. As empresas que hoje prosperam sdo aquelas que conseguem
explorar seu potencial humano de forma mais produtiva possivel. Nas empresas intensivas em
conhecimento, como ¢ o caso das que desenvolvem software, esta realidade ¢ ainda mais

significativa.

Os resultados do negocio, presentes e futuros, de uma organiza¢do podem ser
representados por um conjunto de informagdes, cujos valores e tendéncias expressam a
evolucdo do desempenho organizacional devendo, portanto, serem gerenciados. Entretanto, o
que se percebe ¢ que a dindmica do desenvolvimento econdmico, ao ampliar o numero de
organizacgdes intensivas em conhecimento, a ponto de caracterizar uma nova era € uma nova
sociedade, criou uma lacuna de como gerenciar estes novos fatores de producdo. Portanto, a

gestdo de fatores intangiveis ou de capital intelectual torna-se uma atividade tdo essencial
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quanto a gestdo dos ativos tangiveis. Conforme Edvinsson e Malone (1998), o capital
intelectual ¢ a posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional,
relacionamentos com clientes, parceiros e fornecedores, bem como habilidades profissionais
que proporcionam uma vantagem competitiva de mercado. Sua medicdo ¢ uma area de

grande interesse para a gestdo da informacdo e do conhecimento.

Esta pesquisa foi proposta para explorar os conceitos associados ao capital intelectual,
para o preenchimento de uma lacuna na representacdo deste capital, que efetivamente faz a
diferencga para o desempenho de organizagdes intensivas em conhecimento, como ¢ o caso da
industria de software. A pesquisa se baseou no conhecimento de gestores, formuladores de
politicas e outros atores que tém um forte envolvimento com a area de desenvolvimento de

software.

1.1 PROBLEMA

Na sociedade da informacdo, o sofiware desempenha um papel cada vez mais
importante. Dele depende a maior parte dos sistemas. A industria de software ¢ fonte
permanente de inovagdo e diferenciagdo de produtos, tem impacto direto na base produtiva de
toda a economia e emprega mao-de-obra especializada. A sua producdo ¢ uma atividade
intensiva em conhecimento e ndo existem muitas pesquisas no ambito do capital intelectual
para essa industria, conforme a literatura analisada. Portanto, o problema central desta
pesquisa €: quais praticas e indicadores podem ser empregados para representar, em um

modelo, o capital intelectual de organiza¢des que desenvolvem software?

1.2 JUSTIFICATIVA

Conforme colocado na Introdugdo e o exposto na identificagio do Problema, a
importancia deste trabalho se deve a crescente ampliacdo do nimero de organizagdes
intensivas em conhecimento, aliado ao fato de haver uma caréncia de modelos tedricos e

praticos adequados ao gerenciamento do capital intelectual de empresas que desenvolvem
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software.

Justifica-se por sua originalidade em buscar a constru¢do de um modelo de
representacdo do capital intelectual que considera dois conjuntos de varidveis, as praticas e 0s
indicadores que se inserem no campo de estudos da Ciéncia da Informagdo. Também ¢
fundamental realcar que tal construcdo valeu-se do conhecimento de gestores, formuladores
de politicas e outros envolvidos com a area de desenvolvimento de sofiware, bem como da

exploragdo de conceitos associados ao capital intelectual.

Em pesquisas nas bases de dados Proquest, LISA e Web of Science, foram realizados
os seguintes cruzamentos nas linguas portuguesa, inglesa, francesa e espanhola: capital
intelectual com software house; capital intelectual com software companies; capital
intelectual com software industry. O nimero de publicagdes académicas, resultantes desses
cruzamentos, foram: Proquest, trés; LISA, duas e Web of Science, trés. Tanto as bases de
dados pesquisadas quanto a literatura analisada indicam a existéncia de um namero limitado
de publicacdes que associam o capital intelectual ao setor de software. Adicionalmente, ndo
foi identificada a abordagem do capital intelectual por meio de praticas e indicadores, sendo
comum uma abordagem apenas com indicadores e, muitas vezes, sem o detalhamento dos

respectivos conceitos.

Segundo Stewart (1998), o capital intelectual depende definitivamente de se encontrar
alternativas rigorosas para acompanha-lo, correlacionadas a resultados financeiros. Os dados
desejados deveriam, em primeiro lugar, permitir que a geréncia avaliasse o desempenho a
cada ano, medisse o progresso em direcdo as metas e, em segundo lugar ¢ ainda mais dificil,

permitir comparagdes entre empresas.

Cada setor da economia ¢ impactado de forma diferente pelo capital intelectual e pela
tecnologia. Adicionalmente, o capital intelectual tem contribuido para a criagdo de novos
tipos de negocios e modos de fazer negdcios. Varias organizagdes dependem completamente
dos ativos intelectuais para gerar receitas. Por exemplo, a industria de software ¢ totalmente

baseada no conhecimento e tem varios produtos que nunca adquirem uma forma tangivel.

Por ser a producdo de sofiware uma atividade intensiva em conhecimento, o
desempenho das empresas que desenvolvem software ¢ fortemente influenciado pelo capital
intelectual. A busca de melhores resultados para as variaveis do capital intelectual
potencializa o desempenho futuro dessas organizac¢des. Trata-se de um novo paradigma no

fornecimento de informagdes sobre o desempenho, pois este passa a ser representado,
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também, por informagdes nao-financeiras. Trata-se, pois, de uma pesquisa de interesse da

Ciéncia da Informagao e de uma atividade para o profissional da informacao.

Assim sendo, esta pesquisa justifica-se por trazer contribuicdes a Ciéncia da
Informacao, no sentido de estabelecer algo novo, um modelo de informag¢des ndo-financeiras,
relevantes para as diversas partes com interesse na organizagdo. O modelo podera
complementar as informacdes divulgadas através dos relatorios da administragdo (contendo os
balangos patrimoniais e as demonstracdes financeiras) e dos balangos sociais. A
responsabilidade pelo relatorio devera estar a cargo de um profissional da informacdo a ser

requisitado para esta atividade.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo de representagdo do capital intelectual de organizagdes que

desenvolvem software.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo: desenvolver os fundamentos do modelo; identificar e
definir os componentes do modelo; verificar a adequagdo do modelo desenvolvido para as

empresas que desenvolvem software; adaptar o modelo para refletir a visdo dos entrevistados.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta estruturada pelos seguintes capitulos:
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a) Introdugdo - ¢ o capitulo corrente, no qual a pesquisa ¢ contextualizada e justificada

e no qual sdo apresentados o problema, os objetivos e a estrutura da tese;

b) o capitulo, Revisdo da Literatura, contem os principais conceitos de capital
intelectual, os seus componentes ¢ a sua interacdo com a ciéncia da informagao e com

a gestdo do conhecimento e, por fim, as caracteristicas do software e da sua industria;

c¢) o capitulo 3, Modelos Embasadores da Pesquisa, apresenta diversos modelos de
medi¢do do capital intelectual, classifica e delimita o modelo proposto, bem como,
apresenta 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade -
FNQ ¢ o0 Modelo de Maturidade e Capacidade - Pessoas - P- CMM que embasam a

pesquisa;

d) no capitulo 4 estdo as principais Definigdes Operacionais, exceto aquelas

associadas aos fatores, as praticas e aos indicadores;

e) o capitulo 5 traz o Modelo de Representacdo do Capital Intelectual; ¢ o modelo de
representacdo do capital intelectual das empresas que desenvolvem software, sendo,
metodologicamente, uma convergéncia e integragdo conceitual dos capitulos

anteriores;
f) o capitulo 6, Metodologia, apresenta a metodologia utilizada na pesquisa;

g) o capitulo 7 possui a Analise das Entrevistas sobre o Modelo, com a andlise e
discussdo dos resultados obtidos, bem como alguns exemplos de respostas de modo a

ilustrar as opinides dos entrevistados e suas formas de expressar;

h) o capitulo 8 apresenta o Modelo de Representacdo do Capital Intelectual com a

Visao dos Entrevistados, fruto das contribui¢des dos entrevistados ao modelo inicial;

j) o capitulo 9 contém as Conclusdes com as consideragdes finais da pesquisa, as

limitacdes, as contribui¢des e as sugestdes para trabalhos futuros.

Ainda integram esta pesquisa os elementos pré-textuais, as referéncias, um glossario

de termos técnicos e quatro apéndices.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CIENCIA DA INFORMACAO - EXPLORANDO ORIGENS E CONCEITOS
CORRELATOS

Para se chegar ao proposito da pesquisa ¢ preciso se construir uma solida base tedrica
que se inicia com os conceitos fundamentais da Ciéncia da Informagdo e que vao clarear a
elaboracdo do modelo objeto da pesquisa. A origem da ciéncia da informacdo pode ser
relacionada com o artigo de Bush (1945), no qual foi identificada a tarefa de tornar mais
acessivel um acervo crescente de conhecimento. Esta ciéncia nasceu para tratar a informagdo,
um objeto definido por Capurro e Hjorland (2005) como interdisciplinar. Tornou-se uma
ciéncia social rigorosa e interdisciplinar que se apoia em uma tecnologia também rigorosa,

afirma Le Coadic (2004). Conforme Sarasevic (1996, p. 47), ciéncia da informagao ¢é:

[...] um campo dedicado as questdes cientificas e a pratica profissional voltadas
para os problemas da efetiva comunicag¢@o do conhecimento e seus registros entre
os seres humanos, no contexto social, institucional ou individual do uso e das
necessidades de informagdo. No tratamento, dessas questdes sdo consideradas de
particular interesse as vantagens das modernas tecnologias informacionais.

A ciéncia da informacdo tem por objeto o estudo das propriedades gerais da
informagdo (natureza, génese, efeitos) ¢ a andlise de seus processos de construgio,
comunica¢do e uso. Para Ingwersen (1996), a formulacdo do problema e a definigdo do
fenomeno objeto da ciéncia da informagao sdo de vital significancia, pois a partir dai € que se
define o campo de investigacdo. O autor identifica a necessidade da continuidade da busca de

um entendimento mais amplo do fenomeno objeto da ciéncia da informacao.

Para Le Coadic (2004), a informagdo ¢ um conhecimento inscrito (registrado) em
forma escrita (impressa ou digital), oral ou audiovisual em um suporte, cujo futuro ¢ marcado
por duas caracteristicas importantes: sua explosdo quantitativa e a implosao do tempo para a
sua comunicagdo. A informacdo ¢ definida por Farradane (1979) como uma forma fisica de
representacdo ou substituicdo do conhecimento falado ou escrito ou um meio particular usado
para comunicacdo e aborda a relacdo da informagdo com a origem, a transformagdo em
comunicagdo com o receptor, o estado mental deste e possiveis reagdes. O fendmeno mental
nas pessoas estd diretamente conectado com a informacao, pois esta so6 tem sentido (¢ estéril)

se estiver relacionada com as pessoas que a produziram ou sdo afetadas por ela. O conceito de
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informagdo como um substituto fisico do conhecimento ¢ considerado pelo autor como um
ponto de partida positivo para investigagdo e construcdo da ciéncia da informacao. Os estados
mentais e possiveis acdes decorrentes da informagdo podem ser examinados, definidos e
possivelmente medidos em termos das mudangas ocorridas. Serdo necessarias pesquisas
experimentais, metodologias e nova terminologia para designar os varios estados mentais. A
verdade ¢ que ainda ndo se tem dados experimentais quantitativos e qualitativos sobre as

diferentes derivagdes da informagao inicial.

O conceito da informagdo para Ingwersen (1996), sob a perspectiva da ciéncia da
informagdo, deve satisfazer a dois requisitos: de um lado, a informagdo ¢ o resultado da
transformacdo das estruturas de conhecimento do gerador (que intencionalmente modela o
estado de conhecimento em forma de sinais) e de outro, sendo algo que, quando percebido,
pode afetar e transformar o estado de conhecimento do receptor. Este entendimento do
conceito de informacdo esta, fundamentalmente, associado com a comunica¢do humana de
informagdo potencial, processada tanto pelo gerador como pelo receptor, sendo informagao
apenas se desejada por ambos. Em ambos os agentes se da um processamento mental da
informagdo, ou seja, ndo ha informagdo sem o desejo de transmiti-la e de recebé-la e sem a
capacidade de transformar os niveis de conhecimento existentes no receptor. Essa transmissao
pode ser pessoal ou registrada, por exemplo, em livros. Sem a presenga desses elementos, ha

apenas trafego de dados entre dois agentes.

Informacao se distingue de dados que sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos, conforme Davenport e Prusak (1998). Num contexto organizacional,
dados sdo unilateralmente descritos como registros estruturados de transagdes. Os dados
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; ndo fornecem julgamento nem interpretacio e
nem qualquer base sustentavel para a tomada de decisdo. A informagdo, ao contrario do dado,
tem significado ¢ a finalidade de mudar o modo como o destinatario vé algo e exercer algum

impacto sobre seu julgamento.

2.1.1 Importancia da informacio para as organizacoes

No atual ambiente de mudangas, a informag¢do ¢ vital para as organizagdes. A

informagdo € capaz de criar valor significativo para as organizagdes, possibilitando a criacao
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de novos produtos e servigos e aperfeicoando a qualidade do processo decisorio em toda a
organizacdo (McGEE; PRUSAK, 1994). Entretanto, as informagdes precisam ser abrangentes,
consistentes e devem ser direcionadas para as pessoas certas no tempo certo. Os processos de
gerenciamento das informag¢des devem incluir o que Cianconi (1999) denominou de cadeia de
valores da informacdo, ou seja, devem comegar com a definicdo das necessidades de
informagdo, passar pela coleta, armazenamento, distribuicdo, recuperagdo e uso das

informacoes.

As organizagdes colocam enfoques diferenciados nos conteudos da informagao,
acentua Davenport (1998), pois nenhuma pode dedicar a mesma atengdo a todos os dados que
possui e muitas colocam o enfoque principal nos clientes, embora nem sempre consigam
definir quem sdo eles; outras preferem dar énfase nas informacdes sobre a concorréncia.
Entretanto, o mais importante e dificil, continua o autor, ¢ as organizagdes conseguirem criar
uma cultura de informa¢do ¢ mudar a maneira como as pessoas a usam. Segundo McGee ¢
Prusak (1994), os executivos precisam comegar a determinar claramente o papel que a
informagdo vai desempenhar no projeto e na execugdo da estratégia competitiva de suas
organizagdes ou se arriscardo a ficar em desvantagem perante seus concorrentes mais
capacitados no que se refere a informagdo. A informacgao de origem externa é importante para
a gestdo estratégica, o mesmo acontecendo com uma parcela da informagdo de origem interna,
pois esta deve ser mais abrangente do que a utilizada para a gestdo operacional. A informagao
de origem interna, pontua Leitdo (1993), deve permitir a avaliagdo do desempenho e
identificar as capacitacdes da organizacdo. As informagdes internas compreendem as
informagdes necessarias para apoiar as operacdes diarias, acompanhar o progresso dos planos

de ag@o e subsidiar a tomada de decisdo (FNQ, 2007a).

O valor da informacdo ¢é subjetivo, pois ndo esta relacionado diretamente com a
propria informacao, mas com os resultados e beneficios de sua utilizagdo, principalmente para
a tomada de decisdo. Esta associado a utilidade que ela representa para administrar o risco.
Toda a logistica da empresa, ou seja, suas forgas e armas comerciais, tecnologicas, financeiras
e organizacionais devem ser orientadas para as decisdes, tendo a informag¢do como matéria-
prima (MAURY, 1993). As diversas areas de decisdo empresarial dependem de informagao
oportuna, precisa, abrangente e relevante; entretanto o valor atribuido a informacao esta sob

constante pressdo economica ou pelo menos sendo questionado (COONEY, 1991).

Para ter valor, a informagdo deve ter qualidade, devendo ser acurada, relevante,

pertinente, oportuna, confidvel, atual e, tanto fisica como psicologicamente, consistente.
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(ROCHA; GOMES, 1993). Nehmy e Pain (1998) fazem uma analise das defini¢des de

qualidade da informagdo formuladas por Marchand que identificou cinco tendéncias de
definicdo do conceito de qualidade: abordagem transcendente, abordagens baseadas no
usuario, no produto, na producdo e abordagem como um dos aspectos de valor. A abordagem
transcendente tende a perceber o valor da informagdo como absoluto e universalmente
reconhecido. A abordagem baseada em produto tende a ver a qualidade da informagdo em
termos precisos ¢ identificaveis com atributos passiveis de serem mensurados e quantificados.
A defini¢do baseada no usuario considera que as informagdes que mais satisfagcam o usuario
devam ser consideradas de melhor qualidade. Baseada na producdo, a informagdo de
qualidade seria aquela mais adequada aos padrdoes de necessidade da informagdo do
consumidor. O valor aparece de forma ambigua como a propria qualidade que poderia ser um
dos atributos do valor, de acordo com Nehmy e Pain (1998). Na visdo de Choo (2003), a
organizacdo que for capaz de integrar eficientemente as “arenas de uso estratégico da
informagdo” (a criacdo de significado, a construcdo do conhecimento e a tomada de decisdes)
pode ser considerada uma organizagcdo do conhecimento. Na primeira arena, a organizagao
usa a informacdo para dar sentido as mudancas do ambiente externo; na segunda, a
organizacdo cria, organiza e processa a informacgdo, de modo a gerar novos conhecimentos
por meio do aprendizado; na terceira arena, as organizagcdes buscam e avaliam as
informagdes, a fim de tomar decisdes importantes. Através da administracdo dos recursos e
processos de informacdo, de acordo com Choo (2003), a organizacdo do conhecimento ¢é
capaz de: adaptar-se as mudancas do ambiente no momento adequado e de maneira eficaz;
empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender pressupostos, normas e
crengas que perderam a validade; mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros

para gerar inovacao e criatividade; focalizar seu conhecimento em agdes racionais e decisivas.

2.1.2 Paradigmas da Ciéncia da Informacgao

Capurro (2003) identifica e define os trés paradigmas em que se baseia a pesquisa da
Ciéncia da Informacdo: paradigma fisico, paradigma cognitivo e paradigma social. O
paradigma fisico estd amparado por um posicionamento fundamentado na idéia de que havia

um objeto fisico transmitido de um emissor a um receptor, segundo os trabalhos de Claude
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Shannon e Warren Weaver. O paradigma cognitivo considera o homem como sujeito
cognoscente possuidor de modelos mentais do mundo exterior que sdo transformados durante
o processo informacional. O paradigma social destaca a importincia de se considerar os
processos sociais de producao, distribuicdo, intercambio e consumo de informacao e critica a

visdo considerada reducionista do paradigma cognitivo.

Com referéncia ao paradigma cognitivo, Brookes (1980), analisando o modelo dos trés
mundos de Popper, traz um suporte para auxiliar o entendimento da ciéncia da informagao: o
mundo um, fisico, de artefatos; o mundo dois, do conhecimento subjetivo na mente dos
individuos; e o mundo trés, do conhecimento objetivo, registrado. O mundo trés seria o de
maior interesse para a ciéncia da informacao, o estudo da informacdo registrada, sendo sua

tarefa também entender o relacionamento deste com o mundo dois, a parte subjetiva.

Os paradigmas cognitivo ¢ social mostram uma forte relagdo entre a Ciéncia da
Informacao e a Gestdo do Conhecimento, que faz parte das areas de interesse da Ciéncia da
Informacao, uma vez que a Gestdo do Conhecimento trata exatamente da interagdo entre os
mundos dois e trés de Popper. O mundo dois estd associado ao conhecimento tacito e o
mundo trés ao conhecimento explicito. Os processos de conversao do conhecimento tacito e
explicito propostos por Nonaka e Takeuchi (1997) denominados de socializacdo,
internalizacdo, externalizacdo e de combinacdo, mostram a referida relacdo. A socializacdo
corresponde a conversdo do conhecimento tacito para conhecimento tacito, ou seja, do
mundo dois para o mundo dois; internalizacdo ¢ a conversdao do conhecimento explicito para o
tacito ou do mundo trés para o mundo dois; externalizacdo ¢ a conversdo do conhecimento
tacito para o explicito ou seja do mundo dois para o mundo trés; e, finalmente, a combinacao
¢ a conversdo do conhecimento explicito para o explicito ou seja do mundo trés para o mundo

trés.

2.2 CONHECIMENTO - DA TEORIA A GESTAO

A revisdo de literatura, iniciada com a Ciéncia da Informagao, tem sua continuidade ao
se buscar entender o que ¢ conhecimento, sendo que os paradigmas cognitivo e social da

Ciéncia da Informagao fazem um elo com a Gestdo do Conhecimento.
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2.2.1 Conceito e teoria do conhecimento

O conceito de conhecimento ¢ muito dificil e ainda causa muita confusdo com o
conceito de informagéo e o conceito desta com o de dado. Para Davenport e Prusak (1998),
conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido, ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais. Nao se
pode falar de uma teoria do conhecimento no sentido de uma disciplina filosofica
independente na antiguidade nem na idade média, ainda que sejam encontradas inimeras
reflexdes epistemologicas, especialmente, em Platdo e Aristoteles. Como verdadeiro fundador
da teoria do conhecimento dentro da filosofia continental apresenta-se Manuel Kant. A teoria
do conhecimento, segundo Hessen (1968), ¢ uma explicacio ou interpretacdo do

conhecimento humano.

No conhecimento encontram-se, frente a frente, a consciéncia e o objeto, o sujeito e o
objeto. O conhecimento apresenta-se como uma relagdo entre estes dois elementos que nela
permanecem eternamente separados um do outro. O dualismo - sujeito e objeto - pertence a
esséncia do conhecimento. A func¢do do sujeito consiste em apreender o objeto e a fungdo do
objeto em ser apreendido pelo sujeito. O objeto ndo ¢ arrastado para a esfera do sujeito, mas
permanece transcendente a este. No sujeito, algo ¢ alterado em resultado da fungdo do
conhecimento, surge nele algo que contém as propriedades do objeto, ou seja, uma imagem do
objeto. Visto pelo lado do objeto, o conhecimento apresenta-se como uma transferéncia das
propriedades do objeto para o sujeito. (HESSEN, 1968). Ainda para esse autor, o0 homem ¢
um ser espiritual e sensivel, podendo-se assim distinguir um conhecimento espiritual e um
conhecimento sensivel. A fonte do primeiro ¢ a razdo e a fonte do segundo, a experiéncia. A

questdo da origem do conhecimento, que este autor coloca, ¢ se a fonte e a base do

conhecimento humano sdo razéo ou experiéncia.
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2.2.2 Criacéo do conhecimento organizacional

Em sua teoria da criacdo do conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997)
adotaram para conhecimento a defini¢do tradicional introduzida por Platdo de “crenga
verdadeira justificada”. O conhecimento € opinido, idéia ou teoria que tenha sido verificada de
forma empirica e aceita por uma comunidade. Entretanto, esses autores destacam a “crenga
. ” : . . :
justificada” como predicado do mesmo, enquanto a epistemologia ocidental se concentrou na
“verdade” como atributo do conhecimento. Com essa diferenca de enfoque, consideram o
conhecimento como um processo humano dinamico de justificar a crenga pessoal com relagdo

a “verdade”.

A estrutura conceitual da criagdo do conhecimento organizacional contém duas
dimensoes: epistemoldgica e ontologica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Pela dimensao
ontolédgica, o conhecimento s6 é criado por individuos. A organizagdo ndo cria conhecimento
sem os individuos; ela os apoia ou lhes proporciona contextos para a criagdo do
conhecimento. Quanto a dimensdo epistemoldgica, os referidos autores se baseiam na
distingdo estabelecida por Michael Polanyi entre conhecimento ticito e explicito. O
conhecimento tacito ¢ pessoal e especifico ao contexto, ao passo que o conhecimento

explicito ou codificado ¢ transmissivel em linguagem formal e sistematica.

O modelo dindmico da criacdo do conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997), esta ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano ¢ criado e expandido
através da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Estes autores
chamam a interacdo entre conhecimento ticito e explicito de conversdao do processo de
conhecimento, que se da por meio de quatro modos diferentes de passagem de um para o
outro. Sdo eles: de conhecimento tacito para conhecimento tacito, denominado de
socializacdo; de conhecimento ticito para conhecimento explicito, denominado
externaliza¢do; de conhecimento explicito para conhecimento explicito ou combinagdo; e de
conhecimento explicito para conhecimento tacito ou internalizagdo. Na visdo dos autores, a
conversdo do conhecimento ¢ uma atividade social. O conhecimento ticito e o conhecimento
explicito ndo sdo entidades totalmente separadas e sim complementares, pois interagem um

com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos.

No processo de criacdo de conhecimento, ¢ importante perceber que os modelos

mentais, crengas percepcoes, valores e emogdes, identificados por Nonaka e Takeuchi (1997)
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como dimensdo cognitiva do individuo, ditam as formas que os seres humanos interagem no

processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento.

2.2.3 Gestao do Conhecimento

A capacidade de aprendizagem e inovacdo das organizacdes fomentou o
desenvolvimento de uma area de estudos voltada para a investigacdo dos elementos que
podem potencializar a criagdo, uso e compartilhamento do conhecimento nas organizagdes e

na sociedade - a Gestdo do Conhecimento.

A Gestao do Conhecimento ¢ todo o esfor¢o sistematico realizado pela organizagdo
para identificar, capturar, compartilhar, obter, criar, organizar utilizar, melhorar, reter ¢ medir
o seu conhecimento (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2003). Para Teixeira Filho (2000), a
Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma colegdo de processos que governa a
criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da

organizagao.

Terra (2001) apresenta os grandes nucleos do processo de Gestdo do Conhecimento,

denominados como dimensdes da Gestdo do Conhecimento, a saber:
a) fatores estratégicos e o papel da alta administragdo que tém a obrigacao de definir
as areas do conhecimento e as diretrizes de inovacao;

b) cultura e valores organizacionais, representados pelas normas e eventos que

permitem interpretacoes das atitudes;

c) estrutura organizacional, que definem o grau de flexibilidade das atividades e de

atitudes empreendedoras;

d) administragdo de recursos humanos, que se constituem de praticas para

desenvolvimento de pessoas, criatividade e iniciativa;

e) sistemas de informagdo que sdo associados a tecnologia e critérios de

compartilhamento e administra¢do da base de dados;

f) mensuracdo de resultados que se refere aos critérios para avaliar os resultados

incorporados com a gestdo do conhecimento;
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g) aprendizado com o ambiente, relacionado a integracdo com fornecedores, clientes e

ndo clientes, unidades de pesquisa e aliancas.

Davenport e Prusak (1998) apontam uma série de principios para a Gestdo do

Conhecimento, os quais foram observados num estudo junto a empresa Britsh Petroleum:
a) o conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas;
b) o compartilhamento do conhecimento exige confianga;
¢) a tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;
d) o compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;
e) o suporte da diregdo e os recursos sdo fatores essenciais;
f) as iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um programa-piloto;
g) as aferi¢des quantitativas e qualitativas sdo necessarias para avaliar a iniciativa;

h) o conhecimento ¢ criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas

inesperadas.

O objetivo mais importante da Gestdo do Conhecimento ¢ ajustar a demanda de
conhecimento como um recurso escasso para as ofertas. Este ajuste ¢ uma condicdo
importante para o desempenho eficiente das organizagdes e conduzird a redugdo de tempo de
execucdo de processos e a diminuicdo de custos, além do aumento de flexibilidade e

qualidade dos produtos e servicos (MORESI, 2001a).

2.3 CAPITAL INTELECTUAL

Ap6s se entender o que ¢ Gestdo do Conhecimento, busca-se saber como vislumbrar as
formas “materializadas” de conhecimento na organizacdo, para que a gestdo ocorra. Para
tanto, € importante se conceituar capital intelectual e, a seguir, enfocar os seus componentes
(capital humano, capital estrutural, capital de cliente, capital organizacional, capital de
inovacdo, capital de processos, capital de relacionamentos, componentes esses que tém

alguma variagdo, dependendo do autor).

Edvinsson e Malone (1998, p.40), ao descreverem o trabalho desenvolvido no grupo
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Skandia, estabeleceram o seguinte conceito para o capital intelectual: “o capital intelectual é a
posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com
clientes e habilidades profissionais que proporcionam a empresa uma vantagem competitiva
no mercado”. Como conseqiiéncia, o valor do capital intelectual seria a medida pela qual os
ativos intangiveis poderiam ser convertidos em retornos financeiros para a empresa. Estes
autores empregam uma linguagem metaférica, no intuito de melhor conceituar o capital
intelectual. Comparando uma empresa a uma arvore, consideram a parte visivel como tronco,
galhos e folhas, com o que esta descrito em organogramas, nas demonstragdes contabeis e em
outros documentos; a parte que se encontra abaixo da superficie, as raizes, ao capital
intelectual, que sdo os fatores dindmicos e ocultos que embasam a empresa formada por

edificios e produtos.

A definicdo de Buren (1999) aponta varios indicadores de medida do capital
intelectual, agrupados em quatro conjuntos: capital humano, capital de inovacdo, capital
cliente e capital de processos. Para o autor, o modelo de gestdo do capital intelectual e suas
medidas representam o instrumento mais importante que as empresas ¢ seus stakeholders

necessitam para prever o futuro.

Brooking (1998) define capital intelectual como uma combinagdo de ativos
intangiveis, frutos das mudangas nas areas de tecnologia da informagao, midia e comunicacao,
que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam seu funcionamento.
Segundo a autora, o capital intelectual pode ser dividido em quatro categorias: ativos de
mercado, ativos humanos, ativos de propriedade intelectual e ativos de infra-estrutura. Os
ativos de mercado constituem o potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis, que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos
clientes, negocios recorrentes, negdcios em andamento, canais de distribuicdo, franquias etc.
Os beneficios que o individuo pode proporcionar para as organizagdes por meio de sua
expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma
coletiva e dinamica constituem os ativos humanos. Os ativos de propriedade intelectual sdo os
que necessitam de prote¢do legal para proporcionarem as organizag¢des beneficios, tais como:
know-how, segredos industriais, copyright, patentes, design etc. Os ativos de infra-estrutura
sdo: as tecnologias, as metodologias e os processos empregados como cultura, sistema de

informacdo, métodos gerenciais, aceitagdo de risco, banco de dados de cliente etc.

Ainda Brooking (1998) aponta os fatores geradores do capital intelectual, tais como:
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a) conhecimento, por parte do funcionario, do que representa o seu trabalho para o

objetivo global da companbhia;
b) funcionario tratado como um ativo raro;

c¢) esforco da administragdo para alocar a pessoa certa na fungdo certa considerando

suas habilidades;
d) existéncia de oportunidades para desenvolvimento profissional e pessoal;

e) avaliagdio do retorno sobre o investimento realizado em pesquisa ¢

desenvolvimento;

f) identificacdo do know-how gerado pela pesquisa e desenvolvimento;

g) identificacdo dos clientes recorrentes;

h) existéncia de uma estratégia pro-ativa para tratar a propriedade intelectual,;

1) mensuracao do valor da marca;

j) avaliag@o do retorno sobre o investimento realizado em canais de distribuicéo;
k) sinergia entre os programas de treinamento e os objetivos corporativos;

1) existéncia de uma infra-estrutura para ajudar os funcionarios a desempenhar um

bom trabalho;

m) valorizacdo das opinides dos funcionarios sobre os aspectos de trabalho;
n) participacdo dos funciondrios na elabora¢ao dos objetivos tragados;

0) encorajamento dos funcionarios para inovar;

p) valorizagdo da cultura organizacional.

Outros autores, como Stewart (1998) e Sveiby (1998), também deram grande
contribuicdo ao estudo do capital intelectual. Para o primeiro, o capital intelectual pode ser
dividido em capital humano, capital estrutural e capital do cliente; o segundo considera que a
parte invisivel do balango patrimonial consiste em trés grupos de ativos intangiveis:
competéncia do funcionario, estrutura interna e estruturas externas representada pelas relagdes
com clientes e fornecedores e a imagem da organiza¢do. Conforme Sveiby (1998), a parte
invisivel do balango patrimonial consiste em trés grupos de ativos intangiveis: competéncia
do funcionario ou a capacidade dos empregados de agir em diversas situacdes; estrutura

interna, que inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de computadores,
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ou seja, a organizacao; e estruturas externas, relagdes com clientes e fornecedores e a imagem

da organizagdo

Corroborando com a afirmativa de Sveiby (1998), Edvinsson ¢ Malone (1998)
consideram que o modelo tradicional de contabilidade, descritor das operagdes das empresas
durante meio milénio, ndo tem conseguido acompanhar a revolugdo que esta ocorrendo no
mundo dos negocios. Também Antunes (2000) apresenta uma abordagem proxima da
contabilidade que conceitua e classifica o goodwill, bem como identifica os pontos em
comum com os ativos intangiveis. Goodwill ¢ definido como a diferenca entre o valor de um
negdcio em sua totalidade e a soma dos ativos individuais avaliados por seu valor justo,
conforme definicdo apresentada por Antunes (2000) como a terminologia oficial do The

Chartered Institute of Management Accountants do Reino Unido.

Todos esses autores referidos citam o modelo de mensuragdo do capital intelectual do
grupo Skandia (1994), que atua na area de servigos financeiros e de seguros nos paises
escandinavos; este modelo, denominado Navegador Skandia, ¢ considerado o primeiro
relatorio com dados sobre a avaliagdo do capital intelectual e foi distribuido aos acionistas

daquele grupo.

Outro modelo, heuristico, para avaliar os resultados intangiveis da implementagdo da
informatica na educacdo, avaliando o capital humano e o capital de inovagdo, associados ao
empreendimento, foi desenvolvido por Joia (2001). Ja Baglieri et al. (2003) estudaram a
criacdo de valor das atividades de pesquisa e¢ desenvolvimento. Eles consideram que a
avaliagdo dos ativos intangiveis tem dois objetivos principais: a determinacdo do valor da
empresa para atividades especificas, como fusdes e aquisicoes e a avaliagdo peridodica com

uma perspectiva econdmica para estimar a criacdo de valor para o acionista.

A visdo ampliada dos interessados nas empresas ¢ da responsabilidade destas para com
os interessados, como condicdo para sua continuidade proposta por Ethos (2007), ¢
corroborada por Ehrbar (1999) que analisa a importancia do valor adicionado pela empresa
como mais representativo do ponto de vista dos stakeholders do que as medidas de

lucratividade que demonstram o retorno ao acionista.

Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001) definem um modelo composto por quatro
capitais: ambiental, estrutural, intelectual ¢ de relacionamento, os quais devem ser
monitorados e gerenciados para a efetiva gestdo do conhecimento de uma organizagcdo. O

primeiro deles se constitui de um conjunto de fatores descritores do ambiente onde a
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organizacdo esta inserida, tais como: caracteristicas socio-economicas da regido (nivel de
escolaridade, distribuicdo de renda, taxa de natalidade etc.), localizagdo (aspectos
geograficos), aspectos legais, valores éticos e culturais (por exemplo, o empreendedorismo),
aspectos governamentais (grau de participacdo do governo na economia, estabilidade politica)
e aspectos financeiros, como o nivel de taxa de juros ¢ a existéncia de mecanismos adequados
de financiamento a produgdo. O capital estrutural ¢ formado por um conjunto de sistemas
administrativos, conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes e programas de computador, ou

seja, a infra-estrutura necessaria para fazer a empresa funcionar.

O capital intelectual liga-se a capacidade, a habilidade e a experiéncia e o
conhecimento formal das pessoas da organizacdo. Muitas vezes se verifica certa confusdo
entre ativo humano e o capital intelectual, que ¢ entendido somente como aquele que deriva
do conhecimento humano, segundo Antunes (2000), confusdo esta que acontece pela
importancia que o ser humano, possuidor do recurso fundamental do conhecimento,

representa hoje para as organizagoes.

Enfim, existe grande variedade de definicdes para o capital intelectual, mas ha
também uma grande convergéncia quanto as atividades e elementos que o constituem.
Sullivan (2000) realca que as diferentes opinides a respeito do capital intelectual repousam
exatamente nos diferentes interesses e perspectivas associados ao tema. Liebowitz e Suen
(2000) consideram que o desenvolvimento de métricas e estudos para medir o capital

intelectual ira ajudar a consolidacdo do campo da gestdo do conhecimento.

2.3.1 Capital estrutural

Para Edvinsson e Malone (1998, alguns fatores estdo na raiz da mensuracdo do valor
da empresa e dividem estes fatores, que chamaram de ocultos, em duas categorias: capital
humano e capital estrutural, que por sua vez, inclui o capital de clientes, ou seja, o
relacionamento desenvolvido com os clientes. O capital estrutural ¢ o arcabougo, o
empowerment ¢ a infra-estrutura que apoiam o capital humano, bem como a capacidade

organizacional para transmitir € armazenar conhecimento.

O capital estrutural ¢ uma das dimensdes do capital intelectual e seus componentes

vém sendo estudados por varios pesquisadores. Entre os componentes mais citados e os



respectivos autores que os citam, destacam-se os constantes no Quadro 1, a seguir:

N° Componentes

Referéncias

1  Competéncias essenciais

Processos, metodologias e
certificagdes

Ativos de mercado e de
propriedade intelectual

4 Aprendizado organizacional

5 Inovagdo

6  Memoria organizacional

7  Informagdes internas

8 Investimentos

Buren (1999); Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001);
Hamel e Prahalad (1995).

Ahn e Chang (2004); Brasil (2002); Buren (1999); DTI
(2000); Edvinsson e Malone (1998); FNQ (2007a);
Gongalves (2000a); Gongalves (2000b); Teixeira Filho
(2002).

ABIPTI (2004); Aaker (2001); Brasil (2002); Brooking
(1998); DTI (2000); Edvinsson ¢ Malone (1998); Nunes e
Haigh (2003); Sematech (1998); Stewart (1998); Teixeira
Filho (2002); Teece (1998); Terra (2001).

Argyris (1991); Dibella e Nevis (1999); Echeverria e
Pizarro (1996); Echeverria (2001); Fuller et. al. (2003);
Kirn (1995); Losada (1998); Moresi (2001a); Robbins
(1999); Senge (1998, 2002); Teixeira Filho (2000); Terra
(2001); Unland (1994).

Amabile (1999); ABIPTI (2004); Alencar e Fleith (2003);
Buren (1999); Carvalho e Souza (1999); Cornella e Flores
(2007); Echeverria (2001); Edvinsson e Malone (1998);
Kuczmarski (1998); Ponti ¢ Ferras (2006); Sbragia et.
al. (2006); Sternberg e Lubart (1996); Stewart (1998);
Sullivan (2000); Teixeira Filho (2002).

Abeker et. al (1998); Ackerman (1994); Kirn (1995);
Stijn; Wensley (2001); Teixeira Filho (2000); Unland
(1994); Walsh e Ungson (1991); Wexler (2002).

Cianconi (1999); Choo (2003); Cooney (1991); Davenport
(1998); FNQ (2007a); Leitdo (1993); Maury (1993);
Nehmy e Pain (1998); Rocha e Gomes (1993).

ABIPTI (2004); Bagliere et. al. (2003); Buren (1999);
Edvinsson e Malone (1998); Kuczmarski (1998);
Liebowitz; Wright (1999); Sullivan (2000); Sveiby
(1998); Terra (2001); Teixeira Filho (2002).

9  Infra-estrutura

Bagliere et al (2003); Edvinsson e Malone (1998); Issac,
Rajendran e Anantharaman (2004); Liebowitz ¢ Wright
(1999).

Quadro 1: Componentes do capital estrutural e referéncias

Fonte: elaborado pelo autor
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2.3.1.1 Consideragoes sobre alguns componentes do capital estrutural

A seguir, serdo feitas consideragdes sobre seguintes componentes do capital estrutural,
visando o seu melhor entendimento, respectivamente: competéncias essenciais; processos,
metodologias e certificacdes; ativos de mercado e propriedade intelectual; aprendizado

organizacional e memoria organizacional, inovacdo, investimentos e infra-estrutura.

2.3.1.1.1 Competéncias essenciais

Compreendem um conjunto de habilidades e tecnologia, que habilitam uma
organizagdo a proporcionar um beneficio particular para seus clientes (HAMEL;
PRAHALAD, 1995). Na visao dos autores, estas habilidades deveriam ser de forma que o seu
valor fosse percebido pelo cliente, através de uma contribui¢do desproporcional em relacdo a
essa percepgdo do cliente, representando um beneficio fundamental para ele; e, ainda,
propiciassem diferenciacdo em relagdo aos concorrentes, o que significa que a competéncia
deve ter predicado concorrencial inico, ou seja, uma prerrogativa da empresa que a detém; se

caracterizasse pela dificuldade de ser imitada pela concorréncia.

2.3.1.1.2 Processos, metodologias e certificagoes

O processo de software compreende um conjunto de atividades, métodos, praticas e
transformagdes, todos empregados no desenvolvimento e manutengcdo de software e seus
produtos associados, para os quais normas, métricas e modelos foram definidos e vém sendo
avaliados, buscando melhoria em cada etapa do ciclo. O nivel de formalizagdo de cada
processo do ciclo de vida do software e os resultados encontram-se agrupados nas trés classes
definidas na norma ISO/IEC 12207-processos fundamentais, de apoio e organizacionais

(BRASIL, 2002)
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2.3.1.1.3 Ativos de mercado e propriedade intelectual

Segundo o artigo 10, da Lei n° 9.279, de 14 de maio de 1996 - Lei de Propriedade
Industrial - ndo se consideram invencdo nem modelo de utilidade os programas de
computador (BRASIL, 2002). O Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) tem
interpretado este item como se referindo a criacdes e variacdes referentes ao programa em si,
isto €, um mesmo programa reescrito em outra linguagem ou em um novo cédigo fonte, ainda
que resulte em maior rapidez, eficiéncia ¢ mais clareza em seu entendimento, ndo apresenta
aspectos de patenteabilidade. Também a Lei n° 9.609, de 19 de fevereiro de 1998 - Lei de

Software - no seu artigo 6°, inciso iii, estabelece que:

Nido constituem ofensa aos direitos do titular de programa de computador: a
ocorréncia de semelhanga de programa a outro, preexistente, quando se der por
for¢a das caracteristicas funcionais e sua aplicagdo, da observancia de preceitos
normativos e técnicos, ou de limitagdo de forma alternativa para a sua expressao.

(BRASIL, 1998).

A protecdo do direito de autor, portanto, ndo inclui a logica contida no software,
passivel de protecdo por patentes. Assim, o direito do autor protege o cddigo fonte do
programa. E importante observar que programas de computador podem obter dupla protegio:
como Registro de Direito de Autor e como Patente de Inven¢@o. Cada uma destas protegdes
possui a sua particularidade e sdo protecdes diferentes. O Direito de Autor protege a
expressdo de uma idéia, mas ndo a sua funcionalidade, enquanto que a patente protege a

aplicacdo pratica de uma idéia (BRASIL, 2002).

2.3.1.1.4 Aprendizado organizacional e memoria organizacional

O aprendizado organizacional e a memoria organizacional fazem parte inteligéncia
organizacional, segundo a abordagem de Matsuda (apud UNLAND, 1994). Para ele, a
inteligéncia organizacional consiste na totalidade de informacdes ordenadas, experiéncias,
conhecimento e entendimento, compreendendo a inteligéncia humana e das maquinas de uma
organizagdo. A inteligéncia de maquina significa a capacidade de processamento de

conhecimento ¢ informagdes dos computadores de uma organizacao.

A inteligéncia organizacional pode ser analisada de forma dindmica ou processo

(inteligéncia de processo) e de forma estatica ou inteligéncia de produto. A inteligéncia
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organizacional de produto ¢ a totalidade de informagdes estruturadas, sintetizadas e
direcionadas para objetivos comuns. Ela ¢ gerada quando os sistemas de informagdes
aumentam a capacidade de solu¢do de problemas. A inteligéncia organizacional de processos
¢ interativa, de agregacdo e coordenacdo da inteligéncia do homem e da maquina (sistemas).
A inteligéncia humana, assim como a inteligéncia de maquinas (a qual inclui a inteligéncia
artificial), representa certos processos (atividades de processamento de informagdes) na

organizagdo. (UNLAND, 1994; KIRN, 1995).

A inteligéncia organizacional de processos, segundo Unland 1994, pode ser

subdividida em cinco partes:

a) memoria organizacional - ¢ o requisito basico para qualquer tipo de inteligéncia
organizacional; ¢ a capacidade de armazenar eventos, situagdes de sucesso ou
insucesso e lembrar quando isso for requerido; permite a uma organizagdo preservar,
lembrar e utilizar sua experiéncia (informacdes sobre sucessos e falhas no passado) e

assim aprender com sua propria historia;

b) cogni¢do organizacional - ¢ a capacidade de percep¢do e compreensdo, que permite
a uma organizacdo concentrar em sua esséncia, ter certa influéncia e se adaptar a

evolugdes futuras;

c) aprendizagem organizacional - ¢ a capacidade de uma organizagdo utilizar o
conhecimento armazenado na memoria organizacional, no momento correto e
aprender com as experiéncias anteriores; o aprendizado se refere ao comportamento

em novas situacdes e a contribui¢do para novas formas de agir;

d) comunicagdo organizacional - descreve o completo intercambio de dados,

informagdes e conhecimento entre homens e sistemas na organizagio;

e) inferéncia organizacional - abrange ndo s6 a solugdo de problemas, mas inclui

também a capacidade de evitar, transpor e encapsular um problema.

Para Teixeira Filho (2000), a memoria organizacional ¢ um fator fundamental para a
gestio de projetos. E preciso estabelecer indicadores que ajudem na mensuragio do
desempenho nos projetos; ¢ importante medir mudangas, re-trabalhos, atrasos, custos extras,
imprevistos, erros e até a insatisfagdo de clientes. Estas informagdes para a industria de

desenvolvimento de software sdo de vital importancia.
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Quanto a abordagem de Matsuda, Kirn (1995) refere-se ao aprendizado organizacional
como a capacidade da organizacdo para identificar e armazenar conhecimento de ambas as
experiéncias, individual e organizacional e, ainda, modificar o seu proprio comportamento de

acordo com a realimentacao recebida deste ambiente.

Segundo Robbins (1999, p. 45), uma definicdo geralmente aceita de aprendizagem ¢
“qualquer mudanca relativamente permanente no comportamento que ocorre como resultado

de experiéncia”. Esta definicdo possui muitos componentes que merecem explicagdo:
a) a aprendizagem envolve mudanga, que pode ser boa ou ma para uma organizagao;

b) a mudanga deve ser relativamente permanente, pois mudancas temporarias podem
ser apenas reflexos e ndo representam o aprendizado. A exigéncia de que o
aprendizado seja relativamente permanente, descarta mudangas comportamentais

causadas por fadiga ou adaptacdes temporarias;
c) a aprendizagem ocorre se houver mudanga no comportamento.

Finalmente, alguma forma de experiéncia ¢ necessaria para a aprendizagem. A
experiéncia pode ser adquirida diretamente através de observagdo ou pratica; ou, ainda,
indiretamente, como resultado, por exemplo, da leitura. Contudo, esta experiéncia deve
resultar em uma mudanga relativamente permanente no comportamento para que a

aprendizagem tenha ocorrido (ROBBINS, 1999).

Entre as teorias para explicar como aprendemos, o autor cita o condicionamento
classico, o condicionamento operante e a aprendizagem social. O condicionamento classico ¢
passivo; alguma coisa que acontece e a qual nds reagimos de uma forma especifica. Ele ¢
provocado em resposta a um evento especifico, identificdvel. Assim, ele pode explicar
simples comportamentos reflexivos, mas a maioria dos comportamentos complexos de
individuos ¢ emitida mais do que provocada. O condicionamento operante baseia-se na
premissa de que o comportamento ¢ funcdo de suas conseqiiéncias. As pessoas aprendem a
comportar-se para ganhar algo que elas querem ou a evitar algo que elas ndo querem. A
tendéncia de repetir este comportamento ¢ influenciada pelo reforco ou falta de reforgo
trazido pelas conseqiiéncias. Por ultimo, a aprendizagem social, segundo a qual os individuos
também podem aprender por observagdo do que acontece com outras pessoas € por lhe terem
contado sobre algo, assim como pela experiéncia direta. Assim, muito do que aprendemos
provém da observagdo de modelos como pais, professores, colegas, personagens de filmes,

novelas, chefes entre outros.
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Com base nos conceitos pesquisados, o aprendizado organizacional pode ser definido
como o componente da inteligéncia organizacional responsavel pelo reuso das experiéncias e
solugdes passadas, seja no nivel individual ou de grupo, para o desenvolvimento de novos

conhecimentos e praticas organizacionais.

O conceito de organizacdes que aprendem (learning organizations) foi apresentado
inicialmente por Senge (2002), contendo cinco disciplinas. Estas se constituem de programas
permanentes de estudo e pratica que levam ao aprendizado organizacional. A primeira
disciplina é o dominio pessoal. Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para
obter os resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos os
participantes a alcancar as metas escolhidas. A segunda disciplina, chamada de modelos
mentais consiste em refletir, esclarecer continuamente ¢ melhorar a imagem que cada um tem
do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisdes. A terceira disciplina consiste no
engajamento do grupo em relagcdo ao futuro que se procura criar e elaborar os principios e as
diretrizes que irdo permitir que esse futuro seja alcancado. A quarta disciplina ¢ o aprendizado
em equipe que consiste em transformar as aptiddes coletivas ligadas ao pensamento e
comunicagdo, de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e
capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais. A quinta disciplina ¢ o
pensamento sistémico que consiste em criar uma forma de analisar e uma linguagem para
descrever ¢ compreender as for¢as ¢ inter-relacdes que modelam o comportamento dos
sistemas; ¢ essa disciplina que permite mudar os sistemas com maior eficacia e agir mais de

acordo com os processos do mundo natural ¢ econdmico (SENGE, 1998).

Cada uma das cinco disciplinas de aprendizagem pode ser pensada em trés niveis
distintos: praticas, principios e esséncias. As praticas correspondem ao que as pessoas fazem e
sdo as atividades nas quais os praticantes da disciplina concentram seu tempo e energia. Elas
sdo o aspecto mais evidente de qualquer disciplina. Constituem também o foco inicial de
individuos ou grupos, quando estes comegcam a seguir uma disciplina. Os principios
correspondem as idéias orientadoras e novas idéias, insights. Igualmente centrais a qualquer
disciplina sdo seus principios subjacentes que representam a teoria subjacente as praticas das
disciplinas. Eles sdo importantes tanto para o iniciante quanto para o mestre. Para o iniciante
ajudam a entender o raciocinio por tras da disciplina e o sentido de suas praticas. Para o
mestre, ajudam no aperfeicoamento continuo da pratica da disciplina e na sua explicacdo. As
esséncias correspondem ao estado de ser que passa a ser experimentado naturalmente pelos

individuos ou grupos com altos niveis de dominio da disciplina. Cada uma das disciplinas
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altera seu praticante em determinadas formas basicas. Por isso, Senge (2002) se refere a elas
como disciplinas pessoais, mesmo as que devem ser praticadas de forma cooperativa. No
nivel das esséncias, as disciplinas comecam a convergir. Existe uma sensibilidade comum
unindo as disciplinas: ¢ a sensibilidade de sermos aprendizes em um mundo intrinsecamente
interdependente. Entretanto, existem diferengas entre as disciplinas que se tornam cada vez
mais sutis, por exemplo: a interconectividade do pensamento sistémico e a conectividade do
dominio pessoal. A primeira, afirma o autor, tem a ver com a consciéncia de como as coisas

se inter-relacionam e a segunda tem a ver com a consciéncia de se fazer parte do mundo.

Argyris (1991) cunhou os termos circuito simples e circuito duplo para refletir a
distincdo do aprendizado. Se vocé identifica um erro e aplica um determinado remédio para
corrigi-lo estd usando o aprendizado de enlace simples. Mas o verdadeiro aprendizado
envolve um nivel adicional, no qual vocé reflete sobre o que assumiu e testa a validade de

suas hipoteses, obtendo assim um aprendizado de duplo circuito.

Quando nossa avalia¢do de resultados ¢ insatisfatoria e cremos que podemos modificar
a situacdo entramos no espaco de aprendizagem, segundo Echeverria e Pizarro (1996). A
primeira op¢do de aprendizagem, denominada aprendizagem de primeira ordem, busca
intervir no tipo de agdes que realizamos, sendo, portanto, uma modalidade reativa de
aprendizagem. A segunda opcdo de aprendizagem, ou de segunda ordem, surge a partir da
teoria do observador (Figura 1). Esta aprendizagem se caracteriza por ndo buscar a
intervengdo direta em nossa capacidade de acdo e sim buscar a transformacdo da capacidade
de a¢do, indiretamente, através de um esforco para modificar o tipo de observador que somos.
A aprendizagem de segunda ordem ¢ mais profunda e dirigida aquela zona em que se definem
nossas inquietudes e a maneira como configuramos problemas possibilidades e solucdes

(ECHEVERRIA; PIZARRO, 1996).

AVALIACAO

PESSOA
h

OBSERVADOR > AGEo * RESULTADOS +

-~ -

APRENDIZAGERM DE 1° ORDEM

APRENDIZAGEM DE 2° ORDEM
Figura 1: Aprendizagem de 1° e 2° ordem.

Fonte: Echeverria e Pizarro, 1996, p.34.
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Chaston et. al. (apud FULLER et. al., 2003), usando um pequeno numero de estudos
de casos, encontraram evidéncias do aprendizado de duplo enlace em empresas que foram
bem sucedidas na identificacdo de novas formas de melhorar os seus processos operacionais
ao enfrentar os desafios do mercado. Estas empresas tinham um bom sistema de
documentagdo e disseminacdo dos conhecimentos internos e os empregados eram encorajados
a questionar e melhorar os processos bem como compartilhar informagdes. Estas sdo praticas
de trabalho associadas com as empresas de alto desempenho. Por outro lado, as empresas que
falharam, ao responder aos desafios de mercado, tinham uma estrutura organizacional
tradicional, os empregados usavam seus conhecimentos tacitos ao realizarem suas tarefas e
ndo havia compartilhamento das informagdes sobre as praticas internas de trabalho. Como
resultado, poucos conhecimentos tornavam-se explicitos para serem utilizados por outros
empregados na rapida solugdo de novos problemas operacionais. Estas pesquisas sugerem,
portanto, que existe uma forte correlagdo entre este tipo de aprendizado e as capacidades

organizacionais e entre estas capacidades e o desempenho organizacional.

DiBella e Nevis (1999) conceberam a aprendizagem organizacional como uma série
formada por trés processos: geracdo ou aquisicdo do conhecimento, disseminagdo do
conhecimento ¢ uso do conhecimento. Para ocorrer aprendizagem ¢é necessario que um novo
conhecimento ingresse no sistema organizacional, dissemine através dele e esteja sendo ou ja
tenha sido utilizado. A ocorréncia da aprendizagem organizacional exige a realizacdo de todos
os trés processos que compodem o ciclo. A no ser que o conhecimento se dissemine, ou seja
compartilhado, ele ird permanecer como propriedade particular € ndo como propriedade da
organizacdo. Para os autores, como propriedade da organizacdo ele estard sempre acessivel e

sendo usado em algum nivel.

Para que haja aprendizado organizacional devem ser evitados constrangimentos
organizacionais ligados as responsabilidades ou aos procedimentos rigidos; a interacdo entre
os membros deve ser livre de regras e procedimentos fixos; a sinergia deve ser espontanea e o
relacionamento entre os departamentos permitirda que os sucessos e falhas sejam
compartilhados, resultando no aumento de desempenho (MORESI, 2001a). Ainda para o
autor, a capacidade de aprendizado assume que ha uma ontologia comum, mecanismos de

resolugdo de conflitos, disponibilizacdo do conhecimento e uma rede de relacionamento.

Segundo Losada (1998), a conectividade de um time pode ser medida pelas atitudes e
numeros de interagdes que ocorrem em um dialogo ou reunido em periodo de tempo. Para o

autor, o desempenho de um grupo esta relacionado ao seu grau de conectividade. Portanto,
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pode-se concluir que times de alta conectividade aprendem mais e sdo mais “performaticos”.
Este autor ainda afirma que uma cultura de apreciacdo e encorajamento cria um espacgo
emocional que se expande e abre possibilidades para agdes e criatividade, o que aumenta o

desempenho da organizagao.

De acordo com Fuller et. al. (2003) existem poucos estudos que examinam a parcela
do aprendizado decorrente do treinamento formal ou do treinamento informal. Estudos sobre
as praticas do trabalho de alta performance demonstraram a importancia da confianga entre

trabalhadores e gerentes como uma pré-condigd@o crucial para a efetiva aprendizagem.

Algumas das caracteristicas comuns de organizagdes de aprendizagem sdo

apresentadas por Terra (2001), entre elas:
a) reconhecimento explicito do valor econdmico do conhecimento;
b) capacidade de desenvolver o know-why, além do know-how;
¢) capacidade de questionar valores, cultura e mudar o comportamento;
d) estimulo a experimentacdo e aprendizado através da detecgao e correcdo dos erros;
e) habilidade em compartilhar insights, experiéncias e informagdes individuais;
f) habilidade criadora;
g) capacidade em articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia;
h) utilizacao da capacidade criativa de seus funcionarios;
1) busca ativa de informag¢des do ambiente onde se inserem,;
j) sistemas de informagao precisos e com formato que facilita o uso.

Uma questdo importante que se coloca, ¢ saber se a aprendizagem organizacional
realmente ocorreu e o beneficio para a organizacdo. Deve fazer parte da construgdo da
capacidade de aprendizagem organizacional a criagdo ou refinamento dos processos de
feedback que permitem as pessoas, equipes e organizagdes conhecer quais os resultados de
seus esforcos. Essa aprendizagem se processa por meio de interfaces de comunicagdo e
proporciona o intercdmbio e a disseminacdo de conhecimentos que irdo contribuir para a

aprendizagem (DIBELLA; NEVES, 1999).
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2.3.1.1.5 Inovacdo

O termo inovagao de acordo com Alencar (1997) tem sido mais utilizado em nivel de
organizagdes ¢ criatividade para individuos e grupos de individuos. Com base nas idéias desta
autora, a inovacao pode ser entendida como o processo de introduzir, adotar e implementar
uma nova idéia (processo, bem ou servigo) em uma organizagdo em resposta a um problema
percebido, transformando esta nova idéia em algo concreto, ou seja, que gere beneficio para a
organizagdo. Ponti e Ferras (2006) consideram que ¢ dificil e controvertido explicar o que
significa e o que se esconde atras da palavra inovagdo, pois ¢ dificil cristalizar um simples
conceito abstrato e controvertido em um corpo de conhecimento aplicado, capaz de ser
interiorizado, assumido ¢ modelado de forma operativa para nossas organizagdes; para estes
autores inovacdo ¢ a aplicacdo com éxito de mercado de uma idéia ou invengdo e associada a
riscos. Para Kuczmarski (1998), a inovagdo ndo pode ser tocada, mas pode ser sentida e a
melhor maneira de defini-la ¢ como uma atitude que permite as organizacdes enxergar o

presente pelo olhar do futuro.

Quando se pensa em praticas gerenciais estimuladoras da inovagdo numa organizacao,
deve-se levar em conta que a criatividade humana ndo ¢é inata, hereditaria, dom divino,
lampejo de inspiragdo, fruto de desajustamento, loucura ou doenga mental, nem tampouco
fenomeno exclusivamente cognitivo ¢ nem exclusiva dessa ou daquela pessoa; depende de
varios fatores, tanto intrapessoais quanto do contexto sociocultural onde o individuo se insere
e interage (ALENCAR; FLEITH, 2003). A criatividade ¢ o que leva um individuo a resolver
problemas, desenvolver novos produtos ou propor novas questdes dentro de um dominio de
modo que aquele produto, inicialmente, ¢ considerado ndo usual, mas €, eventualmente, aceito
dentro de no minimo um grupo cultural (GARDNER,1994). Sternberg e Lubart (1996)
reafirmam a necessidade de se investir em seu desenvolvimento, mostrando que as pessoas
criativas sdo as que t€m a capacidade de resolver problemas ou dar uma roupagem nova a um
produto ou ainda que produzem produtos criativos, que podem ser desde poemas a teorias
cientificas, pinturas, novas tecnologias. Tais produtos tém como caracteristica o fato de serem

novos, valiosos ou uteis.

Para Ponti e Ferras (2006), a importancia da criatividade nas organizagdes reside no
fato de ser uma ferramenta do desenvolvimento e inovacdo e de sobrevivéncia no mundo

atual, pois para se construir o futuro ¢ imprescindivel ser muito criativo no presente e ser
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capaz de ver aquilo que ninguém mais vé, ser um visionario, ser um inovador. E, acrescentam
que inovar depende do espirito imaginativo, criativo de pessoas e equipes. Também Cornella
e Flores (2007) reafirmam a importancia de grupos e equipes para o desenvolvimento da
criatividade e, por conseguinte, de inovagdes, afirmando que a combinagdo entre a iniciativa
pessoal e o trabalho coletivo em uma organizagdo se revela como a melhor féormula para criar

redes de inovacdo e de desenvolvimento.

A instauracdo de uma cultura de inovacdo depende de quatro principios basicos:
acreditar firmemente nas equipes e gerentes designados para desenvolver novos produtos;
reconhecer, respeitar e recompensar por isso; ser otimista, construtivo e participante; e jamais

cortar recursos para investimento em pesquisa e desenvolvimento (KUCZMARSKI, 1998).

O sucesso das organizagdes depende cada vez mais de sua capacidade de inovar para
colocar produtos novos no mercado, por pregos menores, com qualidade melhor, com maior
velocidade e com diferenciacdo em relacdo aos concorrentes. Dentro do atual contexto, pode-
se observar que o investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) assume um papel de
destaque, influenciando ativamente o processo de inovagdo e o dominio do estado da arte das

novas tecnologias (SBRAGIA et. al. 2006).

A inovagdo ¢ um processo estratégico que deve fazer parte da agenda da alta diregdo
das organizagdes; ndo se pode esperar que os niveis intermediarios liderem o processo, eles
podem propor idéias e gerenciar os projetos de inovacdo, mas precisam de cumplicidade,

compromisso e apoio da alta administragio (PONTI; FERRAS, 2006).

O Manual de Oslo ¢ a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e uso de
dados sobre as atividades de inovacdo na industria. Este manual, editado pela Organizacao
para Cooperagdo Economica e Desenvolvimento — OCDE (1997), esta na segunda edi¢cdo que
foi traduzida para o portugués pela Financiadora de Estudos e Projeto - FINEP; ele apresenta
diretrizes para a aferi¢do ¢ comparacdo das atividades tecnoldgicas de empresas do setor
privado de diferentes paises. De acordo com este manual, as inovacdes tecnologicas que
ocorrerem em produtos e processos denominadas TPP devem ser distinguidas de outras
mudangas na organizacdo. As inovagoes tecnologicas em produtos processos compreendem as
implantacdes de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais melhorias
tecnologicas em produtos e processos, sendo o termo produto usado para cobrir tanto bens
como servicos. Por outro lado as outras mudangas na organizagdo compreendem a inovacao
organizacional e outras mudangas em produtos e servicos. A inovagdo organizacional inclui:

introducdo de estruturas organizacionais significativamente alteradas; implantacdo de técnicas
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de gerenciamento avancado; implantacdo de orientacdes estratégicas novas ou
substancialmente alteradas. As outras mudangas em produtos e processos compreendem
mudangas que: sejam insignificantes, menores ou ndo envolvam um grau suficiente de
novidades; fagam outras melhorias criativas que ndo aparecem em caracteristicas objetivas,
mas apenas na forma estética ou em qualidades subjetivas. Para medir os impactos das
inovacdes no desempenho das organizagdes podem ser usados os seguintes indicadores: a
propor¢do de vendas devida a produtos tecnologicamente novos ou aprimorados; o0s

resultados do esfor¢o de inovagdo; o impacto da inovagdo no uso dos fatores de produgao.

A ABIPTI (2004) especificou, dentro da perspectiva de inovagdo os seguintes
indicadores: indice de participagdo de produtos e servicos novos no faturamento, pedidos de
patentes no Brasil e no exterior, nimero de patentes obtidas, produtos, processos e software

desenvolvidos, indice de transferéncia de tecnologia, capacitacdo e treinamento.

2.3.1.1.6 Investimentos

Os investimentos em tecnologia, de acordo com Sveiby (1998), podem ser
considerados como uma medida de progresso para a realizacdo da missdo das empresas. Este
investimento, expresso como percentual de vendas ou em numeros absolutos, pode fornecer
valiosas pistas sobre a maneira como a estrutura interna esta se desenvolvendo. A quantidade
de computadores ou de outros pacotes de software por pessoal também pode ser utilizada
como um numero de controle. Este autor, ao comparar o investimento em ativos materiais € o
investimento em ativos intangiveis, cita explicitamente o gasto em pesquisa ¢
desenvolvimento que gera um valor que, evidentemente, pertence a empresa e pode gerar

lucros futuros. Por esta razdo, este gasto deveria ser considerado como investimento.

2.3.1.1.7 Infra-estrutura

No ambiente competitivo das empresas produtoras de software, as ferramentas mais

modernas podem constituir-se em uma importante vantagem. Edvinsson ¢ Malone (1998)
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recomendam que, ao se avaliar a infra-estrutura, deve se atentar para o seguinte: atribuir valor
monetario a tecnologia de processo adquirida somente quando esta contribuir para o valor da
empresa; acompanhar a idade e o nivel de suporte oferecido pelo fornecedor da tecnologia;
avaliar o desempenho dos processos afetados e a real contribuicdo para a melhoria da
produtividade; incorporar um indice de desempenho de processo em relacdo as metas deste

desempenho.

2.3.2 Capital humano

O capital humano ¢ toda a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individual de empregados e de gerentes, incluindo também a criatividade e inovagdo

organizacionais.

O conhecimento, enquanto tacito, pode ser considerado como capital humano e uma
vez formalizado, documentado ou armazenado, através de técnicas de gestdo do
conhecimento, passa a fazer parte do capital estrutural de uma empresa. Stewart (1998)
contribui com este entendimento ao afirmar que distinguir entre capital humano e estrutural ¢
essencial para a gestdo do conhecimento, pois a importancia do capital humano deriva de sua
capacidade de inovar e renovar o conhecimento, compartilhando-o e transmitindo-o. Para
alavanca-lo sdo necessarios ativos intelectuais estruturais, como os sistemas de informacao,
laboratorios, inteligéncia competitiva de mercado, conhecimento dos canais de mercado e

foco gerencial que transforme o know-how individual em conhecimento grupal.

Na visdo de McGregor (1999), o acimulo de conhecimento sobre o comportamento
humano em muitos campos especializados tornou possivel a formulacdo de certo numero de
generalizacdes que representam o inicio de uma nova teoria relativa a administragdo de
recursos humanos. Este actimulo de conhecimento foi denominado de Teoria Y, para
diferenciar da Teoria X que ¢ a concepg¢do tradicional de diregcdo e controle, implicita na
maior parte da literatura sobre organizagdes € em muitas praticas e politicas gerenciais

adotadas por varias empresas. As pressuposicdes da Teoria Y sdo as seguintes:

a) o dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho ¢ tdo natural como o jogo e o

descanso - o ser humano comum nao detesta, por natureza o trabalho e dependendo de
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condi¢des controlaveis, o trabalho pode ser uma fonte de satisfacdo (e sera

voluntariamente realizado) ou uma fonte de punicao (e sera evitado, se possivel);

b) o controle externo ¢ a ameaga de puni¢do ndo sdo os Unicos meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem estd sempre disposto a se

autodirigir e se autocontrolar a servigo de objetivos com os quais ele se compromete;

¢) o compromisso com os objetivos ¢ dependente das recompensas associadas a sua
consecu¢do; a mais importante dessas recompensas, isto ¢, a satisfacdo do ego e das
necessidades de auto-afirmagdo, pode ser produto direto do esforco feito em vista dos

objetivos organizacionais;

d) o ser humano comum aprende, sob condicdes adequadas, ndo s6 a aceitar
responsabilidades como a procura-las - a recusa de responsabilidades, a falta de
ambicdo e a busca de garantia, sdo, geralmente, conseqiiéncias da experiéncia e ndo

caracteristicas humanas inatas;

e) a capacidade de usar um grau relativamente alto de imaginagao, de engenhosidade e
de criatividade na solucdo de problemas organizacionais ¢ mais amplamente

distribuida na populagdo do que geralmente se pensa;

f) nas condigdes da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser

humano comum estdo sendo parcialmente usadas.

As pressuposicoes da Teoria Y ndo estdo definitivamente provadas, na visdo do
proprio autor. Entretanto, sdo dinamicas, indicam a possibilidade de crescimento e
desenvolvimento humano e ressaltam o fato de que os limites da colaboracdo humana, no
ambiente organizacional, ndo sdo limites da natureza humana e sim da engenhosidade da

direcdo em descobrir como fazer atuar o potencial representado pelo seu capital humano.

A avaliagdo do foco humano, conforme Edvinsson e Malone (1998), constitui a parte
mais dificil do modelo de avaliagdo do capital intelectual. Nao existe uma forma simples de
medir o que esta na cabega e no coragcdo das pessoas. Atribuir um valor ao comportamento ou
a motivacdo ¢ totalmente diferente de contabilizar vendas ou determinar a capacidade de

computadores.

Entre os componentes mais citados e os respectivos autores que os citam, destacam-se

os constantes no Quadro 2.
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Componentes

Referéncias

10

11

12

Competéncias das pessoas

Clima organizacional e
qualidade de vida

Atragdo e retengdo de pessoas

Capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas

Empreendedorismo

Diversidade

Alinhamento de competéncias
as estratégias

Trabalho em equipe

Valor agregado por
profissionais

Experiéncia profissional

Tempo de trabalho na
empresa

Forga de trabalho

Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001); Davenport
(2001); Dutra (2001); SEI (2001); Echeverria (2001).

Amabile (1996); Bennis (2001); Brooking (1998); Buren
(1999); Carvalho; Souza (1999); De Marchi (2008);
Edvinsson e Malone (1998); Fitz-enz (2001); FNQ (2007a);
Issac, Rajendran e Anantharaman (2004); Johnson e Paper
(1998); Kruglianskas; Terra (2003); Liebowitz; Wright
(1999); Masi (2002); Rampersad (2004); Skandia (1994);
SEI (2001); Stephens (2003); Stewart (1998); Sveiby
(1998); Sullivan (2000); Teixeira Filho (2002).

Assis (2005); Barbosa (2003); Brooking (1998); Buren
(1999); Carvalho e Souza (1999); Davenport (2001);
Edvinsson e Malone (1998); Fitz-enz (2001); Stewart
(1998); SEI (2001); Sveiby (1998); Terra (2001).

Assis (2005); ABIPTI (2004); Brooking (1998); Edvinsson e
Malone (1998); Buren (1999); Carvalho e Souza (1999);
DTI (2000); Fitz-enz (2001); FNQ (2007a); Liebowitz e
Wright (1999); Rampersad (2004); SEI (2001); Stewart
(2002); Sveiby (1998); Tapscott, Ticoll e Lowy (2001);
Teixeira Filho (2002); Terra (2001).

Davenport (2001); Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto
(2001); FNQ (2007a); Hall (2001); Sbragia et. al
(2006).

FNQ (2007a); Ethos (2007); Anca e Vasquez Veja (2005);
Teixeira Filho (2000).

Brooking (1998); Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001);
Davenport (2001); Kaplan e Norton (2001); Kaplan e
Norton (2006); SEI (2001); Sullivan (2000).

FNQ (2007a); Heil, Bennis e Stephens (2002); Losada
(1998); SEI (2001).

Buren(1999); Edvinsson e Malone (1998); Fitz-enz (2001);
Stewart (1998); Sveiby (1998).

Edvinsson e Malone (1998); Fitz-enz (2001); SEI (2001);
Stewart (1998); Sveiby (1998).

Buren(1999); Edvinsson e Malone (1998); Fitz-enz (2001);
Stewart (1998); Stewart (2002); Sveiby (1998).

ABIPTI (2004); Buren (1999); Edvinsson e Malone (1998);
Fitz-enz (2001); FNQ (2007a); Hamel e Prahalad (1995);
SEI (2001); Stewart (1998); Sveiby (1998); Teixeira Filho
(2002).

Quadro 2: Componentes do capital humano e referéncias

Fonte: elaborado pelo autor
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2.3.2.1 Consideragoes sobre alguns componentes e medidas do capital humano

Sdo varios os componentes ¢ medidas do capital humano, porém serdo tecidas

consideragdes apenas sobre alguns deles.

A gestdo do capital humano deve envolver o gerenciamento da satisfagdo, da
qualidade de vida no trabalho, bem como o da produtividade das pessoas. A saide da forga
de trabalho, seu estilo de vida e seu perfil de riscos sdo as maiores fontes de desempenho e
vantagem competitiva, mas requer a gestdo integrada de diversas areas - bem-estar,

prevencao, gestdo de doengas, sinistralidade, para todas as pessoas (DE MARCHI, 2008).

Para se conseguir o alinhamento de competéncias as estratégias, as empresas devem
proporcionar aos individuos e aos grupos de trabalho os meios (recursos, informagoes,
orientacdes) para fornecerem produtos e servigos de alta qualidade. Isso, por sua vez,
permitird que as pessoas atendam as necessidades do cliente, contribuindo para conduzir as

empresas a posicdo de lideranga preconizada por sua estratégia (DAVENPORT, 2001).

As praticas gerenciais sdo importantes e, na opinido de Terra (2001), estdo
relacionadas a uma efetiva gestdo do conhecimento. Entre estas praticas, o autor real¢a a
lideranca, bem como aponta outras: a cultura voltada para a experimentacdo, para a inovagao
¢ para a busca de grandes desafios; trabalho em equipes multidisciplinares; criagdo de
diferentes oportunidades para o estabelecimento de contatos pessoais; acesso generalizado a
informagdo e ao conhecimento organizacional; estimulo a diversidade e ao desenvolvimento
pessoal e profissional; e, finalmente, ampla insercdo individual e organizacional no ambiente

externo a organizagao.

Com relagdo a capacitacdo e desenvolvimento das pessoas, segundo as pesquisas de
Fuller er. al. (2003), a literatura sobre treinamento enderec¢a a dois principais problemas. O
primeiro € a relagdo entre o treinamento ¢ o desempenho. O segundo é a determinagdo de
diferentes niveis de treinamento e o aprendizado organizacional. Foram encontradas
incertezas sobre a relacdo entre o treinamento formal e o desempenho organizacional.
Entretanto, em relagdo ao treinamento informal foram encontradas mais evidéncias dessa
relagdo. O grupo de estudos que procurou identificar os fatores que direciona o treinamento e
o aprendizado nas empresas produziu resultados menos ambiguos. Pesquisas realizadas na
Australia e na Inglaterra permitiram identificar as mudancas no ambiente de trabalho como o

fator mais importante para criar demanda para o treinamento e aprendizado nas empresas.
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Quanto ao fator de reten¢do, sabe-se que a forca de trabalho ndo ¢ estatica, pois as
pessoas entram e saem das empresas e esta movimentagdo tem custos para admissdo e
desligamento. A taxa de admissdo ¢ o nimero de contratacdes de substituicdo e para novas
posicdes como porcentagem da forga de trabalho. A taxa de desligamento ¢ o numero de
desligamentos voluntarios e involuntarios como porcentagem do numero total de

colaboradores (FITZ-ENZ, 2001).

O trabalho em equipe ndo ¢ novo, vem desde as sociedades tribais; ¢ a base do
aprendizado, pois, os didlogos, os debates, o0s questionamento permitem que as pessoas
vejam o mundo por diferentes perspectivas. Ao formar equipe, deve-se ter em mente que as
equipes bem sucedidas, de acordo com Heil, Bennis e Stephens (2002), normalmente,

envolvem:
a) um compromisso comum com objetivos claramente definidos;
b) a independéncia como elemento integrante da criagdo da equipe;
¢) uma metodologia que facilite o aprendizado;
d) uma combinacdo das habilidades e capacidades certas;
e) a responsabilidade mutua como valor basico;
f) confianga desde o inicio;
g) uma estrutura organizacional solidaria;
h) o desafio de expandir o sistema vigente;
i) diversidade de pensamento;
Jj) partidas rapidas, ou seja, trabalhar com prazos curtos;
k) valores claros e regras de comportamento;
1) bastante tempo desfrutado como equipe;

m) feedback regular, estruturado e honesto.

Certos procedimentos adotados por varias organizagdes desgastam o trabalho em
equipe, reprimem a criatividade e inovagdo, inibem o aprendizado. Em nenhum outro caso
tais efeitos sdo mais aparentes do que no processo de avaliacdo de desempenho de acordo com

Heil, Bennis e Stephens (2002).
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O empreendedorismo ¢ algo que da dinamismo as organizacdes e estd associado a
riscos e a criatividade das pessoas na organizagdo. Na visdo de Hall (2001), o
empreendedorismo ¢ a competéncia das pessoas para detectar oportunidades e encontrar
modos criativos de concretiza-las, assumindo riscos e acreditando nas idéias a ponto de
apostar seu futuro nelas; um empreendedor ¢ alguém que constréi um negdcio de valor,
muitas vezes do nada. O empreendedorismo interno ou intra-empreendedorismo pode ser
entendido como a capacidade que as pessoas de uma organizacdo tém para agir como

empreendedores, instigando a inovagdo dentro da organiza¢do (SBRAGIA et. al., 2006).

Masi (2002) aponta a importancia de grupos e de coletividades, fazendo surgir a
criatividade grupal que decorre da combinacdo das personalidades que os compdem e da
motivagdo das pessoas. Para ele, a soma dos potenciais criativos podera resultar numa grande
idéia. Em se tratando de motivacdo, Amabile (1996) afirma que ¢ um dos fatores que
influenciam no processo criativo € que as pessoas mais criativas sdo aquelas que, motivadas
intrinsecamente, produzem pelo interesse, prazer, satisfagdo, desafio e ndo por pressdes

externas.

A diversidade ¢ um fator muito importante em equipes, pois ela enriquece a discussao,
as visdes do problema e de mundo; ¢ desejavel que se tenha, nas equipes, pessoas de
diferentes origens, de diferentes escolas, com diferentes historias de vida. De acordo com
Ethos (2007), a diversidade ¢ o principio basico de cidadania que visa assegurar a cada um,
condicdes de pleno desenvolvimento de seus talentos e potencialidades, considerando a busca
por oportunidades iguais e respeito a dignidade de todas as pessoas. A pratica da diversidade
representa a efetivagdo do direito a diferenga, criando condigdes e ambientes em que as

pessoas possam agir em conformidade com seus valores individuais.

Barbosa (2003) analisa alguns tracos da meritocracia na sociedade brasileira e seus
reflexos nas organizacdes. Para esta autora, quando se afirma que o critério basico de
organizagdo social deve ser o desempenho das pessoas, ou seja, o conjunto de talentos,
habilidades e esfor¢os das pessoas, estd se falando da dimensdo afirmativa da meritocracia
que ndo ¢ consensual. Esta falta de consenso decorre das multiplas interpretagdes de como
avaliar o desempenho e ndo do conceito de desempenho. Do ponto de vista pratico, a questao
¢ que instrumentos utilizar para selecionar os melhores, que critérios escolher para avaliar o

desempenho e qual o peso de um desempenho passado.

Varias medidas para o capital humano sdo sugeridas por Davenport (2001), agrupadas

pelos seguintes elementos do sistema de capital humano: ligagdo do capital humano com a
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estratégia, contratacdo, contexto para o desempenho, construcdo do capital humano e
retencdo, neste ultimo incluida a rotatividade. O grupo Skandia, (1994) iniciou as medicoes
do capital humano através dos seguintes indices, entre outros fatores: indice de lideranca;
indice de motivagdo; indice de empowerment. Os dois primeiros indices foram criados com
base em fatores que ela acredita terem mais contribuido para o sucesso no mercado e para a
sua lucratividade, como por exemplo: clientes e empregados satisfeitos, staff motivado e
competente, gerentes eficazes e que praticam a qualidade total. Para calcular o ultimo indice,
foi contratada uma empresa de pesquisa para entrevistar os empregados e avaliar quanto de
controle estes julgam possuir sobre suas obrigacdes diarias. Os fatores especificos
pesquisados foram: motivagdo, apoio dentro da organizacdo, consciéncia da exigéncia da

qualidade, responsabilidade versus autoridade para agir e competéncia.

2.3.3 Capital de relacionamento

O capital de relacionamento ¢ um dos componentes do capital intelectual, definido
como a rede de relacionamento de uma organiza¢do com clientes, fornecedores e parceiros.
Entre os componentes mais citados e os respectivos autores que os citam, destacam-se 0s

colocados no Quadro 3:

N° Componentes Referéncias

Barlow e Maul (2000); Brooking (1998); Flores (1996);
Gronroos (1993); Seybold, Marshak e Lewis (2002).

Buren (1999); FNQ (2007a); Sveiby (1998).

ABIPTI (2004); Barlow e Maul (2000); Brooking (1998);

Buren (1999); Carvalho e Souza (1999); Edvinsson e Malone

. (1998); Flores (1996), FNQ (2007a); Rampersad (2004);

3 Relacionamento com de Seybold, Marshak e Lewis (2002); Stewart (1998); Sullivan

1 Lealdade do cliente

Imagem e reconhecimento
publico

clientes (2000); Sveiby (1998); Tapscott, Ticoll e Lowy (2001);
Teixeira Filho (2002); Terra (2001).
4 Relacionamento com ABIPTI (2004); Brooking (1998); Edvinsson e Malone
parceiros (1998); Tapscott, Ticoll e Lowy (2001); Teixeira Filho (2002).
s Suporte e servigos ao Brooking (1998); Edvinsson e Malone (1998).
cliente
6 Forga de trabalho envolvida Edvinsson e Malone (1998); Terra (2001); Rampersad (2004);

com clientes Sveiby (1998).
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N° Componentes Referéncias

ABIPTI (2004); Ahn e Chang (2004); Kruglianskas e Terra

Conformidade de entrega

7 de produtos e Servicos (2003); Liebowitz; Wright (1999); Rampersad (2004);
produ vi¢ Sematech (1998); Teixeira Filho (2002).
. ABIPTI (2004); Edvinsson e Malone (1998); Kaplan e Norton
8 Programas de parcerias

(2006); Tapscott, Ticoll e Lowy (2001); Teixeira Filho (2002).

Brooking (1998); Edvinsson e Malone (1998); Rampersad
(2004); Terra (2001).

Investimentos em
9 marketing, novos mercados
e relacionamento

Volume de produtos e
servigos contratados
(backlog)

10 Brooking (1998); Sullivan (2000).

ABIPTI (2004); Brooking (1998); Buren (1999); Carvalho e
Souza (1999); Edvinsson e Malone (1998); Rampersad (2004);
Seybold, Marshak e Lewis (2002), Sullivan (2000), Sveiby
(1998), Teixeira Filho (2002).

ABIPTI (2004); Edvinsson e Malone (1998); Tapscott, Ticoll
e Lowy (2001); Teixeira Filho (2002).

11  Dados de clientes

12 Dados de parceiros

Quadro 3: Componentes do capital de relacionamento e referéncias

Fonte: elaborado pelo autor

2.3.3.1 Consideragoes sobre alguns componentes e medidas do capital de relacionamento

O melhor indicio precoce de melhoria ou deterioragdo de resultados ¢ a satisfagdo do
cliente e simples pesquisas de opinido podem significar muito e s6 precisam ser repetidas em
intervalos regulares, sempre com o mesmo procedimento ¢ as mesmas defini¢des, para que
possam ser feitas comparagdes e estimativas em relagdo as tendéncias, afirma Sveiby (1998).
Complementando a idéia anterior, Barlow e Maul (2001) consideram que as avaliacdes da
satisfagdo do cliente ndo conseguem captar as questdes emocionais envolvidas na relagdo

cliente-empresa e que ¢ um grande desafio mensurar as emogoes do cliente.

Para avaliar o potencial de desenvolvimento de uma empresa com base em seus atuais
clientes, estes devem ser divididos por categorias. Exemplos de categorizagdo podem ser:
clientes que contribuem para a imagem, as referéncias e/ou negocios, clientes com projetos
desafiadores e amplamente educativos, clientes que aumentam a competéncia e clientes mais
lucrativos. As mudancas verificadas na categorizacdo ao longo do tempo podem fornecer
importantes subsidios para avaliar o potencial de desenvolvimento. Com relacdo a

lucratividade por cliente, em geral existem poucas informagdes nas empresas, porque 0s
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custos sdo contabilizados nos produtos ou nas fungdes (SVEIBY, 1998).

A tarefa reservada para avaliacdo do capital de relacionamento relativo ao cliente
consiste em encontrar os parametros que melhor possam captar a realidade do relacionamento

com os clientes atuais em potencial. Esses fatores devem abranger:

a) tipo de cliente - qual o perfil de um cliente tipico para o produto da empresa; qual é
o potencial desses clientes para que sejam desenvolvidos; como esses clientes se
comparam em relagdo aos clientes da concorréncia sob o ponto de vista de varios

fatores;

b) duragdo do cliente - qual o indice de rotagcdo da base atual de clientes; qual o tempo
que este cliente tem permanecido leal & empresa; como estes dois indicadores se

comparam a média do setor:

¢) papel do cliente - que papel o cliente desempenha no projeto, fabricagdo e entrega

do produto ou servigo; qual ¢ o valor agregado por essa participacao;

d) suporte ao cliente - que programas, esquemas e tecnologias foram estruturados para

assegurar o mais alto nivel de satisfacdo do cliente;

e) sucesso do cliente - quais sdo os niveis de sucesso do cliente de acordo com

parametros como o valor anual de compras, clientes com e sem reclamacdes.

Segundo Edvinsson e¢ Malone (1998), multiplicando os fatores relacionados nas
alineas anteriores poder-se-ia criar um indice de atragdo do cliente que forneceria indicagdes
do sucesso total com o cliente. Para Buren (1999), a porcentagem de reclamagdes de clientes
pode ser também um bom indicador da qualidade do produto e servigo. Este autor cita
também como parte do capital de relacionamento a duracdo média do relacionamento e a
repeticao de ordens de compra. O volume de produtos e servigos contratados, conhecido como
backlog, ¢ uma importante medida do potencial de receitas futuras da organizacdo. Brooking
(1998, p.39) define backlog como “a quantidade total de vendas completadas que devem ser

desenvolvidos e entregues no futuro”.

Com relagdo aos parceiros, Edvinsson ¢ Malone (1998) colocam algumas questdes
para as quais as empresas precisam estar atentas. Entre estas, podem ser citadas: a) quanto a
empresa investe no desenvolvimento de parcerias estratégicas e no relacionamento com
terceiros; b) quantos empregados da empresa estdo trabalhando nas dependéncias dos

parceiros; c¢) que percentual dos produtos da empresa ¢€ projetado ou fabricado pelos parceiros;
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d) como a empresa avalia e estimula suas operagdes de parceiros.

2.3.4 Capital ambiental

De acordo com Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), o capital ambiental ¢ o conjunto
de fatores que descrevem o ambiente onde a organizacdo estd inserida. O Quadro 4, a seguir,

apresenta os componentes mais citados desse capital, bem como os autores que os indicam.

N° Componentes Referéncias

Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001); Fitz-enz (2001);
1 Monitoramento Ambiental ~ Gomes e Braga (2004); Moresi (2001b); Porter (1986); Porter

(1999a).

Aragjo Junior (2001), Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto
2 Benchmarking (2001), Gomes e Braga (2004), Moresi (2001b); Porter (1986),

Porter (1999a).

Cavalcanti, Gomes; Pereira Neto (2001); Teixeira Filho
3 Normas e padrdes (2002).

Cavalcanti; Gomes e Pereira Neto (2001); Teixeira Filho

4 Adequagdo a legislagdo (2002)

Divulgacédo de informagdes

sara pablico extorno FNQ (2007a); Kotler (2000); Shimp (2002).

Quadro 4: Componentes do capital ambiental e referéncias

Fonte: elaborado pelo autor

2.3.4.1 Consideragoes sobre alguns componentes do capital ambiental

Moresi (2001b) considera o ambiente externo como tudo aquilo que envolve
externamente a organizagdo, podendo ser analisado em dois segmentos: o ambiente geral e o
ambiente-tarefa. O ambiente geral ¢ o macroambiente genérico e comum a todas as
organizacdes, afetando-as direta e indiretamente. Este ambiente ¢ constituido de condigdes
semelhantes a todas as organizacgdes, sendo as seguintes as principais condigdes: tecnologicas,
legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas, sociais e culturais. O ambiente-tarefa,
aquele mais proximo de cada organizacdo, ¢ o segmento do ambiente geral do qual uma

determinada organizagdo extrai a suas entradas e deposita suas saidas. Esse ambiente, para o
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autor, ¢ constituido por: fornecedores, clientes, concorrentes e entidades reguladoras, como

orgdos governamentais, sindicatos e associagdes de classe e concorrentes.

Uma vez que uma organizagdo ndo vive isolada, em um vazio, os fatores ambientais
também influenciam as decisoes e agdes. O estado da economia afeta a todas as empresas com
maior ou menor intensidade, dependendo do seu setor de atuacdo e de algumas caracteristicas
e procedimentos internos. A tecnologia tornou-se uma for¢a extremamente poderosa nas
ultimas duas décadas do século XX e inicio do século XXI. Em um mercado livre, as
demandas dos consumidores e os atos dos concorrentes geralmente ditam as agdes que uma
empresa deve tomar para defender seu posicionamento no mercado. A localizacdo geografica
pode ser uma forga positiva ou negativa e alguns setores regulados sofrem uma expressiva

influéncia de normas governamentais (FITZ-ENZ, 2001).

A vantagem competitiva somente poderd ser sustentada a longo prazo por meio da
inovacdo continua. Mas quais os fatores que influenciam a capacidade de inovagdo das
empresas? De acordo com Porter (1999b), o ambiente interno ¢ como um sistema
imunologico, embora a importancia dos fatores internos seja inegavel, o ambiente externo &,
no minimo, tdo importante quanto o interno para a inovagdo. Tal vantagem depende da
capacidade de uma empresa de impedir as imitacdes pelos concorrentes, ironicamente, as
vantagens de inovag@o baseadas na localizacdo podem mostrar-se mais sustentaveis do que a

mera implementagao das melhores praticas empresariais conhecidas.

Porter (1986), ao se referir ao setor de atuacdo das empresas como “industrias”,
argumenta que a formulacdo das estratégias considera alguns fatores a serem observados,
levando-se em conta os ambientes interno e externo a empresa. Internamente, os pontos fortes
e fracos combinados com os valores pessoais dos principais implementadores determinam os
limites internos, a organizagdo, da estratégia competitiva que uma companhia pode adotar
com pleno éxito. Os limites externos sdo determinados pela industria e por seu meio ambiente
mais amplo. As ameacas e as oportunidades da organizacdo definem o meio competitivo, com
seus riscos conseqiientes e recompensas potenciais. Assim, a formulacdo estratégica
competitiva relaciona a organizacdo ao seu meio ambiente, espago onde agira e definira a¢des
para a perpetuacdo dos negocios empresariais. Uma vez que as forcas externas em geral
afetam todas as empresas, o ponto basico estd nas diferentes habilidades das empresas em

lidar com elas.

Uma proposta apresentada para fazer frente ao ambiente de mercado trata do grau de

concorréncia da empresa ao depender de cinco for¢as competitivas basicas: entrantes
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potenciais, ameagas de substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de
negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes. Tais forgas refletem o
fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada aos participantes estabelecidos.
(PORTER, 1986). As empresas precisam explorar os pontos fortes do ambiente,
incrementando algumas praticas como: participar ativamente de associagdes de classe, investir
na construcdo de relacionamento com as universidades, cultivar e ajudar os programas de
treinamento qualificado, prestar atengdo aos clientes sofisticados da regido. Para proveito
proprio, elas devem incentivar o investimento publico e as politicas que aperfeicoem a infra-

estrutura para inovagao e aprimoramento dos clusters (PORTER, 1999b).

2.3.5 Componentes gerais

Ao se pesquisar os componentes de cada uma das dimensdes do capital intelectual,
foram identificados varios componentes que estdo associados a organizagdo como um todo e
permeavam mais de uma dimensao. Estes componentes foram entdo designados como gerais e

estdo apresentados no Quadro 5, bem como os autores que os indicam:

N° Componentes Referéncias
1 Missdo e visdo FNQ (2007a); Hock (1999); Pavani, Deutscher e
Lopes (1997).
2 Governanga corporativa FNQ (2007a); IBGC (2007).
3 Etica e responsabilidade socio-ambiental  Aguilar (1996); Echeverria (1997); Echeverria

(2001); Ethos (2007); FNQ (2007a); Heil, Bennis
e Stephens (2002).

4 Lideranga Bennis (2001); Bennis e Nanus (1998); FNQ
(2007a); Gerstner Junior (2003); Goleman,
Boyatzis e Mckee (2002); Hunter (2004).

5 Estratégia corporativa Kaplan e Norton (2004); Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000); Porter (1986).
6 Desempenho organizacional Belkaoui (2003); FNQ (2007a); Fuller et.al.,

(2003); Hammer (2002); Kiyan (2001); Lev
(2007), MaGee e Prusak (1994); McGregor
(1999); Muiioz-Seca e Riverola (2004);
Rampersad (2004); Rezende (2003); Rummler e
Brache (1995); Swanson (1994).

Quadro 5: Componentes gerais do capital intelectual, desempenho e referéncias

Fonte: elaborado pelo autor
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2.3.5.1 Consideragoes sobre alguns componentes gerais

Entre esses componentes estdo: principios, governanga corporativa, ética e valores,

estratégia, lideranca e desempenho.

2.3.5.1.1 Principios

Hock (1999) delineou um caminho para as organizagdes que combinam
harmoniosamente o caos e a ordem, a competi¢do ¢ a cooperacdo. Estas organizagdes, que cle
denominou cadrdicas, comecam com uma intensa busca pelo proposito, passam entdo aos
principios, as pessoas € ao conceito € sO entdo a estrutura e a pratica. O proposito ¢ uma
afirmacdo de intengdes claras e simples, que identificam e unem a comunidade como algo que
vale a pena buscar, ¢ representado pela visdo e missdo. Um principio € um preceito pelo qual
todas as estruturas, decisdes, acdes e resultados serdo julgados, tendo sempre um contetido
¢tico e moral. Quando o conjunto de crengas estiver completo e for aceito por todos, o grupo
pode comecar a investigar quais as pessoas ¢ organizagdes que devem participar do
empreendimento para que o proposito se realize de acordo com os principios. Por conceito, o
autor se refere a uma visualizag@o das relagdes entre todas as pessoas que lhes permita buscar
o propdsito de acordo com os seus principios. Por estrutura, ele se refere a materializacdo do
propdsito, principios, pessoas e conceito num documento escrito capaz de criar realidade
legal. Finalmente, pratica corresponde as deliberagdes, decisdes e atos de todos os
participantes da comunidade que funciona dentro da estrutura em busca do propodsito e de

acordo com os principios.

2.3.5.1.2 Governanga corporativa

No atual contexto, a governanca corporativa é quase uma imposicdo para as
organizagdes e reflete, em primeiro lugar, a questdo da transparéncia da gestdo. De acordo

com o IBGC (2007), a governanga corporativa ¢ o sistema pelo qual as sociedades sdo
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dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre os acionistas ou entre os
cotistas, o conselho de administragdo, a diretoria, a auditoria independente e o conselho fiscal.
A expressao ¢ designada para abranger os assuntos relativos ao poder de controle e a direcao
de uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas e seu exercicio e os diversos
interesses que de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais. As boas
praticas de governanga corporativa t€ém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,

facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

2.3.5.1.3 Etica e valores

O [Instituto Ethos foi criado com o objetivo de disseminar as praticas de
responsabilidade social e ética nas organizagdes. Para este Instituto a atuagdo baseada em
principios éticos e a busca de qualidade nas relagdes sdo manifestagdes da responsabilidade
social empresarial. A transparéncia tornou-se um fator de legitimidade social e um importante
atributo positivo para a imagem publica e reputagdo das empresas. E uma exigéncia cada vez
mais presente a adog@o de padrdes de conduta ética que valorizem o ser humano, a sociedade
e o meio ambiente. As relacdes de qualidade constroem-se a partir de valores e condutas
capazes de satisfazer necessidades e interesses dos parceiros, gerando valor para todos. As
organizagdes, socialmente responsaveis, estdo melhores preparadas para assegurar a
sustentabilidade dos negocios, a longo prazo. O necessario envolvimento de toda a
organizagdo, na pratica da responsabilidade social, gera sinergias, precisamente com o0s
publicos dos quais ela tanto depende, que fortalecem seu desempenho global. A empresa ¢é
socialmente responsavel quando vai além da obrigacdo de respeitar as leis, pagar impostos e
observar as condi¢des adequadas de seguranca e saude para os trabalhadores e faz isso por
acreditar que assim sera uma empresa melhor e estara contribuindo para a construgdo de uma
sociedade mais justa. A pratica da responsabilidade social revela-se, internamente, na
constituicdo de um ambiente de trabalho saudavel e propicio a realizagdo profissional das
pessoas. A empresa, com isso, aumenta sua capacidade de recrutar e manter talentos, fator
chave para seu sucesso numa época em que a criatividade e a inteligéncia sdo recursos cada
vez mais valiosos. A empresa demonstra sua responsabilidade social ao comprometer-se com
programas sociais voltados para o futuro da comunidade e da sociedade. O investimento em

processos produtivos compativeis com a conservacao ambiental e a preocupagdo com o uso
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racional dos recursos naturais também t€m importante valor simbdlico, por serem de interesse
da empresa e da coletividade (ETHOS, 2007).

Aguilar (1996) apresenta a historia de duas empresas para analisar a relagdo entre o
desempenho e a ética empresarial. Ao fazer esta analise, ele apresenta o conceito de
superalimentador ético para mostrar como a conduta ética pode influenciar positivamente a
conduta dos colaboradores e o desempenho empresarial. Para este autor, embora, certos
processos organizacionais, tais como, o trabalho em equipe, medigdes apropriadas de
desempenho e recompensas por sucesso, possam estimular o pensamento inovador, a
disposi¢do do individuo de se arriscar ¢ influenciada pela maneira como espera ser tratado se
surgirem dificuldades ou se o curso de a¢do que propde ndo corresponder as expectativas. Ele
precisa acreditar que seus superiores o respeitam e que o tratardo de modo positivo e
construtivo. Em conseqiiéncia, a medida que o compromisso da administragdo com a ética
empresarial gera respeito e confianga, cria também condic¢des favoraveis a aceitagdo de riscos
e a inovacgdo. Sentindo-se seguras, as pessoas mostram-se mais dispostas a propor € a se

empenhar em uma construtiva troca de idéias.

Os valores de uma organizacdo sdo o seu codigo de ética, a sua estrutura
comportamental. Juntos, eles formam uma declaragdo do que a organizagdo coletivamente
julga importante e valioso. Os valores, quando compreendidos e adotados pelas pessoas,
oferecem um contexto para agdo; eles podem proporcionar um sentido de ordem sem regras,
reduzir a ambigiiidade sem um plano detalhado e contribuir com o foco e a coeréncia. Para
serem eficazes os valores devem ser: suficientemente profundos para tocarem o coragdo e a
mente das pessoas, porém suficientemente simples para serem prontamente compreendidos;
suficientemente concretos para oferecerem uma estrutura util para o processo decisorio;
suficientemente pragmaticos e coerentes com as estruturas organizacionais para serem
reforcados nas atividades normais do dia-a-dia; transmitidos ao longo do tempo em cada
aspecto da empresa; reforcados através da responsabilidade (HEIL; BENNIS; STEPHENS,
2002).

2.3.5.1.4 Lideranca

De acordo com Hunter (2004) lideranga ¢ a habilidade de influenciar pessoas para
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trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo para o
bem comum. A lideranca ¢ a forca subjacente as organizagdes de sucesso; ela ajuda a
desenvolver uma visdo do que as organizagdes podem ser e depois direciona a mudanga para
essa nova visdo. A lideranca efetiva pode movimentar as organizacdes de seu estado corrente
para futuros, criar visdes de oportunidades, instilar comprometimento das pessoas para mudar
e assim injetar novas culturas e estratégias nas organizacdes (BENNIS ; NANUS, 1988). A
lideranga, quando existe pode ser sentida ao longo de toda a organizagdo; ela da ritmo e
energia ao trabalho. Em organizac¢des com lideres eficientes o efeito da lideranca fica evidente
em quatro aspectos: as pessoas de sentem importantes, o aprendizado e a competéncia t€m
relevancia, as pessoas sdo parte de uma comunidade e¢ o trabalho € excitante.Varias
capacidades sdo comuns & maior parte dos lideres, sendo quatro essenciais: capacidade de
atrair a atencdo, dar significado as coisas, inspirar confianga ¢ ter autocontrole. Os bons
lideres transferem poderes, responsabilidade e autonomia a seus subordinados, aumentando a
motivagdo sem precisar instituir um sistema de prémios e castigos. O empowerment € o efeito

coletivo da lideranga. (BENNIS, 2001).

2.3.5.1.5 Estratégia

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a palavra estratégia existe ha muito tempo
e requer uma série de defini¢des, pelo menos cinco: estratégia ¢ um plano, uma direcdo ou
curso de agdo para o futuro; estratégia ¢ um padrido ou seja, consisténcia em comportamento
ao longo do tempo; estratégia ¢ uma posi¢do ou a localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados; estratégia ¢ uma perspectiva, isto ¢, a maneira de uma organizacao
fazer as coisas; estratégia € uma manobra especifica para enganar um oponente ou

concorrente.

A estratégia de uma organizagdo descreve como ela pretende criar valor para os seus
acionistas, clientes e cidaddos. Se os ativos intangiveis da organizag¢do sdo a fonte definitiva
de criagdo de valor sustentdvel e representam mais de 75% de seu valor, a formulagdo e a
execucdo da estratégia deve tratar explicitamente da mobilizacdo e alinhamento dos ativos
intangiveis (KAPLAN; NORTON, 2004).

Desde a apresentacdo do balanced scorecard, Kaplan e Norton (2004) tém

desenvolvido pesquisas e prestado consultoria a varias empresas em todos os continentes;
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segundo estes autores, 0os executivos das organizacdes sempre mencionam duas palavras aos
se referirem a maneira como atingiram resultados extraordinarios: alinhamento e foco que
estdo na esséncia da estratégia. Os autores observaram também um padrdo consistente na
consecucdo do foco e do alinhamento, que podem ser traduzidos nos seguintes principios da
organizagdo focalizada na estratégia: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a
organizacdo a estratégia, transformar a estratégica em tarefa de todos, converter a estratégia

em processo continuo ¢ mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

2.3.5.1.6 Desempenho organizacional

O desempenho ¢ definido pela FNQ (2007a) como os resultados obtidos dos principais
indicadores de processos ¢ de produtos que permitem avalia-los e compara-los em relagdo as
metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes ¢ a outros processos ¢ produtos. Mais
comumente, os resultados expressam satisfagdo, insatisfagdo, eficiéncia e eficacia e podem ser

apresentados em termos financeiros ou nao.

Medir ¢ importante, pois, o que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado. Se quiserem
sobreviver e prosperar na era da informagao, as empresas devem utilizar sistemas de gestao e
medi¢do de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Se uma empresa
pretende melhorar a maneira como € vista pelos clientes deve se empenhar em medir o que
importa para o cliente. Entretanto, a maioria das empresas mede o que ¢ facil medir, o que
sempre mediu e o que ¢ importante para ela — mesmo que ndo seja significativo para os
clientes (HAMMER, 2002). Historicamente, a medi¢do de desempenho sempre foi encarada
como um mecanismo de controle, assumindo em muitos casos um carater repressor o que
limita e dificulta a sua aplica¢do dentro das organizacdes. A literatura atual tem sinalizado no
sentido de que a medicdo de desempenho extrapole o papel de controle e sirva de suporte para
a aprendizagem organizacional, e os indicadores sejam empregados para analisar se as

suposicdes que estdo por tras da estratégia sdo validas ou ndo (KIYAN, 2001).

Os administradores, de modo geral, tendem a administrar seu negocio da maneira
como o vém, geralmente de forma hierarquica construindo silos ou departamentos o que ndo ¢
muito apropriado, ja que os ecossistemas, interno e externo, da organizagao (cliente, produto,

servico, tecnologia, organizagdo, estrutura) estdo conectados. Para melhorar o desempenho
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individual ou organizacional ¢ preciso antes entender essas conexdes. O desempenho ¢ visto
pelos autores em trés niveis: organizacional, de processo e do executor. O nivel
organizacional: enfatiza o relacionamento da organizacdo com o mercado e suas fungdes.
Neste nivel o desempenho ¢ afetado pela estratégia, objetivos, metas, estrutura e
desenvolvimento de recursos. O nivel de processo diz respeito a como os trabalhos sdo feitos,
incluindo design, merchandising, producdo, distribuicdo. Para administrar a performance
dessas variaveis, € preciso que os processos sejam instalados de acordo com as necessidades
dos clientes, que trabalhem, efetiva e eficientemente e que o objetivo e meta sejam dirigidos
pelos requerimentos dos clientes e da organizagdo. O nivel do executor mostra que as saidas
sdo produzidas através de processos que sdo feitos por individuos realizando varias tarefas. As
variaveis que sdo administradas neste nivel sdo: contratagdo e promocao, responsabilidade,
feedback, recompensa e treinamento. Estes trés niveis sdo criticos e interdependentes, mas a
falha em qualquer um deles afeta a habilidade de todo o sistema para atuar efetivamente. Essa
“anatomia” deve ser utilizada para melhorar o desempenho, mas os administradores

dependem dos talentos que fazem parte de sua organizacdo (RUMMLER, BRACHE, 1995).

Swanson (1994) afirma que as possiveis causas de problemas de desempenho se
encontram entre um ou mais das cinco variaveis: missdo/objetivo, design, capacidade,
motivagdo e habilidade. Ele relaciona essas variaveis com niveis de desempenho:

organizacional, processo e individual.

A maioria dos sistemas de mensuracdo do desempenho possui como deficiéncias a
natureza predominantemente financeira, a fragmentacao e a segregagdo das informagdes nao-
financeiras. Para ele esses indicadores foram criados por pressdes para melhoria de
desempenho e sem nenhuma relacdo de causa e efeito sobre os resultados almejados pela
empresa. O objetivo da mensuragdo nao ¢ conhecer o desempenho do negocio, mas capacitar
o negdcio a melhorar seu desempenho. A mensuragdo ndo ¢ um fim nem uma atividade em si
mesma, mas parte de um sistema integrado cujo proposito é aprimorar o desempenho do
negocio. Os bons indicadores devem ser exatos, realmente refletindo as condi¢des para cuja
descrigdo foram concebidos; objetivos, de modo a ndo estarem sujeitos a debates e
questionamentos; abrangentes, assim como de facil compreensdo e comunica¢do; pouco
dispendiosos e simples de calcular; e oportunos, ou seja nao envolvendo um intervalo muito
grande entre a ocorréncia da condicdo e a disponibilidade do dado. O desenvolvimento de
indicadores que induzam a melhoria do desempenho exige uma visao objetiva do negocio e o

reconhecimento de que a mensura¢do ndo ¢ mero acompanhamento contabil, mas dimensao
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essencial e integrada da gestdo de negocios. Ela deve ser respaldada por uma cultura que
valorize a objetividade em detrimento das opinides; 0 compromisso com o aprimoramento em
substituicdo as justificativas para a inércia; a honestidade em oposi¢ao a irresponsabilidade; a
abertura em vez do fechamento; e a solucdo dos problemas no lugar da escamoteacdo dos

sintomas (HAMMER, 2002).

Os processos de avaliagdo de desempenho devem simplificar a tarefa dos gerentes e
ndo complica-la. O objetivo desses processos ndo deve ser a introdugdo de um novo
demonstrativo nao-financeiro, mas a introdu¢ao de um conjunto de indicadores que reflitam a
complexidade do atual ambiente competitivo, porém sem introduzir uma complexidade ou
confusdo artificial. O numero de indicadores e a freqiiéncia de obtengdo precisam alcangar um
equilibrio cuidadoso para refletir a capacidade de processamento de informagdes da
organizacdo e dos gerentes de forma adequada a complexidade do ambiente competitivo

(McGEE; PRUSAK, 1994).

De acordo com Fuller ez.al. (2003) ha grandes evidéncias na literatura da relagdo entre
niveis de habilidades e o desempenho organizacional. Desempenho pode ser definido de
diferentes formas, como por exemplo, valor adicionado/custo ou valor adicionado/empregado,
receitas operacionais ou percepgdes do empregado sobre a produtividade. Além dessas
medidas gerais, existem medidas especificas para determinadas industrias, que devem ser

utilizadas preferencialmente.

Os trabalhos sobre gestdo do conhecimento, pesquisados por Fuller er. al. (2003),
sugerem que pode haver uma relagdo forte entre conhecimento e capital intelectual com o
desempenho empresarial, 0 mesmo acontecendo entre a gestdo e uso do aprendizado informal
com o desempenho. De acordo estes autores ha grandes evidéncias na literatura da relacdo
entre niveis de habilidades e o desempenho organizacional. Desempenho pode ser definido de
diferentes formas, como por exemplo: valor adicionado/custo ou valor adicionado/empregado,

receitas operacionais ou percepgdes do empregado sobre a produtividade.

Além dessas medidas gerais, os autores afirmam existir medidas especificas para
determinadas industrias, que devem ser utilizadas preferencialmente. Rampersad (2004)
apresenta um conceito gerencial e holistico que ele denominou de total performance
scorecard, definido como o processo sistematico, continuo, gradual e rotineiro de melhoria,
desenvolvimento e aprendizado, que se concentra no aprimoramento sustentavel do
desempenho pessoal e organizacional. McGregor (1999) incentivava os gerentes a criarem um

melhor sistema de gestdo desempenho que ndo desgastasse a capacidade ou a disposi¢do do
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individuo ou da equipe para aprender, mas facilitasse um maior aprendizado. Em vez de
basear a avaliacdo de desempenho em dados passados, ndo faria mais sentido basea-la naquilo
que a pessoa faz com estas informacdes, como ela as utiliza para tornar mais produtiva e
melhorar o processo? Com esta avaliagdo, procura-se medir a disposi¢do e a capacidade do
individuo para pensar e reagir com eficacia e em tempo real as informagdes (HEIL; BENNIS;
STEPHENS, 2002).

2.4 CARACTERISTICAS DO SOFTWARE E DAS ORGANIZACOES QUE O
DESENVOLVEM

Uma vez revisada a literatura sobre Ciéncia da Informagao, Gestdo do Conhecimento e
Capital Intelectual, num processo fop down, chegamos a dois pontos preponderantes - focos
desta pesquisa: um produto do conhecimento - o software e o outro, as organizagdes

intensivas em conhecimento, aquelas que desenvolvem software.

As organizacdes que desenvolvem software representam um bom exemplo de
organizagdo intensiva em conhecimento, definida por Staples, Greenaway e McKenn (2001)
como organizagdes cujos negocios sdo fruto de conhecimentos que estdo embutidos em seus

produtos e servigos.

Na sociedade da informacdo, o software desempenha um papel cada vez mais
importante. Dele depende a maior parte dos sistemas, com o hardware perdendo sua
importancia relativa. Para Rocha, Maldonado ¢ Weber (2001), o software consiste em um
conjunto de informagdes em diferentes niveis de abstracio e em um conjunto de
transformacgoes e decisdes associadas a estas transformacgdes. Para Staples, Greenaway e
McKenn (2001) o software vendido em um CD-ROM ¢ mais que um produto fisico. O CD-
ROM ¢ o meio para transportar o conhecimento de designers, analistas, programadores e

outros profissionais que criaram o sofiware.

A qualidade dos processos e produtos de software é fortemente exigida pelos clientes e
pela propria industria de software, em funcdo da sua importancia crescente na vida e no
sucesso das organizagdes. A avaliacdo de processo de soffware ¢é tratada nas normas da série
ISO 9000, da ISO/IEC 12207 e pelos modelos Capability Maturity Model (CMM), Capability
Maturity Model Integration (CMMI) e Programa de Melhoria de Processo do Software
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Brasileiro (MPS.BR). A avaliacdo de produto ¢ tratada nas normas ISO/IEC 9126, 14598 e
12119. A norma internacional NBR ISO/IEC 12207 - Tecnologia da Informacao - Processo de
Ciclo de Vida de Software especifica os processos que envolvem o ciclo de vida do software,
agrupados em trés classes (ROCHA; MALDONADO; WEBER, 2001): a) processos
fundamentais (aquisi¢do, fornecimento, desenvolvimento, operagdo ¢ manutencdo); b)
processos de apoio (documentacdo, geréncia de configuracdo, garantia de qualidade,
verificagdo, validacdo, revisdo conjunta, auditoria e resolu¢do de problemas); c) processos
organizacionais (geréncia, infra-estrutura, melhoria e treinamento). Estes processos sdo
empregados por uma organizagdo para estabelecer ¢ implementar uma estrutura constituida

pelos processos de ciclo de vida e pelo pessoal envolvido no desenvolvimento do software.

O processo de garantia da qualidade da norma ISO/IEC 12207 serve para garantir que
os processos e produtos de software, durante o ciclo de vida do projeto, estejam em
conformidade com os requisitos especificados e referentes aos planos estabelecidos. Este
processo evidencia a relagdo entre a qualidade do produto e a qualidade do processo de
software utilizado em sua constru¢cdo, bem como relaciona esta norma com a ISO 9000

(ROCHA; MALDONADO; WEBER, 2001).

Os autores ainda apontam o CMM como uma iniciativa do SEI - Software Engineering
Institute da Carnegie Mellon University para avaliar e melhorar a capacitagdo de empresas
que produzem software. O projeto CMM foi apoiado pelo Departamento de Defesa do
Governo dos Estados Unidos, que ¢ um grande consumidor de software e precisava de um
modelo formal que permitisse selecionar os seus fornecedores de software de forma adequada.
Embora ndo seja uma norma emitida por uma institui¢do internacional (como a ISO ou o

IEEE), esta norma tem tido uma grande aceitagdo.

De acordo com o SEI (2001), o foco original do CMM no processo de

desenvolvimento foi bastante ampliado para contemplar varias outras dimensdes, a saber:

a) SW-CMM - Capability Maturity Model for Software (desenvolvimento de
software);

b) P-CMM - People Capability Maturity Model (pessoas);
c) SA-CMM - Software Acquisition Capability Maturity Model (aquisicdo de
software);

d) SE-CMM - Systems Engineering Capability Maturity Model (engenharia de
software);
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e) IPD-CMM - [Integrated Product Development Capability Maturity Model

(desenvolvimento integrado de produto).

O SW-CMM, segundo Barreto (2004), ¢ um modelo para medigdo da maturidade de
uma organizagdo, no que diz respeito ao processo de desenvolvimento de software. A

definicdo do que ¢ maturidade pode ser melhor compreendida através da analise do Quadro 6:

Organizacoes maduras Organizacoées imaturas
Papéis e responsabilidades bem definidos. Processo improvisado
Existe base historica. N3ao existe base historica

£ possivel julgar a qualidade do produto. Nao ha maneira objetiva de julgar a qualidade do

produto
A qualidade dos produtos e processos é Qualidade e funcionalidade do  produto
monitorada. sacrificadas
O processo pode ser atualizado. Nao ha rigor no processo a ser seguido

Existe comunicagdo entre o gerente e seu grupo. Resolugdo de crises imediatas

Quadro 6: Aspectos para definicio de maturidade

Fonte: Barreto (2004).

O SW-CMM classifica as organizagdes em cinco niveis distintos, conforme
apresentado no Quadro 7, cada um com suas caracteristicas proprias. No primeiro nivel, o das
organizacdes mais imaturas, ndo ha nenhuma metodologia implementada e tudo ocorre de
forma desorganizada. No nivel cinco, o das organizacdes mais maduras, cada detalhe do
processo de desenvolvimento estd definido, quantificado e acompanhado e a organizagdo

consegue até absorver mudangas no processo, sem prejudicar o desenvolvimento (SEI, 1993).

Nivel CMM Descriciao

O processo de desenvolvimento ¢ desorganizado e até cadtico. Poucos processos

1) Inicial ~ . e .
) sdo definidos e o sucesso depende de esforcos individuais e herdicos.

Os processos basicos de gerenciamento de projeto estdo estabelecidos e permitem
2) Repetivel acompanhar custo, cronograma e funcionalidade. E possivel repetir o sucesso de
um processo utilizado anteriormente em outros projetos similares.
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Nivel CMM Descri¢ao

Tanto as atividades de gerenciamento quanto de engenharia do processo de
desenvolvimento de software estdo documentadas, padronizadas e integradas em

3) Definido um padrdo de desenvolvimento da organizagdo. Todos os projetos utilizam uma
versdo aprovada e adaptada do processo padréo de desenvolvimento de software
da organizagio.

Sdo coletadas medidas detalhadas da qualidade do produto e processo de
4) Gerenciado desenvolvimento de software. Tanto o produto quanto o processo de
desenvolvimento de software sdo entendidos e controlados quantitativamente.

O melhoramento continuo do processo ¢ conseguido através de um feedback

5) Otimizado o o s .
quantitativo dos processos e pelo uso pioneiro de idéias e tecnologias inovadoras.

Quadro 7: Niveis SW-CMM
Fonte: SEI (1993)

Em conseqiiéncia da propria evolugdo do CMM e suas varias dimensdes, foi
desenvolvido pelo SEI (2005), em cooperagdo com diversos o6rgdos de normalizacdo, o
Capability Maturity Model Integration (CMMI). O CMMI ¢ um modelo de maturidade de
melhoria de processos para o desenvolvimento de produtos e servicos. Ele consiste nas
melhores praticas para as atividades de desenvolvimento e manuten¢do que cobre todo o ciclo
de vida do produto, do desenvolvimento, entrega até a manutencdo. A versdo 1.2,
disponibilizada em agosto de 2006, denominada CMMI para Desenvolvimento - CMMI-
DEV, ¢ uma solugdo integrada compreensivel para as atividades de desenvolvimento e
manutengdo, aplicada a produtos e servicos. O CMMI-DEV ¢ uma cole¢do de melhores
praticas geradas a partir do CMMI Framework. Este consiste de uma estrutura basica que
organiza os componentes do CMMI e os combina em constelagdes para suportar areas
especificas de interesse. Esta prevista e emissdo de dois novos documentos, sendo um para

servicos (CMMI para Servigos) e outro para aquisi¢ado ou CMMI para Aquisi¢ao (SEI, 2005).

No Brasil, de acordo com Weber et al. (2006), foi criado em 2003 o Programa de
Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS.BR), coordenado pela Associagdo para
Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro - SOFTEX. Do ponto de vista técnico, o MPS
inclui um Modelo de Referéncia para Melhoria de Processo e um Método de Avaliagdo para

Melhoria de Processo de Software, com as seguintes caracteristicas:
a) conformidade com as normas ISO/IEC 12207 E ISO/IEC 15504;

b) compativel com o modelo CMMI;
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c) baseado nas melhores praticas de Engenharia de Software;
d) criado para a realidade das empresas brasileiras.

O Modelo de Referéncia ¢ definido por meio de sete niveis de maturidade, seqiienciais
e cumulativos. Cada nivel de maturidade ¢ uma funcdo entre processos e capacidade dos
processos que foram descritos segundo as normas ISO/IEC 12207, com suas emendas 1 ¢ 2, ¢
ISO 15504. Os niveis de maturidade estabelecem niveis de evolucdo de A até G sendo A o
mais maduro e G o mais imaturo. Os niveis de maturidade sdo: A (em otimizagdo), B
(gerenciado quantitativamente), C (definido), D (largamente definido), E (parcialmente
definido), F (gerenciado) e G (parcialmente gerenciado). Os niveis de maturidade do Modelo
de Referéncia tém um paralelo com os quatro niveis de maturidade da representacdo por
estagio do CMMI (niveis 2 a 5), sendo os niveis F, C, B e A correspondentes aos niveis 2, 3, 4
¢ 5 do CMMI. O nivel G ¢ intermediario entre os niveis 1 ¢ 2; ¢ os niveis E ¢ D sdo

intermediarios entre os 2 ¢ 3 do CMMI (WEBER et. al., 2006).

O processo de avaliagdo de produtos de sofiware deve considerar que a qualidade
desse produto ¢ o resultado das atividades executadas antes, durante e depois do processo de
desenvolvimento. Um dos aspectos marcantes do processo tradicional de desenvolvimento de
software ¢ a preocupagdo com a entrega do produto final no prazo acertado, dentro do
orgamento definido e com a qualidade desejada. Ha bases de dados historicos nacionais que
permitem afirmar que o Brasil tem projetos e estratégias na dire¢do do alcance de padroes
internacionais efetivos em qualidade e produtividade no setor de software, existindo
evidéncias de que a qualidade do software no pais tem apresentado tendéncia de melhoria

continua (BRASIL, 2002).

Issac, Rajendran e Anantharaman (2004) desenvolveram um estudo junto a industria
de softiware da India para explorar as relagdes entre certificagdo da qualidade e praticas de
gestdo da qualidade e certificagdo da qualidade e desempenho financeiro. Estes autores
identificaram 15 fatores de sucesso para a gestdo da qualidade junto a esta industria,
envolvendo foco no cliente, gestdo de pessoas, infra-estrutura, qualidade de processos ¢ de

produtos, comunicacao.

O tipo de software desenvolvido pode ser classificado em: software pacote (packaged
software); software sob encomenda (custom software); software embarcado, que controla
outros equipamentos (embedded software) ou acompanha hardware (bundled software), nao

incluindo o software instalado em um chip (firmware); e sofiware para uso proprio (BRASIL,
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2002).

Quanto ao tipo de atividade desenvolvida pelas empresas de software, em geral, o
mercado considera produgdo ou desenvolvimento, integragdo de produtos de terceiros e
integracdo de produtos proprios com os de terceiros. Atualmente, ha uma tendéncia forte de
fornecimento de servigos profissionais agregados ao software fornecido, fornecimento de
mao-de-obra para servicos e o desenvolvimento para sob especificagdo do cliente conhecido
com outsourcing, principalmente através de fabricas de software. O conceito de fabrica de
software esta baseado na idéia de prover uma linha de producdo de solucdes que atendam as

necessidades especificas de cada cliente (FERNANDES; TEIXEIRA, 2004).

2.5 INDICADORES

O referencial tedrico apresentado até aqui enfocou conceitos, consideragdes, opinides
de pesquisadores da Ciéncia da Informacdo, da Gestdo do Conhecimento, do Capital
Intelectual, software e organizacdo que o desenvolve. Complementando esse embasamento
teorico que fundamente e ajude a alcangar o objetivo proposto desta pesquisa, € preciso se
buscar as idéias de especialistas sobre os indicadores que se constituem no conjunto de

variaveis mais citado nos modelos de medicdo do capital intelectual.

2.5.1 Conceitos

Indicadores sdo dados ou informagdes numéricas que quantificam as entradas
(recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho de processos, produtos e da
organizagdo como um todo, utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do
tempo (FNQ (2007a). Sao formas de representacdo quantificdveis das caracteristicas de
produtos e processos ¢ instrumentos de geréncia utilizados para controlar e facilitar melhorias

de qualidade e desempenho de produtos e processos (TAKASHINA; FLORES,1996).

Os indicadores podem ser classificados em simples ou compostos. Os simples sdo
decorrentes de uma tnica medi¢do e os compostos decorrentes de mais de uma medicao.

Podem ainda ser classificados, em relagao a caracteristica da medida (diretos e indiretos) e
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quanto a abrangéncia (especificos e globais). Os indicadores especificos quantificam
atividades ou processos especificos e os globais os resultados pretendidos pela organizacio. E
ainda os indicadores podem ser direcionadores ou resultantes (FNQ, 2007a). Teixeira Filho
(2002) classifica os indicadores de GC quanto ao objetivo e quanto ao tipo. Quanto ao
objetivo, podem ser: a) de esforco, aqueles voltados para iniciativas da organizagdo que ndo
se refletem nos resultados estratégicos ou operacionais, tais como: percentual de pessoas
treinadas, percentual de documentos atualizados na internet etc.; b) de resultado, voltados para
iniciativas da organizacdo que refletem nos resultados estratégicos ou operacionais, tais como:
reducdo dos custos operacionais, nivel de satisfacdo dos clientes com o atendimento etc.
Quanto ao tipo, podem ser: a) quantitativos, expressos em quantidades e percentuais, tais
como: quantidade de colaboradores com acesso a internet, tempo de reducdo de re-trabalho
etc.; b) qualitativos, expressos, ainda que quantitativamente, mas oriundos de um processo de
avaliagdo qualitativa, tais como: nivel de satisfacdo das equipes de vendas, percepcdo do

cliente quanto ao p6s venda.

O desempenho ¢ o resultado obtido dos principais indicadores de processos ¢ de
produtos que permite avalid-los e compard-los em relagdo as metas, aos padrdes, aos
referenciais pertinentes e aos outros processos ¢ produtos. Mais comumente, os resultados
expressam satisfacdo, insatisfagdo, eficiéncia e eficacia e podem ser apresentados em termos
financeiros ou ndo. Metas sdo niveis de desempenho pretendidos para um determinado

periodo de tempo (FNQ, 2007a).

Os indicadores de desempenho representam medida de diferentes aspectos do
desempenho organizacional. A idéia de indicadores-chave reflete a nogdo de que alguns
aspectos do desempenho organizacional necessitam de maior atencdo, pois sdo mais
importantes para o desempenho atual e futuro da organizacdo. Quando estes aspectos sio
selecionados ¢ medidos, estd se determinando o conjunto de indicadores-chave, que ¢

considerado como uma das melhores praticas (AUSINDUSTRY, 1995).

Luz (1994) considera que os indicadores sdo imprescindiveis a avaliagdo, pois sO se
avalia o que se mede ¢ mede-se o que se quantifica. Ele classifica os indicadores em:
satisfagdo, qualidade e produtividade. Os indicadores de satisfagdo representam o nivel de
satisfagdo que o cliente percebe em relacdo aos servigos que lhe sdo prestados, os de
qualidade representam a qualidade técnica do servigo e os de produtividade, a eficiéncia na
obtencdo de resultados. Os indicadores, para o citado autor, sdo classificados em: satisfacao,

qualidade e produtividade, sendo os dois ultimos denominados em conjunto como indicadores
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de desempenho.

Sveiby (1998), ao se referir aos ativos intangiveis, argumenta que, dependendo da
perspectiva adotada, qualquer indicador estd sujeito a um grande ntimero de interpretagdes
possiveis, de modo que a coerente estrutura conceitual é o fundamento que deve ser
construido em primeiro lugar. A dificuldade ndo estd em criar medidas intangiveis, mas
aparentemente em interpretar os resultados. Para este autor existem duas finalidades
principais para se avaliar ativos intangiveis e duas partes principais interessadas nos
resultados. As finalidades sdo: verificar os niveis e as tendéncias dos indicadores. As partes
sdo: externa representada pelos stakeholders e interna representada pelos gerentes. A énfase
na avaliagdo deve ser adaptada para o usuario final, ou seja, o gerenciamento das informagoes
deve enfatizar o fluxo, a mudancga e os dados de controle, enquanto as apresentagdes externas
devem incluir indicadores-chave e um texto explicativo devido a dificuldade de expressar os

ativos intangiveis em termos monetarios (SVEIBY, 1998).

Uma abordagem mais abrangente para os indicadores surgiu a partir de 1990 com os
trabalhos sobre o balanced scorecard - BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). Nesta abordagem,
quatro perspectivas de desempenho sdo reunidas de modo alinhado com a estratégia
empresarial. O termo balanced scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e
longo prazos, entre medidas financeiras e ndo financeiras, bem como entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas interna e externa (KAPLAN; NORTON, 2001).
A estrutura do BSC apresenta objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizadas dentro
de cada uma das quatro perspectivas que focalizam o desempenho organizacional: financeira,

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Por meio destas quatro perspectivas, os gestores conseguem avaliar o grau em que as
unidades internas contribuem para a conquista de clientes novos ou antigos, quais processos
apresentam os resultados esperados e os que necessitam de melhoria. Demonstram também
em que areas sdo necessarios investimentos em pessoal, qualificacdo ou sistemas de
informagdes, para que alavanquem a empresa ¢ melhorem o seu desempenho atual e futuro.
As quatro perspectivas compdem um modelo que tem se mostrado adequado para muitas
empresas, mas Kaplan e Norton (2001) ndo consideram que elas sejam suficientes para todo e
qualquer tipo de empreendimento. Segundo eles, outras perspectivas consideradas vitais para
o sucesso da estratégia da unidade de negocios podem ser incorporadas, desde que ndo
representem conjuntos isolados de medidas. As novas perspectivas devem compor o BSC se

estiverem totalmente integradas a cadeia de relagdes causais, que definam e retratem a historia
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da estratégia da unidade.

De acordo com os criadores do BSC, o conjunto de indicadores deve ser escolhido de
modo coerente com a visdo, missdo e estratégia organizacional. Os autores formulam uma
hipotese sobre a cadeia de causa e efeito que se inicia na aprendizagem e crescimento das
pessoas, gerando melhoramento dos processos internos que se refletem em melhorias dos
produtos e servigos, que aumentam a satisfacdo e fidelidade dos clientes, com reflexos na fatia

de mercado, que, finalmente, melhora os resultados financeiros.

2.5.2 Consolidacao e agregacio de indicadores

A qualidade do indicador ¢ dada pelo grau em que atenda aos seguintes atributos,

segundo a dtica de Luz (1994):

a) adaptabilidade: reflete a capacidade de resposta do indicador as mudancas de

comportamento e exigéncias dos clientes;

b) seletividade: capta os aspectos, as etapas e os resultados essenciais ou criticos dos

Processos;

¢) simplicidade: facilidade de compreensdo e aplicacdo, inclusive pelos executores

diretos, gerado preferencialmente a custo baixo;

d) cobertura: suficientemente representativo, inclusive em termos estatisticos, do

Processo a que se refere;

e) rastreabilidade: o registro e a adequada manutencdo dos dados, informagdes
utilizadas e memorias de calculo, inclusive os servidores envolvidos, é essencial a
pesquisa dos fatores que afetam a qualidade, podendo ser os referidos dados

armazenados em microfilme, meio eletromagnético, arquivos de fichas e relatdrios;

f) disponibilidade: facilidade de acesso aos dados do indicador, de forma a que estejam

disponiveis a tempo para a tomada de decisdo;

g) economia: capacidade de se obter os dados necessarios para a geragcdo do indicador

a um custo viavel para a organizacao (relacdo custo x beneficio);

Ainda para Luz (1994), cada requisito-chave do cliente definido como resultado de
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pesquisa qualitativa deve ser submetido através de uma pesquisa quantitativa a uma amostra
estatisticamente representativa de clientes de um produto ou processo, com objetivo de se
determinar a importancia média relativa de cada requisito do cliente. Dai, recomendar que a
agregacdo de indicadores de satisfacdo seja realizada pela importdncia média do indicador

atribuida pelos clientes.

A agéncia reguladora ANATEL (2004) apresenta um exemplo do método de
consolidagdo de indicadores para o servico telefonico fixo comutado para indicadores obtidos
a partir das centrais de comutacdo. Neste caso, podem-se utilizar como ponderadores o
numero de terminais de cada central de comutacdo ou numero de tentativas de chamadas
telefonicas originadas naquela central de comutacdo, consolidando-se a nivel de localidade,

regido ¢ da empresa operadora de telefonia fixa.

2.5.3 Desenvolvimento de indicadores

Conforme proposto por Chang e Morgan (2000), o processo de desenvolvimento de

indicadores envolve as seguintes fases:

a) coleta - nesta fase sdo coletadas informagdes sobre os objetivos estratégicos da
organizacdo, medidas de alto nivel, medidas de resultados dos negocios e de

processos-chave, expectativas de clientes, requisitos de fornecedores;

b) criagdo - determinacdo de areas de resultados-chave e medidas associadas. Em
geral, as areas sdo: sucesso financeiro, lealdade dos clientes, lideranca de mercado,

desenvolvimento de pessoas, efetividade operacional e impacto na comunidade;

¢) cultivo - durante a fase de cultivo sao realizadas as medigdes, refinados as medidas
e objetivos;

d) fortalecimento - melhoria da visibilidade do desempenho, alinhamento de esforgos,

em direc@o aos objetivos do negocio, estabelecimento de medidas consolidadas;

e) conexao - conexao de objetivos e medidas dos colaboradores, desenvolvimento de
planos de desempenho individuais, avaliagdo dos esforcos individuais para os

objetivos da organizacao;
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f) confirmacao - validacdo da efetividade das medi¢des e continuidade do processo de

refinamento.

2.6 CONCLUSAO SOBRE A REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo abordou os principais conceitos de capital intelectual, gestdo da
informagdo e do conhecimento, caracteristicas do produto software e das desenvolvedoras de
software e finalmente indicadores. Em relacdo aos componentes do capital intelectual, foram
explicitados os componentes que aparecem com maior freqiiéncia nos modelos pesquisados

de forma a respaldar a escolha das variaveis a serem incluidas no modelo.

Todos os autores citados na revisdo da literatura sobre o capital intelectual destacam a
importancia desse capital e abordam de alguma forma as classificacdes e medi¢des. As
classificacdes tém grandes semelhangas e as diferencas aparecem nas perspectivas que o0s

estudiosos adotam. O quadro 8, a seguir, apresenta uma sintese das classificagdes:

Autores Classificacio do capital intelectual

Edvinsson; Malone (1998) Foco financeiro
Foco no cliente
Foco no processo
Foco humano
Foco de renovacgao e desenvolvimento

Sveiby (1998) Competéncia profissional
Estrutura interna
Estrutura interna

Kaplan; Norton (1997) Perspectiva financeira
Perspectiva do cliente
Perspectiva de processos internos
Perspectiva de aprendizagem e de crescimento

Stewart (1998) Capital humano
Capital do cliente
Capital estrutural

Brooking (1998) Ativos de mercado
Ativos de propriedade intelectual
Ativos centrados nas pessoas
Ativos de infra-estrutura
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Autores Classificacio do capital intelectual
Cavalcanti; Gomes; Pereira Neto Capital intelectual
(2001) Capital estrutural

Capital de relacionamento
Capital ambiental

Quadro 8: Classificacdes do capital intelectual

Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com o Quadro 8, verifica-se uma tendéncia para trés tipos de capitais
associados a: pessoas, relacionamentos e estrutura; por esta razdo esta sendo adotada a
seguinte classificagdo: capital humano, capital de relacionamento e capital estrutural. Esta
sendo incluido também o capital ambiental, proposto por Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto

(2001) por considerar, que esta dimensdo do capital intelectual torna o modelo mais completo.

De acordo com Staples, Greenaway e McKenn (2001) organizagdes intensivas em
conhecimento sdo aquelas cujos negdcios sao fruto de conhecimentos que estdo embutidos em
seus produtos e servigos. O desenvolvimento de sofiware ¢ uma atividade que se apdia

fortemente no conhecimento das pessoas, em metodologias, ferramentas e processos.

O capital intelectual e as suas dimensdes, principalmente, a do capital humano e a do
capital estrutural, bem articulados corroboram para o desenvolvimento de software com
qualidade e usabilidade. A qualidade do produto sofiware depende da qualidade do processo
utilizado para o seu desenvolvimento e manutengdo. Assim, para as organizagdes que
desenvolvem software, o capital humano ¢ uma dimensdo relevante do capital intelectual,
embora a importancia dos processos € metodologias venha crescendo, principalmente em
organizacdes que desenvolvem software sob encomenda. Na fase de concepgdo ¢
imprescindivel que haja um profundo entendimento do problema a ser resolvido por meio do
software, o que s6 ¢ obtido com um estreito relacionamento com o cliente. O software
desenvolvido somente trara retornos para a organizacdo se atender ao usuario ¢ encontrar
mercado. Aqui estd a relevancia do capital de relacionamento. A importancia do capital
ambiental para uma organizacdo intensiva em conhecimento estd na forma como ela capta,
interpreta os diferentes sinais, desenvolve a¢des e reage as condi¢des, transformando muitas

vezes situagdes adversas em vantagem competitiva.



80
3 MODELOS EMBASADORES DA PESQUISA

Esta pesquisa objetivou a construcdo de um modelo de representagdo do capital
intelectual das organizagdes que desenvolvem software e a adequagdo do modelo para tais
organizacdes, com base em pesquisa qualitativa. A fundamentacdo estd apoiada nas
referéncias da revisao da literatura e nos seguintes pilares: Métodos de Avaliacdo do Capital
Intelectual; Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagdo Nacional da Qualidade - FNQ; e o
Modelo de Maturidade ¢ Capacidade Pessoas - P-CMM do Software Engineering Institute-
SEI da Carnegie Mellon University.

3.1 METODOS DE AVALIACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

A necessidade de avaliar o capital intelectual fez surgir varios esquemas de avaliagao
que podem ser agrupados em duas categorias: esquema de multiplas variaveis e indicadores
simples. Os indicadores de multiplas varidveis incluem medidas monetarias e ndo monetarias
e agregados (SNYDER; PIERCE, 2002). Adriessen (2004) afirma que, entre 1994 e 2004, os
estudiosos do capital intelectual produziram grande quantidade de novos métodos para
medi¢do e valoragdo do capital intelectual. Ele identificou 30 métodos, analisou 25 e
considerou que, em 2004, estava se iniciando uma fase de consolidacdo. Para este autor existe
uma clara disting@o entre valoragdo ¢ medigdo, que ainda ndo ¢ reconhecida, pois os conceitos
tém sido confundidos: valoragdo requer um objeto ao qual sera atribuido valor, uma estrutura
para avaliacdo e um critério de valor que pode ser monetario ou ndo; quando ¢ monetario tem-
se a valoracdo financeira; por outro lado, a medi¢do ndo requer uma escala de valor, mas

requer variaveis que podem ser observadas com facilidade.

De acordo com Sveiby (2001), Pike e Roos (2004), ¢ possivel distinguir pelo menos
quatro categorias de metodologias de avaliagdo, conforme a classificagdo sugerida por Luthy

e Williams:

a) Direct Intellectual Capital Methods (DIC) - métodos diretos do capital intelectual -

o valor monetdrio dos ativos intangiveis ¢ estimado pela identificacdo dos seus varios
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componentes que podem ser diretamente avaliados, individualmente ou como um

coeficiente agregado;

b) Market Capitalizatin Methods (MCM) - métodos de capitalizagdo de mercado - o
valor do capital intelectual ou ativos intangiveis corresponde a diferenca entre a
capitalizagdo de mercado de uma empresa e os ativos dos acionistas, ou seja, o ativo

contabilizado;

¢) Return on Assets Methods (ROA) - métodos de retorno em ativos - ¢ a relagdo entre
a média das receitas antes dos impostos de uma empresa em um determinado periodo e
a média de valor dos seus ativos tangiveis no mesmo periodo. O resultado ¢ o ROA
(return on assets) - retorno sobre ativos, que ¢ entdo comparado com a média do seu
segmento. A diferenca ¢ multiplicada pela média dos ativos tangiveis da empresa para
calcular a média anual de receitas dos intangiveis. Dividindo-se a média das receitas
pelo custo médio de capital ou uma taxa de juros, pode-se obter uma estimativa do

valor dos ativos intangiveis ou capital intelectual;

d) Scorecards Methods (SC) métodos com scorecards - os varios componentes de
ativos intangiveis ou do capital intelectual s@o identificados e indicadores e indices sdo
gerados e relatados nos scorecards ou como graficos. Os métodos com scorecards
(SC) sdo similares aos métodos diretos (DIC), pois, espera-se que nenhuma estimativa
sera feita sobre o valor monetario dos ativos intangiveis. Um indice composto pode ou

nao pode ser produzido.

Os métodos ROA e MCM séo baseados em critérios financeiros ampliados para ativos
intangiveis. Para estes ativos eles podem ser ignorados e para avaliagdes financeiras eles sao
incompletos. Eles sdo utilizados para avaliacdes financeiras no caso de fusdes e aquisigdes e
para avaliagcdes de mercado. Eles podem também ser utilizados para comparagdes entre
empresas do mesmo segmento. Uma vez que eles sdo construidos sobre bases contabeis
tradicionais, tornam-se mais facilmente comunicados entre aqueles mais afeitos a
contabilidade tradicional. As vantagens dos métodos de DIC e de SC sdo que eles podem criar
um retrato mais detalhado da satide das empresas do que as medidas financeiras, podendo ser
mais facilmente aplicadas em todos os niveis de uma organizagdo, pois medem os eventos
mais rapidamente, relatando-os de maneira muito acurada que as medidas financeiras. Como
desvantagem, os indicadores sdo contextuais e necessitam ser personalizados a cada empresa
e proposito, o que torna as comparagdes muito dificeis. Nenhum dos métodos apresentados

pode atender a todos os propositos e necessidades; cada interessado deve selecionar o método
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mais recomendavel conforme o proposito, a situagdo e o publico interno e externo interessado

(SVEIBY, 2001; PIKE; ROOS, 2004).

Sveiby (2001), utilizando as quatro categorias de metodologias de avaliagdo descritas,

classificou varios estudos, conforme apresentado no Quadro 9:

Principal Cate- I .
Nome pm;)m:i) nte goria Descricio resumida
O valor do capital intelectual ¢ obtido com base no
Technology . diagnoéstico e andlise das respostas de um questionario
Broker Brooking bIC com 20 perguntas, cobrindo quatro componentes
principais do capital intelectual.
Um “fator de tecnologia” é calculado com base nas
patentes desenvolvidas por uma empresa. O capital
Citation- intelectual e a sua performance sdo medidos com base
Weighted Bontis DIC nos impactos e esforgos de pesquisa e desenvolvimento
Patents em uma série de indices, como o nimero de patentes e o
seu custo em relagdo as vendas brutas, que possam
descrever as patentes da empresa.
Market-to- Stewart - O capital intelectual ¢ considerado como a diferenca
Book Value  Luth ’ DIC entre o valor de mercado e o valor contabil de uma
Y empresa.
Inclusive Usa hierarquias de pesos e indicadores que s@o
Valuation combinados e focados em valores relativos e ndo
Methodolo McPerson DIC absolutos. O valor agregado combinado € igual ao valor
(IVM) &y monetario adicionado combinado com o valor de
intangivel adicionado.
Metodologia contabil proposta pela KPMG para calcular
. e alocar valor a cinco tipos de intangiveis: ativos e
The Val Ad ; - ) > .
Exeloi:ue Tiersl:eszem DIC talentos; habilidades e conhecimento tacito; valores e
p normas coletivas; tecnologia e conhecimento explicito; e
processos primarios e gerenciais.
Intellectual . .
Ans:etec ua Sullivan DIC Metodologia para obter o valor da propriedade
Valuation intelectual
O "q" ¢é a relagdo entre o valor de mercado de uma
Stewart - empresa (preco da a¢do x o nimero de agdes) € o custo
Tobin’s q Bontis ’ MCM  de reposicdo dos seus ativos. Mudangas em “q”
fornecem uma indicag¢do para medir a performance do
capital intelectual.
Economic Stern Calculado pelo ajuste do lucro revelado de uma empresa
Value Added Stewart ROA com o0s custos relacionados aos intangiveis. As
(EVA) mudangas no EVA fornecem uma indicagdo sobre se o

capital intelectual ¢ ou ndo produtivo.
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Nome Principal Cat-e - Descri¢do resumida
proponente goria
Human Calcula o impacto oculto dos custos relacionados ao
Resource RH, que reduzem a lucratividade de uma empresa. O
Costing & Johansson ROA capital intelectual é medido pelo calculo da contribuigao
Accounting dos ativos humanos mantidos pela empresa, divididos
(HRCA pelas despesas capitalizadas com salario.
Calcula o retorno adicional sobre ativos tangiveis e em
Calculate . . o ,
Tntangible Stewart ; ROA seguldg utiliza esse ‘numero como  uma base
Value Luthy defterm'lnandc’) a propor¢ao de retorno atribuivel aos
ativos mtangiveis.
Knowledge Os ganhos de capital intelectual sdo calculados como a
Capital Baruch Lev ROA porgdo das receitas normalizadas sobre as expectativas
Earnings de receita atribuiveis aos ativos contabeis.
Value Added Mede quanto e como o capital intelectual e o capital
Intellectual . empregado criam valor eficientemente baseados no
. Pulic ROA . .o .
Coeficient relacionamento entre 3 componentes principais: capital
(VAIC) empregado; capital humano; e capital estrutural.
O capital intelectual ¢ medido com a andlise de até 164
Skandia Edvinsson; SC métricas (91 baseadas no intelectual e 73 nas medidas
Navegator Malone tradicionais), cobrindo cinco componentes: financeiro;
cliente; processos; renovagdo; e humano.
Consolida todos os indicadores individuais que
Ross; Ross representam  propriedades  intelectuais e  seus
IC index Dragonettie  SC componentes em um Unico indice. As mudangas nesse
Edvinsson indice sdo relacionadas as mudancas no valor de
mercado da empresa.
A administrag@o seleciona certos indicadores baseados
Intangible nos seus objetivgs .es‘Fre.ltégicos,. para .medir quafr(?
Asset Sveiby C com'Izon.eI?tes principais: crescimento; _renovagdo;
Monitor ef1'01er'101a, e establlldade. Parte desses principios f91
primeiramente aplicada em 1986, na Suécia (Skandia
Navigator).
O desempenho de uma empresa ¢ medido pelos
indicadores que cobrem quatro perspectivas principais:
Balanced Kaplan e sC perspectiva  financeira; perspectiva do  cliente;
Scorecard Norton perspectivas dos processos internos e perspectiva de

aprendizado. Os indicadores sdo baseados nos objetivos
estratégicos da empresa.

Quadro 9: Estudos sobre o capital intelectual
Fonte: Sveiby 2001, p.2-4
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Pike e Roos (2004) analisaram varios estudos citados no Quadro 9, principalmente,

das categorias Diret Intellectual Capital Methods (DIC) e Scorecards Methods (SC), com
base em critérios de completeza, precisdo, independéncia, concordancia e escala de medigao.
Eles concluiram que nenhum deles estd totalmente em conformidade segundo todos os
critérios, entretanto tém elevado grau de conformidade com algum critério. Na visdo de
Gonzalez (2006) nao existe um modelo Unico ¢ de validez universal, sendo inutil o esforco

para a construgdo desse modelo.

As idéias sobre medi¢do se originaram na antiga Grécia e as da moderna teoria de
medi¢do datam do século 19. A sua formalizacdo ¢ recente e a principal motivagdo para a
formalizagdo da teoria da medicdo foi a necessidade de entender o que significa medir coisas
em ciéncias sociais. Medicdo esta associada a duas coisas: representacdo e ordenamento. As
coisas do mundo real, para serem medidas, necessitam inicialmente ser representadas e,
posteriormente, um sistema numérico deve ser definido para indicar os valores para as

entidades a serem medidas, bem como, a relagdo entre estes valores (PIKE; ROSS, 2004).

De acordo com o Sveiby (2001) os seguintes autores desenvolveram modelos de SC:
Edvinsson e Malone; Ross, Ross Dragonetti e Edvinsson; Sveiby; Kaplan e Norton. A escolha
dos componentes do capital intelectual estd fortemente apoiada nestes autores, como pode ser
observado nos Quadros 1 a 5, o que sugere a aderéncia a esta categoria de modelo. Com base
na classificacdo do Quadro 9, o modelo proposto nesta pesquisa se enquadra na categoria de
métodos de medicdo com scorecards (SC), nos quais os varios componentes de ativos
intangiveis ou do capital intelectual sdo identificados, sendo entdo gerados indicadores e

indices para estes componentes.

3.2 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO DA FNQ

Os Critérios de Exceléncia da Fundagdo Nacional de Qualidade - FNQ (2007a)
constituem um modelo sistémico de gestdo, denominado Modelo de Exceléncia de Gestao
(MEG). Este modelo reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas
organizagdes ¢ especialistas, do Brasil e do exterior, nos dezesseis anos de existéncia da

fundacéo.

Em fun¢@o da flexibilidade, da simplicidade e, principalmente, por ndo prescrever
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ferramentas e praticas de gestdo especificas, o modelo ¢ ttil para avaliagcdo, diagnostico e
orientacdo de qualquer tipo de organizagdo, no setor publico ou privado, com ou sem
finalidade de lucro e de porte, médio ou grande. A incorporagdo dos fundamentos da
exceléncia as operacdes da organizagdo, de maneira continuada e em consonancia com seu
perfil e suas estratégias, ¢ enfatizada pelo Modelo. Os oito critérios de exceléncia referem-se
a: lideranca; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacdes e conhecimento; pessoas;

processos; resultados.

O Modelo de Exceléncia de Gestdo ¢ representado pelo diagrama mostrado na Figura
2, sendo utilizado em processos de auto-avaliagdo e para a avaliagdo das candidatas ao Prémio

Nacional da Qualidade — PNQ.

Figura 2: Modelo de Exceléncia de Gestio
Fonte: FNQ (2007)

Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestao sdo:

a) proporcionar um referencial para a gestdo de organizagdes, na forma de um modelo

completo e reconhecido mundialmente;

b) ser atualizado anualmente com base em praticas de gestdo de organizacdes classe

mundial;

¢) é direcionado aos resultados do negocio;
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d) ndo indicar formas preestabelecidas de implementagao;

¢) promover o aprendizado organizacional;

f) enfatizar a integracdo e o alinhamento sistémico;

g) permitir um diagnostico objetivo e a medi¢ao do grau de maturidade da gestao.

O MEG baseia-se em um conjunto de fundamentos da exceléncia que expressam
conceitos atuais que se traduzem em praticas encontradas em organizagoes de elevado
desempenho, lideres de classe mundial. Os fundamentos sdo os seguintes: pensamento
sistémico, aprendizado organizacional, cultura de inovagdo, lideranga e constancia de
propdsitos, orientagdo por processos e informagdes, visdo de futuro, geracdo de valor,
valorizagdo das pessoas conhecimento sobre o cliente e o mercado, desenvolvimento de
parcerias, responsabilidade social. A implementacdo dos fundamentos da exceléncia ocorre
por meio do desdobramento de forma logica dos fundamentos em requisitos organizacionais,

conforme mostrado na Figura 3.

Conceitos que expressam as
FUNDAMENTOS - organizagdes de Classe Mundial

Mas como se expressam esses conceitos de uma

/ forma tangivel dentro das organizacoes?

Sdo as caracteristicas tangiveis (mensuravel

REOUISITOS - quantitativa ou qualitativamente) que constroem
Q os fundamentos

\ Mas como esses requisitos se inserem dentro de uma
/ framework capaz de reproduzir de forma légica a

conducio de um negocio?

ITENS/ - Sdo agrupamentos de requisitos afins
CRITERIOS feitos por meio de uma logica pré-definida

Figura 3: Logica de construcio do MEG
Fonte: FNQ (2007a).

Um fundamento da exceléncia ¢ um conceito que pode ser traduzido em fatores de
avaliagdo, processos ou mesmo, em estratégias organizacionais. A representacdo do MEG

(Figura 3) organiza os oito critérios de forma sistémica, evidenciando o seu carater
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interdependente e complementar, visando a geragdo de resultados. Na Figura 3, podem ser
identificados varios desses elementos: clientes, sociedade, lideranca, estratégias e planos,
pessoas e processos, 0s quais se inserem no ambiente da informacdo e do conhecimento e

geram resultados.

Cada um dos critérios que compdem o MEG ¢ subdividido em itens conforme a

seguir:

a) lideranca: sistema de lideranga; cultura de exceléncia; analise do desempenho da

organizagao;

b) estratégias e planos: formulagdo das estratégias; implementacdo das estratégias;
¢) clientes: imagem e conhecimento do mercado; relacionamento com clientes;

d) sociedade: responsabilidade sdcio-ambiental; ética e desenvolvimento social;

e) informagdes e conhecimento: informa¢des da organizagdo; informacgdes

comparativas; ativos intangiveis;
f) pessoas: sistemas de trabalho; capacitagdo e desenvolvimento; qualidade de vida;

g) processos: processos principais do negdcio e processos de apoio; processos de

relacionamento com fornecedores, processos economico-financeiros;

h) resultados: resultados economico-financeiros; resultados relativos aos clientes e ao
mercado; resultados relativos a sociedade; resultados relativos as pessoas; resultados
dos processos principais do negocio e dos processos de apoio; resultados relativos aos

fornecedores.

O grau de maturidade da gestdo pode ser determinado por meio do sistema de
pontuacdo, o qual compreende duas dimensdes: processos gerenciais e resultados
organizacionais. A escala de pontuag@o de processos gerenciais € usada na avaliagdo dos itens
dos critérios de um a sete e a escala de resultados organizacionais corresponde aos itens do

critério oito.

Na dimensao de processos gerenciais sdo avaliados os fatores enfoque, aplicacao,
aprendizado e integracdo. O fator enfoque refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da
organizagdo apresentam: adequagdo que ¢ o atendimento aos requisitos do item, incluindo os
mecanismos de controle, de forma apropriada ao perfil da organizagdo; proatividade que ¢ a

capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a ocorréncia de situacdes
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potencialmente indesejaveis e aumentar a confianca e a previsibilidade dos processos. O fator
aplicagdo refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizacdo apresentam:
disseminagdo que € a implementacao, horizontal e vertical pelas areas, processos, produtos
e/ou pelas partes interessadas, conforme pertinente ao item, considerando-se o perfil da
organizagdo; continuidade que ¢ a utilizagdo periddica e ininterrupta. O fator aprendizado
refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizagdo apresentam: refinamento, ou
seja, aperfeicoamentos decorrentes do processo de melhorias, o que pode incluir eventuais
inovagdes, tanto incrementais quanto de ruptura. O fator integragdo refere-se ao grau em que
as praticas de gestdo da organizagdo apresentam: coeréncia que € a relacdo harmoénica com as
estratégias e objetivos da organizagdo; inter-relacionamento que ¢ a implementagdo de modo
complementar com outras praticas de gestdo da organizagdo, quando apropriado; cooperacdo
que ¢ a colaboracdo entre as areas da organizagdo e entre a organizacdo € as suas partes

interessadas, quando pertinente, na implementagao das praticas de gestao.

Na dimensdo de resultados organizacionais, sdo avaliados os fatores relevancia,
tendéncia e nivel atual. Relevancia ¢ a importancia do resultado para determinacao do alcance
dos objetivos estratégicos ¢ operacionais da organizagdo; tendéncia ¢ o comportamento ao
longo do tempo; e nivel atual é a comparagdo do valor atual em relagdo as informagdes

comparativas pertinentes.

3.3 MODELO DE MATURIDADE E CAPACIDADE - PESSOAS

As organizacdes estdo competindo em dois mercados, um para os seus produtos e
servicos e outro pelo capital humano necessario para produzir e prestar servigos. Estes
mercados estdo interligados e o sucesso para produzir e prestar servicos depende da
capacidade de contratar, reter, motivar ¢ obter o alinhamento dos objetivos dos membros da

organizagdo com os objetivos da organizacdo (SEI, 2001).

O Capability Maturity Model for People (P-CMM) emprega a estrutura de maturidade
de processos do Capability Maturity Model for Software (SW-CMM), como fundamento para
o modelo de melhores praticas de recursos humanos, gestdo do conhecimento e
desenvolvimento organizacional. O P-CMM ajuda as organizagdes na caracterizagdo da

maturidade de suas praticas relacionadas a for¢a de trabalho, estabelece um programa de
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desenvolvimento continuo, define prioridades para as acdes de melhoria, integra o
desenvolvimento da for¢a de trabalho com melhoria de processos e estabelece uma cultura de
exceléncia. Como a capacidade da forca de trabalho de uma organizacao ¢ critica para a sua
performance, as praticas para o gerenciamento e desenvolvimento sdo excelentes candidatas
para melhoria, utilizando a estrutura de maturidade. Assim o P-CMM emergiu na indistria de

software ap6s o sucesso do CMM (SEI, 2001).

3.3.1 Niveis de maturidade

Todos os modelos do CMM sdo construidos com cinco niveis de maturidade. Cada
nivel de maturidade representa um patamar de evolugdo no qual um ou mais processos da
organizagdo devem ser transformados para obter um novo nivel de capacidade organizacional.
O método de transformacédo é diferente em cada nivel e requer capacidades estabelecidas em
niveis anteriores. Cada um dos cinco niveis de maturidade representa diferentes capacidades
da organizagdo para gerenciar e desenvolver a for¢a de trabalho. A natureza da transformacao

imposta para a organizagdo obter cada nivel ¢ apresentada na Figura 4, a seguir:

Gestao da

Mudanca

Gestao da <
Capacidade Praticas de
melhoria continua

Gestao de .
Competéncias Praticas de medigdes
€ autonomia

Gestao de .
Pessoas Praticas baseadas
em competéncias
Gestao <
Inconsistente Praticas repetiveis

Figura 4: Os cinco niveis de maturidade do P-CMM
Fonte: SEI (2001), People Capability Maturity Model, p. 18.
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3.3.2 Area de processo

Cada nivel de maturidade do P-CMM, com excecdo do nivel inicial, consiste de trés a

sete areas de processos. Cada area de processo identifica um conjunto de praticas relacionadas

que, quando desempenhadas coletivamente, permitem a organizagdo alcangar um conjunto de

objetivos considerados importantes para ampliar a capacidade. As areas de processos de cada

um dos cinco niveis de maturidade do P-CMM séo apresentadas na Figura 5.

Inovagdo continua de forga de trabalho
Alinhamento da performance organizacional -
Melhoria continua da capacidade Otimizado

Mentoring

Geréncia da capacidade organizacional
Geréncia quantitativa de performance
Ativos baseados em competéncias
Grupos de trabalho capacitados
Integracdo de competéncias

Previsivel

Cultura de participagéo
Desenvolvimento de grupos de trabalho
Praticas baseadas em competéncias Definido
Desenvolvimento de carreiras
Desenvolvimento de competéncias
Planejamento de forga de trabalho
Analise de competéncias

~ Gerenciado
Compensacao

Treinamento e desenvolvimento
Geréncia de performance
Ambiente de trabalho
Comunicagao e coordenagao
Estruturacdo da forca de trab. | 1§t

o

Figura 5: Areas de processos do P-CMM
Fonte: SEI (2001), People Capability Maturity Model, p. 30.

3.3.3 Cadeias de areas de processos

As areas de processos estdo em niveis de maturidade simples. Entretanto, algumas

areas de processos estdo interligadas através de niveis de areas comuns de interesse que o P-

CMM enderega. Por exemplo, as praticas de treinamento ¢ desenvolvimento estabelecidas no
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nivel dois sdo transformadas em praticas de desenvolvimento de competéncias no nivel trés.
Existem quatro areas de interesse que sdo enderecadas por areas de processos interligadas
através dos niveis de maturidade: desenvolvimento da capacidade individual, constru¢ao de
grupos de trabalho e cultura, motivagdo e gerenciamento do desempenho. As quatro areas de
interesse ¢ as areas de processos interligadas através dos niveis de maturidade estdo

apresentadas na Figura 6.

Cadeias de Areas de Processos

Construcao de

Niveis de
Maturidade

Desenvolvimento
da capacidade

Motivagao e Condicao de
geréncia do forga de

grupos de

individual HELEIO € desempenho trabalho
cultura

Alinhamento do cf)rrllct)i‘rll?;ﬁd)a
Melhoria continua da capacidade desempenho E—
i acional
organizaciona trabalho
Integracao de
Ativos baseados competéncias
em competéncias Gereéncia Geréncia da
quantitativa de capacidade
Grupos de desempenho organizacional
Mentoring trabalho
capacitados
. Desenvolviment i
Desenvolvimento Praticas baseadas
de competéncia DED IS em competéncias :
P trabalho Planejamento
da forca de
Analise de Desenvolvimento raballio
N Cultura de .
competéncias s de carreiras
participagao
Compensagao
Treinamento L Geréncia de L
Comunicagao e Organizacao de
e ~ desempenho }
) coordenacdo equipes
desenvolvimento
Ambiente de
trabalho

Figura 6: Cadeias de 4reas de processos do P-CMM
Fonte: (SEI, 2001 - People Capability Maturity Model, p. 43)



3.3.4 Componentes estruturais

Os componentes da estrutura do P-CMM sao os seguintes: niveis de maturidade, areas
de processos, objetivos e praticas. Cada area de processos ¢ descrita em termos de praticas
que sdo sub-processos que contribuem para obtencdo dos objetivos desta area. As praticas
descrevem, também, os elementos de infra-estrutura e as praticas da for¢a de trabalho que
mais contribuem para a efetiva implementacdo e institucionalizagdo de suas areas de processo.
O foco da implementagdo e da institucionalizacdo de uma area de processo garante que o

efeito da sua area na capacidade organizacional ¢é efetivo, repetivel e duradouro. A estrutura

do P-CMM ¢ apresentada na Figura 7.

Faciotial

*resulta ET1

Hiveis de haturidade
estdo contidos e
Areas de Processos

descresern objetivos

Implementacio

Figura 7: Estrutura do P-CMM

Institucionalizacio

Fonte: SEI, 2001. People Capability Maturity Model, p. 48.



93

3.3.5 Relacio: praticas-objetivos

As praticas correspondentes aos objetivos mais relevantes das 22 areas de processos
sdo apresentadas em varios quadros, no documento SEI (2001) e permitem visualizar as
relagdes e facilitam a compreensdo da estrutura do modelo, podendo ser utilizados como guia
para a implementacdo de atividades de melhorias e avaliagdo do atendimento de objetivos
para a certificagdo. Estes quadros foram de grande utilidade para a defini¢do das praticas e

indicadores para o capital humano do modelo desenvolvido.

3.4 CONTRIBUICOES DOS MODELOS

O modelo de representag@o do capital intelectual proposto representa a convergéncia
de trés classes distintas de modelos: uma classe representada pelos métodos de avaliagdo do
capital intelectual classificados como Scorecard Methods (SC), presente nos estudos de
Edvinsson e Malone, Sveiby, Kaplan e Norton e no Navegador Skandia; uma classe de
modelos de gestdo da qualidade representados pelo Modelo de Exceléncia da Gestiao da FNQ;
¢ uma classe de modelos da maturidade de processos de software, representados pelo Modelo

de Maturidade e Capacidade Pessoas - P-CMM.

Os métodos de avaliacdo do capital intelectual e autores dos modelos com scorecard
(SC) contribuiram para a delimitacdo e classificacdo do modelo proposto, bem como com a
identificacdo de varios componentes do capital intelectual. O Modelo de Exceléncia de
Gestdo contribuiu para a visdo sistémica, para a introdu¢do do conceito de pratica e para
varios componentes do capital intelectual. A contribuicdo do Modelo de Maturidade e
Capacidade Pessoas-P-CMM foi no sentido de: caracterizar a maturidade das praticas
organizacionais relacionadas a forca de trabalho; identificar varios componentes do capital
humano com o viés das organiza¢des que desenvolvem software; fortalecer o conceito de

pratica; e definir a estrutura do modelo.
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4 DEFINICOES OPERACIONAIS

4.1 MODELO DE REPRESENTACAO

Modelo ¢é o prototipo de sistema 16gico que explica a estrutura ¢ o ordenamento dos
componentes; representagdo ¢ uma “aproximacdo” do que ¢é capital intelectual através de um

conjunto de praticas e indicadores.

4.2 CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual ¢ a posse de conhecimento, habilidades, experiéncia aplicada,
tecnologia organizacional, relacionamentos com clientes, parceiros e sociedade, bem como, o
conjunto de fatores do ambiente externo, a capacidade de compreensdo das influéncias destes
fatores e a forma de reagdo O capital intelectual possui quatro dimensdes que devem ser
avaliadas e desenvolvidas para a obtencdo de vantagens competitivas: (adaptado de
EDVINSSON; MALONE,1998, ¢ CAVALCANTI; GOMES; PEREIRA NETO, 2001). As

quatro dimensdes sao:

a) capital ambiental - ¢ o conjunto de fatores que descrevem o ambiente onde a
organizacdo esta inserida, a capacidade de compreensdo das influéncias destes fatores

e a forma como a organizagdo reage;

b) capital estrutural - ¢ o conjunto de sistemas administrativos, processos, modelos,
rotinas, marcas, patentes e programas de computador, ou seja, a infra-estrutura

necessaria para fazer a empresa funcionar;

c) capital humano - refere-se tanto a capacidade, a habilidade e a experiéncia quanto

ao conhecimento formal das pessoas que integram uma organizagao;

d) capital de relacionamento é definido como a rede de relacionamento de uma

organizagdo com clientes, parceiros ¢ sociedade.
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4.3 ORGANIZACAO QUE DESENVOLVE SOFTWARE

Organizagdo cujas principais atividades s@o o desenvolvimento e/ou a integracdo de

software, que podem ser proprios, de terceiros e livre.

4.4 INDICADORES

Sao instrumentos de geréncia utilizados para retratar um desempenho ou uma situacgao.
Sdo imprescindiveis a avaliagdo de qualquer processo ¢ devem ser estabelecidos para atender
aos clientes destes processos. Cada responsavel por um processo precisa de indicadores para
ter informagdes sobre o nivel de qualidade técnica que € oferecido por aquele processo, o
nivel de satisfacdo do cliente daquele processo ¢ a produtividade ou eficiéncia com que sdo
obtidos os resultados do processo. Os seguintes constructos estdo associados aos indicadores,

conforme definidos por Oliveira (2004):

a) objetivo: valor considerado adequado para o indicador, tendo em vista as

caracteristicas 6timas de desempenho ou de satisfacdo;

b) metas: valores intermediarios entre o valor corrente ou atual e o objetivo para um
indicador;
¢) valor do indicador: resultado numérico da quantificagdo de um indicador;

d) ponderador do indicador: peso atribuido a uma grandeza ou uma fungao para obter

o indicador de um conjunto;

e) consolidagdo: associagdo de valores do mesmo indicador de um conjunto com a

finalidade de gerar um indicador que representa o conjunto;

f) agregacao: associagcdo conjuntos de diferentes indicadores com a finalidade de gerar

um indice que represente estes conjuntos;

g) grau de importancia: valor da importancia atribuido, ao indicador ou ao requisito
verificado pelo indicador, pelo cliente de um processo dentro de um intervalo ou

escala de variacao;
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h) indice de oportunidade ou de impacto: indice resultante da combinacdo do grau de
importancia atribuido pelo cliente de um processo e o seu indice de satisfacdo com
aquele processo; € expresso matematicamente por grau de importancia x (grau de
importancia - indice de satisfacdo) e representa o impacto ou a oportunidade de

melhorias em um processo;

i) periodicidade de obtencdo de um indicador: intervalo entre duas medig¢des

consecutivas do indicador;

j) limite de controle: valor atingido por um indicador, a partir do qual sinais de alerta

devem ser emitidos para providéncias;

k) valor-alvo: valor resultante da traducdo das expectativas do cliente em relagdo a um

determinado parametro ou valor consagrado como 6timo para determinado processo;

1) intervalo de avaliagdo: intervalo definido em que os valores de um indicador devem

estar situados para obter uma pontuacdo ou serem considerados para analise;

m) qualificagdo de indicadores: processo matematico através do qual o intervalo de
avaliagdo de diferentes indicadores ¢ referido a uma mesma base (por exemplo,
percentual), processo esse que visa facilitar a avaliagdo e gestdo de diferentes

indicadores;

n) indicadores-chave: indicadores considerados mais importantes para determinadas
verificagdes ou analises. Os indicadores de performance t€m em inglés uma

denomina¢ao muito conhecida - Key Performance Indicators ou KPI.

4.5 PRATICAS

As praticas sdo as descri¢des de como os procedimentos para gestdo capital intelectual
sdo implementados. Na mesma linha do modelo da FNQ (2007a), as praticas ndo sao
prescritivas, ou seja, ndo dizem o que fazer, apenas solicitam informagdes de como sdo
implementados os procedimentos. Elas devem retratar a adequag@o, a abrangéncia e a
continuidade dos procedimentos. A adequacdo deve explicitar a aplicabilidade da pratica para
a gestdo do capital intelectual; a abrangéncia deve explicitar as areas da organiza¢do onde a
pratica esta disseminada; e a continuidade deve explicitar o periodo e a ocorréncia, ou ndo, de

interrupgao da aplica¢do da pratica.
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4.6 FATORES

Sao os componentes de cada uma das dimensdes do capital intelectual. Correspondem
a uma raiz para a obtencdo dos indicadores e praticas. A utilizagdo do conceito de fator seguiu
o que foi proposto por Moresi (2001b) para os fatores do capital ambiental e Issac, Rajendran

e Anantharaman (2004) para as outras dimensdes do capital intelectual.
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5 MODELO DE REPRESENTACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Este capitulo apresenta a proposta inicial de modelo de representagdo do capital
intelectual das organiza¢des que desenvolvem software, sendo, metodologicamente, uma
convergéncia e integragdo conceitual dos capitulos anteriores. A proposta de modelo foi
elaborada com apoio de: métodos de avaliacdo do capital intelectual e autores dos modelos
com scorecard (SC); Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagdo Nacional da Qualidade -
FNQ (FNQ, 2007a , 2007b); e, o Modelo de Maturidade e Capacidade Pessoas - P-CMM
(SEIL, 2001). As contribuigdes dos métodos de avaliacdo do capital intelectual e dos autores
dos modelos com scorecard (SC) podem ser verificadas através das referéncias presentes
nos Quadros 1, 2 ¢ 3 e em varios indicadores dos Quadros 8, 9 ¢ 10. As contribui¢ées do
Modelo de Exceléncia de Gestdo podem ser observadas na Figura 10 e, principalmente, no
Quadro 5. A contribuicdo do Modelo de Maturidade e Capacidade Pessoas - P-CMM aparece

na Figura 11 e no Quadro 2.

O desenvolvimento do modelo considera os seguintes pressupostos: o capital
intelectual pode ser representado por um conjunto de variaveis e, o capital intelectual é o

lastro para melhorar o desempenho das organizacdes que desenvolvem software.

5.1 CARACTERIZACAO E AMBIENTE DE NEGOCIOS DA ORGANIZACAO QUE
DESENVOLVE SOFTWARE

Antes de apresentar o modelo € importante caracterizar as principais atividades da
organizagdo que desenvolve software, bem como, o ambiente de negocios destas

organizagoes.

A organizacdo que desenvolve software ¢ uma organizagdo intensiva em
conhecimento cujas principais atividades sdo: desenvolvimento e/ou a integragdo, de
software. Para estas atividades a organizag¢do pode desenvolver integralmente um produto ou
solugdo, integra software proprios com software de terceiros e/ou software livre para compor
uma solugdo. A organizagdo pode ainda prestar servigcos de configuragdo ¢ parametrizacdo em

produtos proprios, de terceiros ou em software livre. Como resultado de sua atuagdo, a
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organizacdo pode gerar um produto, uma solu¢do, uma competéncia essencial e/ou uma

propriedade intelectual associada a software.

Esta organizacdo pode ser entendida como uma unidade geradora de conhecimentos,
geradora e processadora de informagdo, cujas entradas sdo necessidades e requisitos de
clientes e software a serem customizados, configurados, parametrizados e/ou integrados; e as

saidas s@0 novos softwares, e/os softwares adaptados em fungdo das atividades desenvolvidas.

A Figura 8 ilustra os trés pilares fundamentais que estas organizacdes tipicamente
focam para desenvolver suas atividades: pessoas; procedimentos ¢ métodos; ferramentas e
equipamentos que ¢ a infra-estrutura. Os processos facilitam o compartilhamento de recursos,
maximizam a produtividade das pessoas, ajudam a encontrar os objetivos do negdcio e
facilitam a introducdo e uso de tecnologia (SEI, 2005). A qualidade do produto software ¢

fortemente influenciada pela qualidade do processo usado no seu desenvolvimento e

manutencao.
Crganizacio que
Desenvolve
Goftware
Peszoas
sDemandas » Software
eRequisitos Processos ®Servicos
o Software de ‘::) : :>'Direitos de
terceiros Tnfra-estrutura Procedimentos propriedade
o Software livre e Métodos intelectual
Desenvolvimento, Integracio,
Custormizagio, Parametrizagio

Figura 8: Dimensées fundamentais de uma organizacio que desenvolve software
Fonte: Adaptada do SEI, 2005 (Fig. 1.1, p.4)

A organizagdo que desenvolve software possui uma estrutura, que a caracteriza, esta
inserida em um ambiente proprio ou ambiente-tarefa e em um ambiente geral. A Figura 9
apresenta a estrutura e o ambiente de negocios de uma organizagdo de desenvolvimento de

software.
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Figura 9: Estrutura e ambiente de uma organizacio que desenvolve Software

Fonte: elaborada pelo autor

A organizagdo nasce com um proposito ¢ apoiada em principios, desenvolve suas
atividades orientadas por estratégias que sdo definidas e implementadas por seus lideres. Para
realizar suas atividades a organizagdo necessita de pessoas com competéncias profissionais,
infra-estrutura, procedimentos, métodos e processos. A organizagdo recebe dos clientes as
demandas, fornece produtos e servigcos diretamente ou através de parceiros. Os recursos
financeiros recebidos de clientes e acionistas sdo aplicados na operagdo, para gerar resultados
que vao para os acionistas e para investimento na propria organizagdo. A organizacdo,
também, interage com o ambiente externo. Nesta interacdo ela recebe influéncias e influencia
as condicdes e os agentes deste ambiente; analisa as informagdes decorrentes das interagdes; e

reage em busca de um desempenho superior.
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5.2 FUNDAMENTOS DO MODELO

O modelo parte da esséncia de uma organizagdo que desenvolve software e do
entendimento das quatro dimensdes do capital intelectual. Ele pode ser sintetizado por meio
das Figuras 10 e 11 e Quadros 10 a 14; as figuras apresentam a visdo sist€mica e a estrutura,
respectivamente; os quadros apresentam os fatores, praticas e indicadores para as dimensoes
do capital intelectual. A organizag¢do tem em seu nicleo um propoésito representado por sua
missdo e visdo. Ela fundamenta a sua acdo em principios, representados pela ética e
governanga e, orientada pela estratégia e impulsionada pela lideranga busca um desempenho
superior com o suporte das quatro dimensdes do capital intelectual: capital humano, capital de
relacionamento, capital estrutural e capital ambiental. As dimensdes do capital intelectual sdo
formadas por fatores ou componentes dos quais sdo derivadas as praticas de gestdo e os
indicadores de resultados que expressam como o capital intelectual é gerenciado nas
organizagdes. As praticas e¢ indicadores se complementam de forma a representar uma
aproximacdo do capital intelectual, uma vez que este ndo tem seus limites completamente
definidos. O capital intelectual, por sua vez, ¢ o lastro para melhorar o desempenho

organizacional.

)

Figura 10: Visao sistémica do modelo

Fonte: elaborada pelo autor
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Figura 11: Estrutura do modelo

Fonte: elaborada pelo autor

5.3 FATORES, PRATICAS E INDICADORES

Os fatores do capital intelectual, a partir dos quais sdo derivados os indicadores ¢
praticas do modelo, foram escolhidos com base em pesquisas na literatura ¢ através de
algumas dedugdes. O conceito de fator cria uma raiz para a obteng¢do dos indicadores ¢ das
praticas e evitando que sejam considerados praticas ou indicadores apenas nomes para

medidas.

As praticas do capital intelectual sdo as descrigdes de como sdo implementados os
procedimentos para a gestdo do capital intelectual e possuem as seguintes caracteristicas: nao
sdo prescritivas, ou seja, ndo dizem o que fazer, apenas solicitam informagdes de como sdo
implementados os procedimentos; devem retratar a adequagao, a abrangéncia e a continuidade
dos procedimentos. A adequagdo deve explicitar a consondncia da pratica para a gestdo do
capital intelectual; a abrangéncia deve explicitar as areas onde a pratica esta disseminada na

organizagdo, a continuidade deve explicitar o periodo e a ocorréncia, ou ndo, de interrup¢ao
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na aplicacdo da pratica. As descricdes das praticas devem incluir explicagdes adicionais,

quando forem necessarias.

Os indicadores do capital intelectual sdo métricas utilizadas para retratar um

desempenho ou uma situagdo, bem como, complementar as praticas, de uma forma objetiva,

na caracterizacdo do fator. Os indicadores devem ter o conceito, o0 método de coleta ¢ o

método de consolidacdo e/ou de agregagao definidos.

5.3.1 Praticas e indicadores do capital estrutural

No Quadro 10, sdo apresentados os fatores do capital estrutural com as respectivas

praticas e indicadores.

N° Fatores

Praticas

Indicadores

1 Competéncias essenciais

certificagdes
Ativos de mercado e de
3 . X
propriedade intelectual
4 Aprendizado
organizacional
5 Inovacao
6 Memoria organizacional
7 Informagdes internas
8 Investimentos

Processos, metodologias e

Competéncias essenciais

Processos, metodologias e
certificagdes

Ativos de mercado
Ativos de propriedade
intelectual

Aprendizado organizacional

Apoio a inovagdo

Memoria organizacional
Licdes aprendidas

Gestdo das informagdes
internas

Taxa de certificacdo de
processos

Taxa de certificacdo de
produtos

Tipos de ativos e registro

Taxa de contribuigdes para
inovagdo

Taxa de participacdo de
novos produtos

Taxa de investimento em
P&D

Taxa de investimento no
capital estrutural
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N° Fatores

Praticas

Indicadores

9 Infra-estrutura

Infra-estrutura

Quadro 10: Praticas e indicadores do capital estrutural

Fonte: elaborado pelo autor

5.3.2 Praticas e indicadores do capital humano

No Quadro 11, s@o apresentados os fatores do capital humano com as respectivas

praticas e indicadores:

N° Fatores

Praticas

Indicadores

1 Competéncias das pessoas

Clima organizacional e

2 qualidade de vida

3 Atracdo e retengdo de
pessoas
Capacitacdo e

4 desenvolvimento das
pessoas

5 Empreendedorismo

6 Diversidade
Alinhamento de

7 competéncias as
estratégias

8 Trabalho em equipe

9 Valor agregado por
profissionais

10 Experiéncia profissional

1 Tempo de trabalho na

empresa

Competéncias das pessoas

Clima organizacional e
qualidade de vida

Atragdo e selegdo de pessoas
Retencao de pessoas

Capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas
Avaliacao de retorno do
investimento

Empreendedorismo

Garantia da diversidade

Trabalho em equipe

Indice de satisfacdo
Indice de lideranca
Indice de motivacio e
empowerment

Taxa de rotatividade
Taxa de faltas
Custo de reposicao

Taxa de investimento

indice de alinhamento
estratégico

Valor agregado por
profissionais

Experiéncia profissional
(qualificagdo, tempo de
experiéncia)

Tempo de trabalho na
empresa e qualificagéo
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N° Fatores Praticas Indicadores

Forca de trabalho (propria e

12 Forga de trabalho terceirizada)

Quadro 11: Priticas e indicadores do capital humano

Fonte: elaborado pelo autor

5.3.3 Praticas e indicadores do capital de relacionamento

No Quadro 12, sdo apresentados os fatores do capital de relacionamento com as

respectivas praticas e indicadores:

N° Fatores Praticas Indicadores

1 Lealdade do cliente Lealdade do cliente

Imagem e reconhecimento  Imagem e reconhecimento

publico publico
Indice de satisfacdo de
Relacionamento com . . cliente
3 . Relacionamento com clientes ~
clientes Taxa de reclamagdes de
clientes
Indice da satisfacdo de
4 Relacionamento com Relacionamento com parceiro
parceiros parceiros Taxa de reclamagdes de
parceiros
Suporte e servigos ao . .
5 . Suporte e servigos ao cliente
cliente
6 Forga de trabalho Forga de trabalho envolvida
envolvida com clientes com clientes
. Taxa de conformidade de
Conformidade de entrega
7 . entrega de produtos e
de produtos e servigos .
servigos
. . Taxa de investimento em
8 Programas de parcerias Parcerias .
parcerias
Investimentos em . .
. Taxa de investimento em
marketing, novos )
9 marketing, novos mercados e

mercados e

. relacionamento
relacionamento
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N° Fatores

Praticas

Indicadores

Volume de produtos e
10 servigos contratados
(backlog)

11 Dados de clientes

12 Dados de parceiros

Volume de produtos e
servigos contratados
(backlog)

Dados de clientes

Dados de parceiros

Quadro 12: Priticas e indicadores do capital de relacionamento

Fonte: elaborado pelo autor

5.3.4 Praticas e indicadores do capital ambiental

No Quadro 13 sdo apresentados os fatores do capital ambiental com as respectivas

praticas e indicadores.

N° Fatores

Praticas

Indicadores

Monitoramento
Ambiental

2 Benchmarking

3 Normas e padrdes

4 Adequacdo a legislagdo

Identificagdo e coleta de
informagdes do Ambiente
Externo

Tratamento de informacdes
do Ambiente Externo

Avaliagdo de informagdes e
implementacdo de agdes

Identificagdo e coleta de
informagdes comparativas

Tratamento de informacdes
de comparativas e

Avaliagdo de informagdes
comparativas e
implementacao de agdes

Atualizagdo e adequagdo as
normas ¢ padrdes

Indice de adequagdo a normas
e padroes

Indice de adequagdo a
legislacdo
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N° Fatores Praticas Indicadores

Divulgacao de
5 informagdes para publico
externo

Divulgacdo de informagdes
para publico externo

Quadro 13: Praticas e indicadores do capital ambiental

Fonte: elaborado pelo autor

5.3.5 Fatores, praticas e indicadores gerais

Alguns fatores estdo associados a organiza¢ao ou ao capital intelectual como um todo,
assim, foram designados como fatores gerais. Para estes fatores ndo foram identificados

indicadores, apenas praticas gerais que sao apresentadas no Quadro 14 com as referéncias.

N° Fatores Praticas Referéncias

| Governapga Governapc;a FNQ (2007a).
corporativa corporativa
Etica e Etica e

2 responsabilidade responsabilidade socio  Aguilar (1996); Ethos (2007); FNQ (2007a).
socio ambiental ambiental

3 Lideranca Lideranca Bennis (2001); FNQ (2007a).
Estratégia -~ . FNQ (2007a); Porter (1986); Kaplan e

4 corporativa Estratégia corporativa Norton (1997).

5 Desempenho Desempenho FNQ (2007a); Hammer (2002); Rampersad
organizacional organizacional (2004).

Quadro 14: Fatores, praticas gerais e referéncias

Fonte: elaborado pelo autor

5.4 PRATICAS

As praticas do capital intelectual sdo as descricdes de como sdo implementados os

procedimentos para gestdo capital intelectual.
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5.4.1 Praticas associadas ao capital estrutural

Sao praticas associadas ao capital estrutural as seguintes:

a) competéncias essenciais - como sdo identificadas, registradas, adquiridas,

desenvolvidas, distribuidas e protegidas as competéncias essenciais da organizagao;

b) processos, metodologias e certificagdes - como sdo identificados, mapeados e
implementados os principais processos do negdcio ¢ de apoio, quais as principais

metodologias utilizadas e quais as certificagcdes obtidas pela organizagio;

c) ativos de mercado - como a organizacao identifica, desenvolve e protege os ativos
de mercados representados por: marcas, reputacdo, canais de distribuigdo,

licenciamentos e outros tipos de contrato que proporcionam vantagens competitivas;

d) ativos de propriedade intelectual - como a organizacdo, identifica, desenvolve e
protege os ativos de propriedade intelectual representados por: patentes, copyright,

segredos e know how,

e) aprendizado organizacional - como ¢ facilitado, estimulado e desenvolvido o
aprendizado na organiza¢do de modo que a organizagdo alcance um novo patamar de

conhecimento;

f) apoio a inovacdo - como sdo desenvolvidas e apoiadas as acdes para a inovagdo na

organizacao;

g) memoria organizacional - como sdo identificadas, registradas e recuperadas as
experiéncias, os conhecimentos e as informagdes sobre processos, produtos, servicos e
interagdes com clientes para permitir que a organizagdo possa aprender com a sua
historia;

h) ligdes aprendidas - como sdo registrados e recuperados os relatos de experiéncias
com informagdes sobre sucessos, insucessos, expectativas e analise de causas e o que

foi aprendido;

i) gestdo de informagdes internas - como sdo identificadas as necessidades de
informacdes e as fontes de informacdes; como sdo coletadas, tratadas, disseminadas e

protegidas as informagdes da organizagao.
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5.4.2 Praticas associadas ao capital humano

Sao praticas associadas ao capital humano as seguintes:

a) competéncias das pessoas - como sdo identificadas as competéncias das pessoas,
como sdo registradas as informagdes das competéncias, quais as informacgdes
registradas, como sdo recuperadas estas informacdes e como sdo protegidos os

conhecimentos criticos;

b) clima organizacional e qualidade de vida - como sdo identificados, pesquisados ¢
avaliados os principais requisitos que influem no clima organizacional e na qualidade
de vida das pessoas; como sdo desenvolvidas a¢des em fung@o dos resultados das

avaliacoes;

¢) atracdo e selecdo de pessoas - como sdo desenvolvidas as agdes para atragdo de
pessoas; como sdo selecionadas e contratadas as pessoas; quais as principais

competéncias consideradas no processo de selegao;

d) retencao de pessoas - como s@o desenvolvidas as agdes para a retengdo de pessoas;

como o desempenho das pessoas ¢ avaliado e como ¢ reconhecido;

e) capacitacdo e desenvolvimento das pessoas - como as necessidades de capacitagdo e
desenvolvimento sdo identificadas; como os programas de capacitacdo ¢ de
desenvolvimento sdo definidos e implementados para as diferentes necessidades da
organizacdo e¢ de modo particular para o desenvolvimento de liderangas ¢ do potencial
criativo; quais procedimentos sdo utilizados para facilitar o compartilhamento do

conhecimento;

f) avaliagdo de retorno do investimento em capacitagdo e desenvolvimento - como o0s
resultados dos investimentos em capacitagdo ¢ desenvolvimento de pessoas sdo
avaliados em relacdo aos objetivos; como sdo desenvolvidas as a¢des decorrentes dos

resultados da avaliagdo;

g) empreendedorismo - como sdo realizadas as acdes para o desenvolvimento ¢ a

aplicagdo, na organizacao, do potencial empreendedor das pessoas;
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h) garantia da diversidade - como a organizacdo desenvolve seus processos de para
atracdo, selecdo, retencdo, estruturacido de cargos e formacdo de equipes, de modo a

assegurar, em igualdade de condi¢des a diversidade de pessoas;

i) trabalho em equipe - como a organizagdo estrutura seus processos ¢ métodos de

trabalho para incentivar a execug¢@o de trabalhos em equipes.

5.4.3 Praticas associadas ao capital de relacionamento

Sao praticas associadas ao capital de relacionamento as seguintes:

a) lealdade do cliente - como ¢ identificada, acompanhada e desenvolvida a lealdade

do cliente;

b) imagem e reconhecimento publico - como a organizagdo avalia e zela por sua
imagem perante os clientes, parceiros e sociedade; como ¢ verificado o
reconhecimento de suas agdes; como sdo desenvolvidas acdes para fortalecer sua

imagem;

¢) relacionamento com clientes - como sdo identificados, pesquisados e avaliados os
principais requisitos que influem na satisfacdo de clientes; como sdo desenvolvidas
acOes em funcdo dos resultados das avaliacdes; como sdo tratadas as reclamacoes
visando assegurar que sejam atendidas ou solucionadas com presteza; como sao
tratadas as sugestoes; como ¢ assegurado que sejam dados retornos aos clientes sobre
reclamagdes e sugestdes; como ¢ facilitado o acesso dos clientes para efetuar

reclamagdes ou sugestdes;

d) relacionamento com parceiros - como sao identificados, pesquisados e avaliados os
principais requisitos que influem na satisfacdo dos parceiros; como sao desenvolvidas
acoes em funcdo dos resultados das avaliacdes; como sdo tratadas as reclamacoes
visando assegurar que sejam atendidas ou solucionadas com presteza; como sdo
tratadas as sugestoes; como ¢ assegurado que sejam dados retornos aos parceiros sobre
reclamagdes e sugestdes; como ¢ facilitado o acesso dos parceiros para efetuar

reclamagdes ou sugestdes;
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e) suporte e servicos aos clientes - como sdo prestados os servigos de suporte e
manutengdo para clientes; qual a infra-estrutura e quais outros servigos sao prestados
aos clientes; como ¢ assegurado o nivel de qualidade acordado para a prestacdo desses

Servigos;

f) parcerias - como sdo identificadas, selecionadas e desenvolvidas as parcerias; como
a organizacdo procura manter um relacionamento harmonioso e duradouro com os

parceiros.

5.4.4 Praticas associadas ao capital ambiental

Sao praticas associadas ao capital ambiental as seguintes:

a) identificac@o e coleta de informag¢des do ambiente externo - como sdo identificadas
as necessidades de informagdo e as fontes de informag¢do do ambiente externo da

organizacdo; como sdo coletadas estas informagoes;

b) tratamento de informag¢des do ambiente externo - como sdo analisadas e
disseminadas as informag¢des do ambiente externo da organizagdo; como € garantida a

atualizacdo destas informacdes;

¢) avaliacdo de informagdes e implementacdo de agdes - como ¢é avaliado o conjunto
de informagdes; como ¢ assegurado o uso das informagdes e a implementacdo de

acoOes decorrentes;

d) identificacdo e coleta de informagdes comparativas - como s3o identificadas as
necessidades de informacdo e as fontes de informagdo comparativas para

benchmarking; como so coletadas estas informagdes;

e) tratamento de informagdes comparativas - como sdo analisadas e disseminadas as
informagdes comparativas para benchmarking; como ¢ garantida a atualizagdo destas

informacdes;

f) avaliacdo de informagdes comparativas e implementagdo de agdes - como ¢ avaliado
o conjunto de informagdes; como ¢ assegurado o uso das informacdes e a

implementacdo de agdes decorrentes;
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g) atualizacdo e adequacdo as normas e padrdes - como a organizagdo procura se
atualizar quanto as normas e padrdes aplicados aos seus processos € produtos e como

procura se adequar as normas e padroes;

h) divulgagdo de informagdes para o publico externo - como a organizagdo identifica
os tipos de informacdes a serem divulgadas, como classifica as informacdes, como sdo

divulgadas e como garante que as informacdes chegam aos interessados.

5.4.5 Praticas gerais

Sao praticas gerais as seguintes:

a) governanga corporativa - como ¢ exercida a governanca da organizagdo; como ¢ a
estrutura e como estdo definidos direitos e responsabilidades de: acionistas, conselho

de administracdo, presidente e diretoria;

b) ética, valores e responsabilidade so6cio-ambiental - como a organizagdo desenvolve
e gerencia seus negocios de maneira ética, com responsabilidade social e com o meio
ambiente; como preserva seus valores; como ¢ estimulado o comportamento ético e a

responsabilidade socio ambiental das pessoas;

¢) lideranga - como ¢ exercida e desenvolvida a lideranga da organizagdo; como os

programas empresariais sdo apoiados e avaliados;

d) estratégia corporativa - como sdo formuladas, implementadas, revisadas e avaliadas
as estratégicas da organizagdo; como ¢ conseguido o envolvimento e o alinhamento

das pessoas com as estratégias;

e) desempenho organizacional - como sao identificadas as necessidades de informagao
e as fontes de informagdo do desempenho organizacional; como o sistema de
desempenho ¢ estruturado e implementado; como os resultados do desempenho

organizacional sdo avaliados e como sdo implementadas as a¢des para melhoria.
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5.5 INDICADORES

Indicadores do capital intelectual sdo métricas para as quais estdo claramente

estabelecidos: conceito, método de coleta e método de consolidagdo e/ou agregacio.

5.5.1 Indicadores do capital estrutural

Sao indicadores do capital estrutural os seguintes:

a) taxa de certificacdo de processos - relagdo entre a quantidade de processos-chave

mapeados e documentados e certificados e o total de processos-chave mapeados;

b) taxa de certificagdo de produtos - relagdo entre a quantidade de tipos de produtos
certificados ¢ o total de tipos de produtos, considerando os tipos de produtos que estdo

sendo comercializados;

c) tipos de ativos e registro - relacdo da quantidade de tipos de ativos, tipos de registro

e tempo que esta registrado;

d) taxa de contribuigdes para inovagdo de processos/produtos - relagdo entre o nimero
de contribuicdes para a inovacdo de processos e produtos validos e o total de

contribuicdes apresentadas;

e) taxa de participagdo de novos produtos - relagdo entre o faturamento com novos
produtos e o faturamento total; o indicador pode ser referido também como a relagdo
entre o faturamento com novos produtos e a receita liquida da organizagdo, ou ainda a

relacdo entre o lucro com novos produtos e lucro total;

f) taxa de investimento em pesquisa e desenvolvimento - relagdo entre o investimento
realizado em pesquisa e desenvolvimento e o total de investimento realizado pela

organizag¢do no ano considerado;

g) taxa de investimento em melhoria do capital estrutural - relacdo entre o
investimento realizado em melhoria do capital estrutural e o total de investimento

realizado pela organizagdo no ano considerado;
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h) infra-estrutura existente - indicador quantitativo que relaciona os principais
componentes da infra-estrutura de uma desenvolvedora de software representado, pela
quantidade de microcomputadores, servidores, sofiwares diversos, infra-estrutura de
rede, intranet e acesso coletivo a internet; infra-estrutura para atendimento de clientes

e parceiros, infra-estrutura para compartilhamento de conhecimento, etc.

5.5.2 Indicadores do capital humano

Sao indicadores do capital humano os seguintes:

a) indice de satisfacdo de colaboradores - avalia a propor¢do de colaboradores
satisfeitos com a organizacdo, sendo obtido a partir da agregacdo de indicadores que
avaliam a satisfacdo do colaborador com varios requisitos e procedimentos da
organizacao;

b) indice de lideranga - permite avaliar a propor¢do de colaboradores, gerentes ¢
gestores que declaram concordancia quanto a existéncia na organizacdo de varios

requisitos que caracterizam a lideranga; ¢ obtido a partir da agregacdo de indicadores

que avaliam a existéncia dos requisitos de lideranga;

¢) indices de motivacdo e de empowerment - objetivam determinar quanto de controle
os colaboradores julgam possuir sobre suas obrigagdes, sendo que o indice de
motivacdo visa determinar a opinido dos colaboradores sobre o oferecimento pela
organizacdo das condicdes que mais os motivam; tais indices podem ser obtidos, de
forma semelhante ao indice de satisfacdo com o direcionamento de questdes a eles
associadas, podendo ser utilizada uma pesquisa mais ampla do clima organizacional

para a obten¢do desses indices e do indice de satisfacdo;

d) taxa de rotatividade de colaboradores - ¢ a relagdo percentual entre a quantidade de
admissdes mais a quantidade de demissdes e o total de colaboradores no inicio do

periodo considerado;

e) taxa de faltas ao trabalho - relacdo entre a quantidade de dias de falta e a quantidade
total de dias trabalhado durante o ano, de toda a forca de trabalho da organizacgao; ¢

também conhecido como taxa de absenteismo;
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f) custo de reposicdo de colaboradores - somatdrio dos custos envolvidos com a
movimentacdo da forca de trabalho, ou seja, custos de desligamento e custos de

admissdo;

g) taxa de investimento no desenvolvimento do capital humano - relagdo percentual
entre o total de recursos investidos no desenvolvimento do capital humano e o total de

recursos investidos na organiza¢ao no periodo considerado;

h) indice de alinhamento estratégico - indicador qualitativo que identifica o
conhecimento pelos colaboradores de: estratégia de negocios da organizagdo e da area,

valores, atitudes, alavancas para implementacao das estratégias, esfor¢o a desenvolver;

1) valor agregado por profissionais - relagdo entre o valor agregado pela organizacdo e
o nimero de profissionais; o valor agregado pela organizagdo ¢ a diferenca entre a

receita liquida e o somatodrio dos custos de producdo e de comercializagio;

j) experiéncia profissional e formagdo - indicador quantitativo que visa avaliar a
evolugdo da experiéncia profissional dos colaboradores, através da indicacdo da

formagao e tempo de experiéncia por tipo de qualificacdo;

k) tempo médio de trabalho na empresa - indicador quantitativo, representado pela
média aritmética dos tempos de trabalho de cada colaborador, e visa avaliar a evolugao

do tempo de trabalho na organizacdo;

1) forga de trabalho - indicador quantitativo que se destina a avaliar a evolugdo da forga

de trabalho propria e terceirizada, por perfil, area de atuagdo, por cargo;

5.5.3 Indicadores do capital de relacionamento

Sao indicadores do capital de relacionamento os seguintes:

a) indice de satisfacdo de clientes - avalia a propor¢do de clientes satisfeitos com a
organizacdo, sendo obtido a partir da agregacdo de indicadores que avaliam a

satisfacdo do cliente com os tipos de relagcdes com a organizacao;

b) indice de satisfacdo de parceiros - indice agregado que avalia a propor¢do de

parceiros satisfeitos com a organizagao;
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c) taxa de reclamacdes de clientes - relagdo percentual entre o somatorio de
reclamagdes de clientes e uma unidade de referéncia (por exemplo, nimero de

clientes, nimero de produtos), durante um ano;

d) taxa de reclamagdes de parceiros - relacdo percentual entre o somatério de
reclamagdes de parceiros e uma unidade de referéncia (por exemplo, nimero de

parceiros, nimero de produtos), durante um ano;

e) forga de trabalho envolvida com cliente - relagdo entre a forca de trabalho envolvida
diretamente em atividades relacionadas com o cliente e a forga de trabalho total da

organizagao;

f) taxa de conformidade de entrega de produtos e servicos - relacdo entre a quantidade
de produtos/servigos fornecidos ndo conformes quanto a prazos e requisitos e o total

de produtos/servigos fornecidos;

g) taxa de investimento em parcerias e aliancas - relacdo percentual entre o total de
recursos investidos em atividades de desenvolvimento de parcerias e aliangas e o total

de recursos investidos na organizacao no periodo considerado;

h) taxa de investimento em marketing, novos mercados e relacionamento - relacio
percentual entre o total de recursos investidos em marketing, novos mercados e
relacionamento com clientes e o total de recursos investidos na organiza¢do no periodo

considerado;

i) volume de produtos e servicos contratados (backlog) - indicador quantitativo
definido como total de faturamento previsto com os contratos assinados e ordens de

servigo/compra recebidas, cujos faturamentos irdo ocorrer a partir do ano seguinte;

j) dados de clientes - os dados dos clientes correspondem a indicadores quantitativos
que procuram captar a realidade das relagdes entre a organizacdo e seus clientes,
correspondendo a quantidade de cliente por tipo, perfil, volume de compras, duragdo

de relacionamento, entre outros;

k) dados de parceiros - idem aos dados de clientes, procurando retratar o volume de

negocios e o tipo de relacionamento.
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5.5.4 Indicadores do capital ambiental

Sao indicadores do capital ambiental os seguintes:

a) indice da adequagdo as normas e padrdes - relagdo entre os processos, produtos e
servigos que estdo adequados as normas e padrdes nacionais e internacionais e o total

destes processos, produtos e servicos identificados na empresa.

b) indice de adequagdo dos processos/produtos e servigos a legislacdo vigente - relagdo
entre os processos, produtos e servicos que estdo adequados a legislagdo vigente e o

total destes processos identificados na empresa.
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6 METODOLOGIA

6.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa desenvolvida foi metodologica quanto aos fins, com abordagem qualitativa
e quanto aos meios de investigacdo, foi uma pesquisa bibliografica e de campo (LAKATOS;

MARCONI, 1991; MORESI, 2003).

Foi realizada uma pesquisa qualitativa junto aos conhecedores do ambiente no qual se
insere uma organizacdo que desenvolve software, visando obter a esséncia do pensamento
deles sobre as praticas e indicadores que possam representar o capital intelectual. A propria
palavra qualitativa implica em énfase nas qualidades das entidades e processos e ndo nas
quantidades. A entrevista fornece maior riqueza de detalhes e profundidade, permitindo o
registro de novos conhecimentos sobre o capital intelectual de organizagdo que desenvolve

software, uma vez que foram entrevistados gestores, gerentes e especialistas.

6.2 AMOSTRA

Os participantes da pesquisa foram gestores ¢ gerentes de organizagdes que
desenvolvem software, bem como gestores de entidades e especialistas do setor de sofiware

do Distrito Federal. Os participantes da pesquisa foram 31, assim distribuidos:
a) 15 gestores de organizagdes que desenvolvem software;
b) Oito gerentes de organizac¢des que desenvolvem software;

c¢) Cinco gestores das seguintes entidades: Sindicato da Industria da Informagdo do
Distrito Federal - SINFOR; Centro de Tecnologia de Software de Brasilia -
TECSOFT; Associagdo para a Promog¢do da Exceléncia do Software Brasileiro -
SOFTEX; Confederacdo Nacional da Industria - CNI; Secretaria de Programas de

Computador do Ministério da Ciéncia e Tecnologia;
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d) Trés especialistas do setor de software do Distrito Federal, sendo um ligado a uma

organizacdo que desenvolve software associada ao TECSOFT.

Os participantes citados em ‘a’,b” e °‘d’ pertenciam a 14 organizagdes que
desenvolvem software no Distrito Federal, sendo que trés sdo associadas ao TECSOFT,
quatro ao SINFOR e sete, associadas a ambas as entidades. Ha que se considerar que a
TECSOFT possuia em novembro/2008 14412 organizagdes associadas, sendo que destas 74
desenvolvem software. O SINFOR possuia na mesma época 163 organizagdes associadas,
sendo 71 organizacdes que desenvolvem software. Entre as associadas a ambas as entidades e
que desenvolvem software existiam 20 organizagdes. Logo o total de organizagdes que

desenvolvem software e estdo associadas a pelo menos uma das entidades ¢ de 125.

Foi utilizada uma amostra ndo probabilistica e por conveniéncia. Segundo Bauer ¢
Gaskell (2002, p. 70), com referéncia ao niimero de entrevistados, deve-se ter em mente que
“permanecendo todas as coisas iguais, mais entrevistas ndo melhoram necessariamente a
qualidade, ou levam a uma compreensao mais detalhada”, cabendo ao pesquisador verificar o
ponto de saturacdo ou a necessidade de mais entrevistas. O ponto de saturacdo foi atingido
com cerca de 25 entrevistados. Entretanto, chegou-se a 31, pois, ja havia entrevistas marcadas

e levou-se em conta a importancia de se incluir determinados perfis na amostra.

Das pessoas entrevistadas, trés (9,67%) eram do sexo feminino e 28 (90,33%) eram do
sexo masculino. Para efeitos de sigilo de informagdes neste trabalho, foram codificados da

seguinte forma , onde # € um numero seqiiencial atribuido pela ordem das entrevistas:
a) DDn - Diretor/Gestor de organizagdo que desenvolve software;
b) GDn - Gerente de organizacdo que desenvolve software;
c) DEn - Diretor/Gestor de entidades do setor de software;
d) EEn - Especialista do setor de software.

Quanto a funcdo exercida pelos entrevistados, verificou-se que: 15 (48,4%) eram
diretores/gestores de organizagdo que desenvolve software; oito (25,8%) eram gerentes de
organizagdo que desenvolve software; cinco (16,13%) eram diretores/gestores de entidades do

setor de software; trés (9,67%) eram especialistas do setor de software.

Quanto a formagdo dos entrevistados: um (3,2%) era de nivel médio; sete (22,58%)
eram de nivel superior; 12 (38,6%) eram de nivel superior e possuiam especializacdo; cinco

(16,30%) eram mestres; dois (6,45%) eram mestrandos; um (3,2%) era doutorando; trés
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(9,67%) eram doutores.

6.3 INSTRUMENTO

O instrumento de pesquisa foi a entrevista dirigida, realizada de forma individual, com
gestores e gerentes de organizagdes que desenvolvem software, bem como gestores, gerentes
e especialistas do setor de software. Desenvolveu-se a partir de perguntas pré-formatadas,
com uma ordem preestabelecida e foi escolhida em relacdo a entrevista guiada e a entrevista

ndo diretiva, propostas por Richardson (1999), pela abrangéncia do tema pesquisado.

A entrevista se constituiu de duas partes: uma inicial, na qual foram coletados alguns
dados sobre o perfil do entrevistado; a segunda, que constou de perguntas abertas sobre o
modelo proposto. Foi realizada de forma individual, previamente agendada e com as seguintes
etapas: apresentagdo do entrevistador; explicagdo dos objetivos da entrevista, da
confidencialidade e do destino dos dados; instrucdo sobre a dinamica e o uso do gravador;

entrevista seguindo o roteiro constante do Apéndice B; agradecimentos e despedida.

6.4 PRE-TESTE

O pré-teste foi realizado com trés entrevistados, em novembro de 2007, sendo um
gestor e dois gerentes de uma organizagdo em Brasilia, Distrito Federal, que desenvolve
software. O pré-teste objetivou identificar possiveis falhas no roteiro, o nivel de clareza das
perguntas e a duragdo da entrevista. Entretanto, nada se constatou de falha e ndo houve

modificacdo a fazer no roteiro e nas perguntas.

Quanto a duracdo, ficou maior que a prevista, pois, inicialmente, havia uma
expectativa de que a entrevista poderia ser realizada em 30 minutos. Entretanto, na realidade,
a duracdo média das entrevistas foi de uma hora. Aproximadamente 12 minutos foram gastos
com as explicagdes iniciais para que o entrevistado fosse inserido no contexto da entrevista. A
seguir, os entrevistados gastaram em média 10 minutos com a leitura dos textos apresentados.

Foram gravadas apenas as partes nas quais os entrevistados emitiram as opinides e faziam
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sugestdes sobre os fatores, praticas, indicadores e caracteristicas do modelo. O tempo médio

de gravacao foi inferior a 60 minutos.

Os resultados do pré-teste foram animadores, pelo nivel de concordancia e pelas
sugestdes de outras praticas e indicadores que retratam caracteristicas especificas das
organizagdes que desenvolvem software. Como o pré-teste ndo evidenciou alteragcdes no
roteiro de entrevista, as entrevistas realizadas foram aproveitadas entre as entrevistas totais

analisadas.

6.5 PROCEDIMENTOS COM AS ENTREVISTAS

Foram realizados os seguintes procedimentos para a consecucao das entrevistas:

a) contatos, convite ao entrevistado para participar da entrevista, acertos de horario e

local para a realizag@o das entrevistas;

b) realizacdo das entrevistas, seguindo o Roteiro da Entrevista (Apéndice B), com

gravagao;
¢) transcri¢do de cada entrevista.

O periodo de realizacdo das entrevistas foi de 03 de mar¢co/2008 a 30 de maio/2008.
Em geral, as entrevistas foram realizadas de forma continua, havendo, entretanto, trés
entrevistas realizadas em duas etapas e uma entrevista realizada em quatro etapas, pelas
seguintes razdes: disponibilidade do entrevistado; analise muita detalhada dos quadros e das
definicdes pelo entrevistado e interrupgdes durante a entrevista. O tempo médio de duracdo
das entrevistas foi de uma hora e trinta e cinco minutos, com limite inferior de 50 minutos e

limite superior de 10 horas, que ocorreu apenas naquela entrevista realizada em quatro etapas.

A forma de conducdo da entrevista e gravagdo variou de acordo com o comportamento
e vontade do entrevistado, durante a entrevista; alguns procederam a uma analise detalhada
dos quadros e de todas as defini¢des, fizeram questionamentos e solicitagdes de
esclarecimentos, antes de emitirem suas opinides; outros ja foram emitindo suas opinides a
medida que analisavam e questionavam. O pesquisador sempre deixou claro que o
entrevistado poderia opinar sobre todas as dimensdes do capital intelectual ou apenas sobre

aqueles que ele possuia maior familiaridade. Apenas dois entrevistados ndo opinaram sobre
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todas as dimensoes, respectivamente, DD9 e GD6.

A transcri¢do das gravagoes foi realizada sempre apds as entrevistas de modo a ndo
acumular o conteido de vérias entrevistas. Esta atividade, muito trabalhosa, foi realizada pelo
proprio pesquisador em computador, com o software Word, ndo se valendo de softwares de
analise de conteudo, por considerar essa atividade muito gratificante e que requer uma analise
ndo somente textual, mas profunda em captagdo e interpretacdo das mensagens (FRANCO,
2005). A transcricdo de cada entrevista teve uma duragdo média de quatro horas e dez
minutos, com limite inferior de duas horas e quinze minutos e limite superior de 14 horas e 20

minutos.

6.6 ANALISE DOS DADOS

Para a analise das entrevistas transcritas, foi utilizada a analise de contetido, segundo
informagdes, orientacdes e prescrigdes preconizadas por diversos autores (BARDIN, 2004;

BAUER; GASKELL, 2002; FRANCO, 2005; RICHARDSON, 1999).

A analise de dados pode ser definida como:

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricio do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens.
(BARDIN, 2004, p. 37).

Esse método de analise de texto foi escolhido por ter sido desenvolvido dentro das
ciéncias sociais empiricas, por reduzir a complexidade de uma colegdo de textos e ainda por
facilitar a interpretagdo das informacgdes coletadas por meio de entrevistas. A analise de
contetdo possui trés fases: a da pré-analise do material; a da exploragdo do material e a do
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo. Para Franco (2005, p. 37-45) o
primeiro desafio para o pesquisador que utiliza a analise de contetido ¢ definir as unidades de
analise que se dividem em unidades de registro e unidades de contexto; as unidades de
registro podem ser: a palavra, o tema, o personagem e o item; e as unidades de contexto

podem ser consideradas o pano de fundo que imprime significado as unidades de analise.

A primeira fase teve como objetivos: ter contato com o material operacional;
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sistematizar as idéias iniciais e fazer uma organizag¢do preliminar. Nessa fase, a primeira
atividade realizada foi a “leitura flutuante” que permitiu conhecer o material a ser analisado,
as mensagens nele contidas, inclusive as impressdes, os conhecimentos e as expectativas dos
entrevistados. A expressdo “leitura flutuante” deve-se a analogia com a atitude do
psicanalista, pois a medida que se vai aprofundando nas leituras, estas vao ficando mais
precisas, “em funcdo de hipdteses emergentes, da projecdo de teorias adaptadas sobre o
material e da possivel aplicagdo de técnicas utilizadas sobre materiais anadlogos” (BARDIN,
1977, p. 90). Segundo Franco (2005, p. 23-24), “a fala humana ¢ tdo rica que permite

infinitas extrapolagdes ¢ valiosas interpretagdes”.

Nesta fase foram assinaladas, nos textos transcritos, todas as informacgdes relevantes
para a posterior andlise e realizada uma pré-andlise do contetido das entrevistas, de forma a
facilitar as fases seguintes. Como exemplos, podem ser citadas as formas do entrevistado
expressar sua concordancia: “esta legal, ¢ importante, estd interessante, estd tranqiiilo”; e
também de expressar sua discordancia: “eu tiraria, ¢ desnecessario, ficaria melhor se fosse
retirado, eu ndo colocaria, quanto aos fatores, praticas, indicadores e fundamentos do
modelo.” O pesquisador ndo analisou a intensidade do aparecimento destas expressdes, por
exemplo, de concordancia ou discordancia, o que é uma caracteristica da analise de conteudo,

pois o interesse estava na opinido e ndo na forma de expressao.

Da segunda fase, resultaram quadros por respostas e as operagdes de codificagao,
categorizacdo e contabilizagdo. A base da metodologia da andlise de contetido esta na
codificacdo, que vem a ser, como explicita Richardson (1999, p. 233), “uma transformacao -
seguindo regras especificadas dos dados de um texto, procurando agrupa-los em unidades que
permitam uma representagdo de conteudo deste texto.” A codificacdo possui trés etapas: a
determinagdo das unidades de registro que sdo os elementos constitutivos de uma mensagem;
a escolha das regras de numeracdo; ¢ a defini¢do das categorias de analise. O tema “modelo
de representagdo do capital intelectual” foi escolhido como unidade de registro. A partir das
respostas as questdes colocadas nas entrevistas, foram construidos quadros para as opinides
sobre os fatores, praticas e indicadores de cada dimensdo do capital intelectual e para as
opinides gerais sobre o modelo inicial e sobre a utilizagdo das informagdes do capital
intelectual. Nestes quadros foram colocadas, para cada codigo representativo dos
entrevistados, as respectivas opinides. As categorias de analise, ja definidas a priori, conforme

Franco (2005, p. 58), foram os fatores, praticas e indicadores, separadamente para cada
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dimensdo do capital intelectual, as opinides gerais sobre os fundamentos do modelo e a

utilizacdo das informacdes.

Para elabora¢do dos quadros de classificagdo das opinides dos entrevistados sobre
fatores, praticas e indicadores, foram adotadas subcategorias com a seguinte codificacdo para

as opinides dos entrevistados:

a) concordancia (cddigo c) - quando o entrevistado concordou plenamente com o fator,

com a pratica ou com indicador e com o0s respectivos conceitos;

b) modificac¢do (c6digo m) - quando o entrevistado concordou com o fator, ou com a
pratica ou com o indicador, porém sugeriu alguma modificacdo, no nome ou nos

conceitos;

¢) exclusdo (codigo e) - quando o entrevistado ndo concordou com algum fator, pratica

ou indicador e sugeriu a sua exclusdo;

d) inclusdo (codigo i) - quando o entrevistado sugeriu a inclusdo de algum fator,

pratica ou indicador;

e) juncdo (codigo j) - quando o entrevistado sugeriu a jungdo de mais de um fator,

pratica ou indicador de uma mesma dimensao do capital intelectual;

f) transferéncia (codigo t) - quando o entrevistado sugeriu a transferéncia de algum
fator, pratica ou indicador de uma dimensdo do capital intelectual para outra
dimensao;

g) ndo opinou (codigo no) - quando o entrevistado preferiu ndo opinar sobre alguma
dimensao do capital intelectual. Este fato ocorreu com apenas dois entrevistados para

todos os fatores, praticas e indicadores de uma ou mais dimensdes € em trés casos

especificos para indicadores para os quais os entrevistados ficaram em divida.

Para as opinides gerais dos entrevistados sobre os fundamentos do modelo inicial,

foram adotadas as seguintes subcategorias:

a) fundamentos do modelo para as desenvolvedoras de software: essa subcategoria
abarcou a visdo sistémica (Figura 11), a estrutura do modelo (Figura 12), os fatores, as
praticas e os indicadores das quatro dimensdes, os fatores gerais, a forma de definir

praticas e indicadores;
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b) aspectos positivos do modelo: essa subcategoria compreendeu a abrangéncia, a
forma de tratar o tema, a estruturacdo a partir da visdo e missdo no centro, a

aplicabilidade a industria de software;

c) melhorias para o modelo inicial: essa subcategoria compreendeu a inclusdo de
praticas e indicadores para todos os fatores, a diminuicdo do numero de fatores, a
definicdo de todos os fatores, a diferenciagdo da nomenclatura de fatores, praticas e
indicadores, a apresentacdo detalhada de todas as praticas e indicadores, o uso do
modelo para pequenas e médias organizacgoes, a defini¢do de um modelo de relatério
do capital intelectual e a apresentac@o de defini¢des de praticas e indicadores por fator

e seqiiencialmente).

Para as opinides dos entrevistados sobre a divulgacdo das informagdes para o publico
interno ¢ para o publico externo, foram adotadas as seguintes subcategorias: divulgagdo das

informagdes para o publico interno e a divulgacdo das informagdes para o publico externo.

A unidade de contexto é muito ampla e, embora tenha havido por parte do pesquisador
uma preocupagdo em realizar as entrevistas em um contexto favoravel, ndo houve uma
preocupacdo em registrar todos os diversos aspectos do contexto. Entretanto, alguns aspectos
foram observados: todos os entrevistados possuiam grande experiéncia profissional e em
atividades ligadas a industria de software; os locais das entrevistas foram aqueles
considerados mais adequados pelos entrevistados (residéncia, local de trabalho do
entrevistado, local de trabalho do entrevistador, praca de alimentacdo), bem como os horarios;

em trés casos, as entrevistas ocorreram em etapas.

Durante as entrevistas, varias outras constatagcdes foram assinaladas e que merecem ser

registradas, como as que se seguem:

a) como a gravacao foi de boa qualidade, ndo houve perda de conteiido das entrevistas;
b) dois entrevistados ficaram um pouco inibidos quando foram iniciadas as gravagoes;
c) apenas dois entrevistados ndo opinaram sobre todas as dimensdes dos capitais,
embora sempre tenha sido informado aos entrevistados que eles poderiam opinar
somente naqueles assuntos que sentissem confortaveis ¢ que ndo seria necessario

opinar sobre todas as dimensdes;

d) dificuldade dos entrevistados em associar a Figura 10 aos fatores apresentados nos
Quadros 10 a 14, bem como associar as defini¢des das praticas e indicadores aos

fatores.
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Além desses, o pesquisador pode observar empolgacdo com o desenrolar da entrevista,
principalmente nos gestores, talvez por eles compreenderem a aplicacdo em suas empresas,
excegdo para as entrevistas mais demoradas, nas quais o entrevistado e o pesquisador ja
estavam um pouco cansados. Outro aspecto observado foi a facilidade dos entrevistados em
assimilar os conceitos das dimensdes do capital intelectual, embora elas ndo fossem

totalmente conhecidas por eles na forma como foram apresentadas.

A terceira fase foi o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo, fase
conseqiiente das citadas anteriormente e da qual resultou a andlise, propriamente dita, do
conteido das entrevistas. A partir desta analise, foi entdo reformulado o modelo de

representacdo do capital intelectual das organizac¢des que desenvolvem software.

6.7 SINTESE DA METODOLOGIA

O Quadro 15 apresenta uma sintese da metodologia adotada.

SINTESE DA METODOLOGIA

TIPO DE PESQUISA Metodoldgica com abordagem qualitativa.

MEIO DE INVESTIGACAO | Pesquisa bibliografica e de campo

INSTRUMENTO DA 31 entrevistas dirigidas

PESQUISA

PARTICIPANTES DA Gestores, gerentes de organizagoes que desenvolvem software,
PESQUISA gestores de entidades e especialistas do setor de software do

Distrito Federal.

PRE-TESTE Trés entrevistas
METODO DE ANALISE Anélise de conteudo
DOS DADOS

Quadro 15: Sintese da metodologia

Fonte: elaborado pelo autor
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7 ANALISE DAS ENTREVISTAS SOBRE O MODELO

Neste capitulo s@o analisados os resultados obtidos a partir dos quadros por respostas,
bem como sdo discutidas as diversas proposi¢des dos entrevistados ao modelo, objetivando a
sua inclusdo ou ndo. Sdo apresentados exemplos de respostas, de modo a ilustrar as opinides
dos entrevistados e¢ suas formas de expressar. Os quadros, exceto para a inclusdo de
indicadores, foram elaborados considerando opinides especificas sobre qualquer variavel ou
opinides sobre um conjunto, como a citagdo de DD6: “excetuando as observagdes que eu fiz,
os demais fatores, praticas e¢ indicadores estdo bem colocados para o capital [...] 7. As
sugestdes de inclusdo de indicadores foram contabilizadas para todas as dimensdes e na
analise das opinides sobre o modelo, por contemplarem também as opinides gerais de

inclusdo.

Alguns dos assuntos abordados pelos entrevistados mereceram uma discussdo mais
profunda pela importincia e pela abrangéncia que tinham. E o caso, por exemplo, da
terceirizagdo, dos processos ¢ metodologias, da responsabilidade sécio-ambiental e da
colaboragdo envolvendo organizagdes, clientes e parceiros. O tratamento desses assuntos no
nivel de profundidade requerido levaria certamente a perda de foco deste trabalho; desta
forma, eles foram abordados superficialmente neste capitulo, entretanto, foi sugerida uma

abordagem mais profunda em estudos futuros.

7.1 ENTENDIMENTO DO CAPITAL INTELECTUAL

Todos os 31 (100%) entrevistados apresentaram seu entendimento do capital
intelectual; seis (19,35%) apresentaram conceitos mais genéricos e vinte e cinco (80,65%)

apresentaram conceitos com um maior nivel de detalhamento e explicagdes.

Alguns exemplos de respostas que ilustram o entendimento do capital intelectual pelos

entrevistados sdo apresentados a seguir:

[...] se refere aos ativos ndo tangiveis de uma organizagao [...] (DD1).

E o capital que a empresa consegue se beneficiar, para aumentar o seu faturamento,
seu potencial de criatividade, enfim, como consegue converter o potencial do
conhecimento humano, no crescimento da empresa [...] (DD2).
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No meu entendimento passa pelo seguinte fator, relagdo de valor de mercado e valor
contabil de uma empresa. A diferenca que normalmente existe € o capital intelectual, é
o valor que a contabilidade ndo consegue registrar [...] (DD4).

Para mim o capital intelectual seria toda a inteligéncia que esta por tras de toda a
atuacdo da empresa [...] (GD4).

7.2 FATORES, PRATICAS E INDICADORES DO CAPITAL ESTRUTURAL

A Tabela 1 retrata a opinido dos entrevistados sobre os fatores do capital estrutural. Do
total de 31 entrevistados, 30 emitiram opinides sobre os nove fatores do capital estrutural; do
total de 270 opinides, ocorreram 253 (93,7%) concordancias, 10 (3,70%) propostas de

modificagdes, seis (2,22%) propostas de jungao e uma (0,38%) proposta de exclusdo de fator.

Tabela 1 - Resumo da analise sobre os fatores do capital estrutural

OPINIOES F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 TOTAIS % *
Concordancia (C) 28 28 27 29 29 27 28 27 30 253 93,70
Modifica¢ao (M) 01 02 03 00 01 01 01 01 01 10 3,70
Transferéncia (T) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Juncgio (J) 0 0 0 01 o0 02 01 02 0 06 2,22
Exclusio (E) 01 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,38
Nao opinou (NO) 01 01 01 01 01 01 01 01 01 09 NULA
TOT. ENTREV. 31 31 31 31 31 31 31 31 31 279 100

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 279 — 09 =270

A opinido dos entrevistados sobre as praticas e os indicadores do capital estrutural consta da
Tabela 2. Os 31 entrevistados emitiram 479 opinides sobre 16 praticas e indicadores; houve
450 (93,96%) de concordancias; 24 (5%) propostas de modificagdes; quatro (0,83%)

propostas de jung@o e uma (0,21%) proposta de exclusdo de praticas e indicadores.

Tabela 2 - Resumo da analise sobre as praticas e indicadores do capital estrutural

Fatores: SUGESTOES TOTAIS
Praticas e Concordiancia Modificagdo Transferéncia Juncio Exclusio Nio ENTREV.
Indicadores opinou
F1P1 27 02 0 0 01 01 31
F2 P1 27 03 0 0 0 01 31

I 28 02 0 0 0 01 31

12 28 02 0 0 0 01 31
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Fatores: SUGESTOES TOTAIS
Praticas e Concordiancia Modificacio Transferéncia Juncio Exclusio Nio ENTREV.
Indicadores opinou
F3 Pl 27 03 0 0 0 01 31

P2 28 02 0 0 0 01 31

I1 27 03 0 0 0 01 31
F4 P1 29 0 0 01 0 01 31
F5 Pl 29 01 0 0 0 01 31

I1 29 01 0 0 0 01 31

12 29 0 0 0 0 02 31
F6 Pl 29 01 0 0 0 01 31
F7 Pl 28 01 0 01 0 01 31
F8 11 26 02 0 02 0 01 31

12 29 01 0 0 0 01 31
F9 11 30 0 0 0 0 01 31
TOTAIS 450 24 0 04 01 17 496
%o * 93,96 5,00 0 0,83 021 NULA 100

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 496 — 17 =479

Abaixo estdo algumas citagdes que expressam a opinido dos entrevistados sobre os

fatores, praticas e indicadores do capital estrutural:

a) concordancia

A partir de nossa experiéncia de vida, ao longo dos ultimos anos, e a luz dessas
dire¢des que vocé vem trazendo [...] esses fatores e praticas e indicadores
contextualizam razoavelmente o perfil de capital estrutural para uma desenvolvedora
de software. Eu ndo vejo porque acrescentar um novo fator ou pratica; esta realmente
adequado [...] (DE2).

Estdo bem adequados e sdo mais faceis de medir [...] (GD1).

A questdo de processos, metodologias e certificacdes, o indicador aqui que foi
colocado ¢ muito pertinente. Eu s6 passo a ter um processo, uma metodologia, uma
certificagdo de verdade se alguma forma existe uma métrica padrao de mercado ou
uma certificagdo ou alguma metodologia que consegue auferir isso, porque se eu nio
tenho uma forma de auferir isso, baseado em um padréo que o mercado reconhece que
¢é real, que é verdadeiro, que ¢ veridico, eu posso até ter um processo interno, uma
metodologia, mas pode estar em descompasso com o mercado [...], entdo, esse
indicador de certificagdes ou de algum processo de avaliagdo externo que seja
reconhecido pela sociedade é fundamental [...] (DD13).

A memoria da organizacdo ¢ muito importante dentro da empresa, a gente cuida
mantendo todos os registros historicos do atendimento aos clientes, procedimentos
internos, historico de desenvolvimento, mantido com controle de versdo que leva a
uma retroalimentagdo (DD10).

[...] esta tranqiiilo, ndo tenho nada a comentar e acrescentar (DD4).
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[...] o conjunto todo esta muito abrangente e trata de aspectos muito importantes como
inovagdo, aprendizado organizacional e investimentos em pesquisa e
desenvolvimento. Eu ndo tenho nada acrescentar (EE1).

b) modificacao

Este fator inovacdo deveria ser ampliado, no ambito da descri¢do do indicador, ele
incluir a parte de gestdo inovagdo, também, pois estd implicito que a contribuicéo,
trata-se de contribui¢do dos colaboradores da empresa e ndo de contribuigdes no
ambito das finangas, deveria ser alterado o nome (DE3).

O indicador da taxa de certificagdo de processo que aqui ele se preocupa com a
quantidade de processos mapeados e documentados e certificados, mas no caso que a
empresa nao se propde a fazer uma certificacdo; na minha opinido, o mais importante
desse indicador sdo os processos implantados, porque eu posso ter um processo
mapeado e documentado mas ele ndo estd em funcionamento. Hoje existem métricas,
metodologias para que se meca inclusive se o processo implantado esta de fato
atingindo os objetivos que ele se propds quando foi criado e implantado. Mas eu
penso que para efeito do trabalho o importante é evoluir para que o processo
implantado (DD6).

[...] nos indicadores taxa de investimento em P & D e taxa de investimento no capital
estrutural considerar como denominador o faturamento da empresa pois ¢ mais usual
[...] (DE).

7.3 FATORES, PRATICAS E INDICADORES DO CAPITAL HUMANO

A Tabela 3 mostra a opinido dos entrevistados sobre os fatores do capital humano. Do

total de 31 entrevistados, 29 emitiram opinides sobre os 12 fatores e um entrevistado emitiu

sobre 11 fatores; do total de 359 opinides, ocorreram 327 (91,09%) concordancias, 15

(4,18%) sugestdes de modificagdes, 11 (3,06%) sugestdes de jungdo e seis (1,67%) sugestoes

de exclusao de fatores.

Tabela 3 - Resumo da analise sobre os fatores do capital humano

OPINIOES F1

F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 TOT. % *

Concordancia 25

©

Modificacao 03
(M)

Transferéncia 0
(T)

Juncio (J) 02
Exclusao (E) 0
Niao opinou 01
NO)

TOTAIS 31
ENTREV.

28 28 24 25 30 29 30 27 27 26 28 327 91,09
0r o1 04 02 0 0 0 02 01 0 01 15 4,18
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 01 o0 0 0r o0 01 02 03 01 11 3,06

0r or or 02 0 0 0 0 0 01 0 06 1,67
0r or or 02 o01 01 01 01 oO1 01 01 13 NULA

31 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31 372 100

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 372-13 =359



131

A opinido dos entrevistados sobre as praticas e os indicadores do capital humano esta
representada na Tabela 4. Dos 31 entrevistados, 30 emitiram opinides sobre todas as 21
praticas, sendo que um emitiu opinides sobre 20. Do total de 629 opinides, houve 580
(92,21%) concordancias; 21 (3,34%) sugestdoes de modificagdes; 10 (1,59%) sugestdes de

juncdo e 18 (2,86%) sugestdes de exclusdo de praticas e indicadores.

Tabela 4 - Resumo da andlise sobre as praticas e indicadores do capital humano

Fatores: SUGESTOES TOT.
Praticase  Concord. Modif. Transf. Juncio Excl. Nio op. ENT
Indicador R.
es
F1P1 24 05 0 01 0 01 31
F2 P1 30 0 0 0 0 01 31
I 29 0 0 0 01 01 31
12 27 02 0 0 02 01 31
I3 27 01 0 0 0 0 31
F3 P1 28 01 0 0 01 01 31
P2 29 0 0 0 01 01 31
I 28 01 0 0 01 01 31
12 27 01 0 0 02 01 31
I3 29 0 0 0 01 01 31
F4 P1 23 05 0 01 01 01 31
P2 29 0 0 0 01 01 31
I 27 01 0 0 01 01 31
F5 11 26 02 0 0 01 02 31
F6 P1 30 0 0 0 0 01 31
F7 11 29 0 0 01 0 01 31
F8 P1 30 0 0 0 0 01 31
F9 11 27 02 0 01 0 01 31
F10 11 27 0 0 02 01 01 31
F11 11 26 0 0 03 01 01 31
F12 11 28 0 0 01 01 01 31
TOTAIS 580 21 0 10 18 22 651
%* 92,21 3,34 0 1,59 2,86 NULA 100

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 651-22=629

Expressoes dos entrevistados quanto aos fatores, praticas e indicadores do capital

humano demonstram:



a) concordancia

b) modificacao
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A questdo da diversidade, a cada dia que passa, isso ¢ mais fundamental nas
organizagdes, porque vocé esta trabalhando localmente, mas na verdade,
produzindo globalmente, porque hoje a métrica precisa ser global, porque
esta muito fécil acessar informagdes do que estd acontecendo no resto do
mundo a cada dia, a cada minuto. Entdo, hoje, por exemplo, na empresa, a
gente entende como uma diversidade, inclusive trazer pessoas de outros
paises para trabalhar, agora mesmo, estamos trazendo um russo. Vocé tem
essa convivéncia de linguas diferentes, culturas diferentes, de relacionamento
[...] um ponto muito importante na questdo da diversidade é que ndo existe
nenhum melhor ou pior, existem visdes diferentes e um ideal e um perfeito é
que se soma todas essas visdes. Entdo essa diversidade, esse grau da origem,
da onde as pessoas vieram e o perfil da cultura, da raga, muitas vezes ¢
importante, vocé€ lidar com pessoas que vieram de regides diferentes, pessoas
que vieram de paises diferentes, ou que tiveram uma cultura dentro da familia
de origem imigrante, isso ¢ fundamental, essa diversidade, precisa ser bem
estimulada [...] (DD13).

Com relacdo ao capital humano eu concordo com tudo que esta aqui, eu vou
fazer apenas algumas observagoes [...] (DEY).

Trabalho em equipe ¢ um negbcio muito interessante, pois a0 mesmo tempo
que ele é fundamental, na nossa empresa as vezes tem que ter areas separadas
¢ ligadas através de documentagdo. E bom ter um equilibrio entre trabalho
em equipe e trabalho individual, pois tem atividade que precisa ser feita por
uma pessoa s6 [...] (DD11).

Empreendedorismo - ¢ uma coisa nova, evidentemente é o que da riqueza
para as empresas. O inovador pode ser inovador e ndo ser empreendedor.
Empreendedor para mim ¢ aquele que além de inovar esta disposto a assumir
riscos, ele gosta da exposi¢do ao risco — isso ¢ empreendedor. Tem uns que
querem empreender, mas quem paga ¢ vocé€. O risco ¢ seu. O empreendedor é
um individuo mais ousado, que acredita mais na sua idéia e por isso ele
assume risco (EE1).

Sobre a competéncia das pessoas, eu gostaria de acrescentar na conceituagio
da pratica que antes da identificagdo, a defini¢do pela empresa dessas
competéncias (DE3).

[...] ndo utilizamos o termo colaborador por ser muito restrito para o papel
que se espera das pessoas com relagdo de trabalho, pois passa a impressdo de
eu colaboro e ndo tenho uma relagdo de compromisso e de contribuicdo. O
termo € até um pouco pejorativo e ndo passa a impressdo da importancia e
magnitude que se quer dar ao capital humano. Utilizamos o termo pessoas
(GD6).

Vocé ndo deveria juntar motivacio e empowerment, deveriam ser indicadores
diferentes [..] no texto retirar todo o detalhamento no indice de
empowerment, ou seja, 0 texto para em condi¢des que mais os motivam.
(DE4).
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7.4 FATORES, PRATICAS E INDICADORES DO CAPITAL DE RELACIONAMENTO

A Tabela 5 resume a opinido dos entrevistados sobre os fatores do capital de
relacionamento. Do total de 31 entrevistados, 30 emitiram opinides sobre todos os 12 fatores,
sendo que um entrevistado ndo opinou sobre todos os fatores; do total de 360 opinides,
ocorreram 322 (89,45%) concordancias, 10 (2,78%) propostas de modificagdes, 26 (7,22%)

propostas de jungdo e duas (0,55%) propostas de exclusdo de fatores.

Tabela 5 - Resumo da anélise sobre os fatores do capital de relacionamento

OPINIOES F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 TOT. % *
Concordancia 26 29 28 27 27 26 27 26 28 27 25 26 322 89,45

(&) 9
Modifica¢ao 02 0 o1 02 O 0 0 01 01 02 01 0 10 2,78
™M)
Transferéncia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(T)

Juncgio (J) 02 01 01 01 03 04 03 03 01 01 03 03 26 7,22
Exclusio (E) O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 01 02 0,55

Néo opinou 01 o1 o1 oO01 01 01 oO1 01 01 01 01 01 12 NULA
(NO)

TOTAIS 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31 372 100
ENTREV.

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 372-12 = 360

A opinido dos entrevistados sobre as praticas e os indicadores do capital de
relacionamento ¢ apresentada na Tabela 6. Dos 31 entrevistados apenas um ndo emitiu
opinides sobre as 17 praticas e indicadores. Do total de 510 opinides, houve 477 (93,54%)
concordancias, 14 (2,74%) propostas de modificagdes, 15 (2,94%) propostas de jungdo e

quatro (0,78%) propostas de exclusdo de praticas e indicadores.

Tabela 6 - Resumo da analise sobre as praticas e indicadores do capital de relacionamento

Fatores: SUGESTOES TOTAIS
Prat. e Concordiancia Modificagdo Transferéncia Juncio Exclusio Naio ENTREV.
indic. opinou
F1 P1 25 03 0 02 0 01 31
F2 P1 30 0 0 0 0 01 31
F3 P1 29 01 0 0 0 01 31
I 30 0 0 0 0 01 31
12 30 0 0 0 0 01 31
F4 P1 26 04 0 0 0 01 31
I 30 0 0 0 0 01 31

12 30 0 0 0 0 01 31
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Fatores: SUGESTOES TOTAIS
Prat. e Concordiancia Modificagdo Transferéncia Juncio Exclusio Nio ENTREV.
indic. opinou
F5 P1 28 0 0 02 0 01 31
F6 11 29 0 0 01 0 01 31
F7 11 27 01 0 02 0 01 31
F8 P1 27 01 0 02 0 01 31
1 28 0 02 0 0 31
F9 11 28 02 0 0 0 01 31
F10 11 28 02 0 0 0 01 31
F11 11 26 0 0 02 02 01 31
F12 11 26 0 0 02 02 01 31
TOTAIS 477 14 0 15 04 17 527
Y%o* 93,54 2,74 0 2,94 0,78 NULA 100

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 527-17=510

Exemplos de citacdes sobre os fatores, praticas e indicadores do capital de

relacionamento estdo a seguir:

a) concordancia

b) modificagao

Lealdade do cliente - total isso tem que ser 100%, uma empresa que trabalha
atendendo a clientes exigentes e se cliente precisar de alguma coisa e a
empresa falhar ele ndo vai comprar de novo. Entdo é fundamental isso ai. E
uma de nossas praticas [...] (DD11).

Suporte e servicos ao cliente — s3o o que da toda essa imagem para mim aqui.
As empresas nao tém isso aqui muito organizado, as vezes as empresas
colocam pessoas mal treinadas para fazer esse suporte ao cliente. Suporte ao
cliente ¢ importante. (EE1).

[...] lealdade, o termo aqui teria de ser entdo fidelidade. Como vocé fideliza o
cliente [...] (DE2).

Sobre o fator de lealdade do cliente ele poderia ser compactado com o item 3,
pois se trata de um relacionamento com cliente, e eu trocaria 0 nome para
fidelizacdo. Eu colocaria a pratica, incorporando o que esta escrito, como
mais um item de pratica, ¢ adicionaria um indicador para esta fidelizagdo [...]
(DE3).

[...] nesse tipo de capital de relacionamento, o que eu percebo é que,
eventualmente, seria melhor condensar, ao em vez de nds termos doze fatores
aqui, a minha sugestdo ¢ que a gente tenha realmente um nimero bem menor
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A Tabela 7 retrata a opinido dos entrevistados sobre de fatores. Um
que trate da dimensdo cliente, outro que trate da dimensdo parceiros, outro
que trate da dimensdo mercado, que é um pouco mais amplo que parceiros e
clientes, ¢ como vocé se insere no mercado e um quarto que trate da
sociedade, da relagdo da organizagdo com a sociedade [...] (DD6).

7.5 FATORES, PRATICAS E INDICADORES DO CAPITAL AMBIENTAL

A opinido a respeito dos fatores do capital ambiental esta representada Tabela 7. Do
total de 31 entrevistados, 30 emitiram opinides sobre todos os cinco fatores e um entrevistado
ndo opinou sobre todos os fatores. Do total de 150 opinides, ocorreram 145 (96,65%)
concordancias, duas (1,33%) propostas de modificagdes, duas (1,33%) propostas de

transferéncias, uma (0,67%) proposta de juncdo de fatores.

Tabela 7 - Resumo da analise sobre os fatores do capital ambiental

OPINIOES F1 F2 F3 F4 F5 TOT. % *
Concordancia (C) 30 29 29 30 27 145 96,65
9
Modificagio (M) 0 01 0 0 01 02 1,33
Transferéncia (T) 0 0 0 0 02 02 1,33
Juncio (J) 0 0 01 0 0 01 0,67

Exclusao (E) 0 0 0 0 0 0 0
Nio opinou (NO) 01 o1 o1 01 o1 05 NULA
TOTAIS 31 31 31 31 31 155 100

ENTREV.

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto ¢, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 155-5=150

Na Tabela 8 consta a opinido dos entrevistados sobre as praticas e os indicadores do
capital ambiental. Dos 31 entrevistados, 30 emitiram opinides sobre todas as 10 praticas e
indicadores e um ndo emitiu opinides sobre todos. Do total de 300 opinides, houve 276
(92,00%) concordancias, 19 (6,33%) propostas de modificagdes, trés (1,00%) propostas de

transferéncias e duas (0,67%) propostas de jungdo de praticas e indicadores.

Tabela 8 - Resumo da andlise sobre as praticas e indicadores do capital de ambiental

Fatores: SUGESTOES TOTAIS
Praticas e Concordiancia Modificagdo Transferéncia Juncio Exclusio Nio ENTREV.
Indicadores opinou
F1PI 28 02 0 0 0 01 31

P2 28 02 0 0 0 01 31

P3 28 02 0 0 0 01 31
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Fatores: SUGESTOES TOTAIS
Praticas e Concordiancia Modificagdo Transferéncia Juncio Exclusio Nio ENTREV.
Indicadores opinou
F2 P1 28 02 0 0 0 01 31
P2 28 02 0 0 0 01 31
P3 28 02 0 0 0 01 31
F3 P1 27 02 0 01 0 01 31
11 28 01 0 01 0 01 31
F4 T1 28 02 0 0 0 01 31
F5 P1 25 02 03 0 0 01 31
TOTAIS 276 19 03 02 0 10 310
%* 92,00 6,33 1,00 0,67 0 NULA 100

* Os percentuais foram calculados utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto é, sem a

quantidade de “ndo opinou”

310-10=300

Abaixo estdo algumas citagdes que expressam as opinides dos entrevistados quanto

aos fatores, praticas e indicadores do capital de ambiental:

a) concordancia

b) modificacao

A legislacdo ¢ uma das coisas mais importantes nesse capital ambiental. A
legislacdo pode destruir uma geragdo inteira de empresas (DD11).

Eu percebo claramente a importancia dos itens que vocé listou como praticas
gerais, a €tica que envolve todo o conjunto de relagdes internas e externas
que a empresa tem com parceiros, governanga sdo os mecanismos através dos
quais vocé permite que haja transparéncia no teu processo de gestio, para
aqueles atores para os quais voc€ quer dar transparéncia [...] (DE4).

[...] vocé deve incluir a palavra avaliada depois de ‘a governanga ¢ exercida’
[...] (DED).

Em relagédo as defini¢des de tratamento das informagdes do ambiente externo
¢ avaliagdo do ambiente externo, eu ndo vejo muita diferenca entre analisar e
avaliar, assim ¢ melhor que a pratica de avaliagdo de informacdes e
implementacdo de acdes fique restrita apenas ao uso das informacdes e
implementacdo de acdes (DE4).

7.6 FATORES E PRATICAS GERAIS

A Tabela 9 resume a opinido dos entrevistados sobre os fatores e praticas gerais. Do
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total de 31 entrevistados, 30 emitiram opinides sobre todos os cinco fatores e um ndo opinou

sobre todos os fatores. Do total de 150 opinides, ocorreram 149 (99,33%) concordéncias e

uma (0,67%) proposta de modificag@o de fatores e praticas gerais.

Tabela 9 - Resumo da analise sobre os fatores e as praticas gerais

OPINIOES 1 2 3 4 5 TOT % *
Concordancia(C) 30 30 30 30 29 149 99,33
Modificagao (M) 0 01 0 0 01 01 0,67
Transferéncia(T) 0 0 0 0 0 0 0
Juncio (J) 0 0 0 0 0 0 0

Exclusao (E)

0o o0 o0 o0 o0 0 0

Niio opinou (NO) 01 01 01 01 0l 05 NULA

TOTAIS
ENTREV.

31 31 31 31 31 155 100

* Os percentuais foram calculados, utilizando-se apenas as quantidades de respostas validas, isto €, sem a
quantidade de “ndo opinou” = 155-5=150

Algumas citagdes expressivas sobre os fatores, praticas e indicadores gerais:

a) concordancia

b) modifica¢do

Governanga ¢ fundamental para a empresa, se ela tdo tiver uma governanga
ela vai entrar em desgraga muito rapidamente, ¢é o principal de qualquer
empresa (DD11).

Lideranga ¢ uma caracteristica muito importante da esséncia de uma
organizagdo, a capacidade de lideranca das pessoas no sentido mais amplo,
lideranga para fazer coisas novas, para seguir numa dire¢do mesmo que nao
seja inovagdo, mas tenha a capacidade de motivar e levar um grupo de
pessoas com um mesmo objetivo, ndo deixa de ser uma coisa importante na
empresa [...]. Na questdo da estratégia corporativa, estratégia ¢ uma coisa
muito dificil de pegar, as vezes esta em algumas frases, em documentos, em
coisas que tentam mostrar, ¢ muito mais uma cola entre as varias
compartimentalizagdes que tem uma estrutura qualquer, entdo vocé da um
certo senso de propdsito do conjunto de organismo, um amplo processo de
disseminagdo da estratégia ¢ uma coisa importante para a organizagao [...]
esta bem. (DE4).

“E muito importante dar uma énfase especial aos valores, que deve ser a base
de qualquer organizacdo” (DD14).

Eu acharia que seria mais apropriado se o trabalho seguisse uma metodologia
e estas praticas que foram alinhadas como praticas gerais houvesse este
mesmo tratamento de defini¢@o, de fatores, praticas e indicadores (GD4).
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7.7 INCLUSAO DE FATORES, PRATICAS E INDICADORES

A Tabela 10 apresenta um resumo da quantidade de sugestoes dos entrevistados para a

inclusdo de fatores, praticas e indicadores do capital intelectual. Do total de 89 sugestoes, 61

(68,54%) foram para a inclusdo de indicadores, 23 (25,84%) para inclusdo de praticas e cinco

(5,62%) para inclusdo de fatores.

Tabela 10 - Resumo de sugestdes de inclusdes de fatores, praticas e indicadores do capital intelectual

Capital Fatores Praticas Indicadores Total
Estrutural 0 06 13 19
Humano 0 07 16 23
Relacionamento 01 06 26 33
Ambiental 02 02 03 07
Geral 02 02 03 07
TOTAIS 05 23 61 89
% 5,62 25,84 68,54 100

Exemplos de citagdes que expressam sugestdes de inclusdo de praticas e de

indicadores do capital intelectual:

[...] a questdo do empreendedorismo e da diversidade, eu sugeriria para
empreendedorismo que a quantidade de idéias propostas pelos colaboradores
ou terceiros e a quantidade de idéias que fossem executadas, poderia ser um
indicador de como estda sendo esta frente de empreendedorismo na
organizacdo (DD12).

[...] empreendedorismo, vocé deveria colocar alguns indicadores ai (DD4).

A lealdade do cliente deve ser expressa por indicadores como compra
repetida, compra de concorrentes [...] (GD2).

Com relagdo a lealdade do cliente, [...] um indicador que a gente utiliza aqui
na empresa ¢ a quantidade de renovagdo de contratos, entdo este seria um
indicador interessante ou contratagcdo de novos servigos, ha quanto tempo ele
¢é seu cliente entdo este nivel de renovagdo de contratos ou a quantidade de
repeticdo; assim, vocé consegue mensurar este tipo de informacao [...] (DES).

Com relacdo as parcerias eu acrescentaria também o volume de negocios. Eu
considero bons parceiros ndo s6 aqueles que tém os mesmos objetivos e
metas, mas aqueles que trazem negocios (DES).

Eu acredito que para a missao e visdao deveriam ter praticas também (DD12).

No monitoramento ambiental, da para identificar indicadores, por exemplo,
quantidade de fontes de informagdes consultadas, quantidade de pessoas que
fazem a avaliacdo, quantidade de servigos externos que sdo contratados,
veiculos internos de divulgacdo, ou a quantidade de informagdes do ambiente
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externo que ¢ divulgada nos seus veiculos de comunicagdo interna, quantas
acdes foram implementadas a partir de avaliagdo do ambiente externo no
ultimo ano. Em benchmarking, nao ¢ dificil encontrar indicadores e vai na
mesma linha do monitoramento (DE4).

7.8 OPINIOES GERAIS SOBRE O MODELO

As opinides gerais sobre o modelo estdo divididas em trés partes: fundamentos,

aspectos relevantes e proposicao de melhorias.

A primeira parte abrangeu a visao sistémica (Figura 11); a estrutura do modelo (Figura

12), o apoio nos trés tipos de varidveis (fatores, praticas e indicadores) e a forma de

especificacdo das praticas e indicadores. Todos os 31 entrevistados opinaram sobre os

fundamentos do modelo cujos resultados sdo apresentados na Tabela 11. Do total de 124

opinides, 119 (95,97%) eram de concordancia e cinco (4,03%), porém, apresentaram alguma

ressalva e ndo houve discordancia com os fundamentos do modelo.

Tabela 11 - Fundamentos do modelo

Opinides s/o Concordancia Concordancia com Discordancia TOTAIS DE

modelo como um
todo

ressalvas OPINIOES

Visdo sistémica 29
(vide Figura 10)

Estrutura do 31
Modelo

(vide Figura 11)

Apoio em trés 31
variaveis: fatores,

praticas e

indicadores

Forma de 28
especificacdo de

praticas e

indicadores

TOTAL 119

2 0 31

0 0 31

5 0 124

Yo 95,97 4,03 0 100

Citagdes que expressam a concordancia com os fundamentos do modelo:

[...] o que ¢é interessante em seu processo ¢ exatamente vocé€ criar esta
abrangéncia através de uma pratica associada a uma referéncia de um
indicador concreto e, principalmente por ser decorrente de um fator
necessario para a gestdo do capital intelectual de uma desenvolvedora de
software (DD1).
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[...] o modelo assim conceitualmente estd bem adequado, bem aderente ao
setor de software (DD4).

[...] bastante interessante esta vertente do capital intelectual, fundamental
para a empresa de TI, de alguma forma a gente ter uma forma de mensurar
isso ai, até porque no nosso segmento, vai ser muito normal daqui para a
frente, inclusive acelerando muito as fusdes e aquisi¢des. Se a gente consegue
de alguma forma metodoldgica, sistematizada demonstrar essas informagdes,
mesmo que ainda ndo tenham indicadores que sejam validos, digamos assim,
internacionalmente, mas que tenham as informagdes e as evidéncias para que
as pessoas possam até fazer a sua mensuragdo de valor e chegar a essas
conclusdes ja ¢ uma contribuigdo bastante importante que o trabalho vai dar.
Esta questdo de capital humano, relacionamento, ambiental e estrutural
,realmente, permeou bastante todas as vertentes de um capital tdo abstrato
que ¢é o capital intelectual, Esses quatro pontos ai foram muito importantes
[...](DD13).

[...] a decisdo de dividir o capital intelectual em varias dimensdes me
surpreendeu num primeiro momento, mas ele ¢ bastante abrangente. Nao da
para dizer que ele pega tudo, mas ¢ abrangente ¢ pega muitas coisas que eu
nunca pensei que pudesse no conjunto dar algum resultado. No geral, a
proposta ¢ bastante abrangente e neste sentido ela é boa [...] quanto a pratica
tem a vantagem de ser um auxilio para quem esta tratando do problema, para
entender o que precisa ser feito (DE4).

Na parte “C” do roteiro da entrevista foram solicitados opinides sobre aspectos

relevantes do modelo, tais como: aplicabilidade, abrangéncia ou completeza, forma de

tratamento do tema, estruturag@o a partir da visdo e missdo. Conforme apresentado na Tabela

12, do total de 32 citagOes, ndo relacionadas diretamente a cada entrevistado ocorreram seis

citacdes afirmando que o modelo era interessante, oito de que o modelo era completo, trés de

que gostaram da forma de tratamento do tema capital intelectual, cinco apontando a

relevancia da estruturag@o a partir da visdo e missd@o no centro e 10 considerando o modelo

aderente e aplicavel a industria de software.

Tabela 12 - Aspectos relevantes do modelo

Aspecto comentado Quantidade de citacdes

Modelo interessante 6

Modelo completo 8

Forma de tratamento do tema 3
Estruturagdo a partir da visdo de 5

missdo

Aplicabilidade a industria de 10

software

TOTAL 32
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As citagdes que expressam os aspectos relevantes do modelo sdo reproduzidas a
seguir:

[...] eu achei o modelo bem interessante, uma proposta bem valida para as
empresas desenvolvedoras de software [...] (DE1).

[...] achei positivo levantar estas informagdes que estdo na alma da empresa e
que ndo aparecem no dia a dia da empresa (GD2).

[...] pelo o que eu entendo o trabalho estd muito bem fundamentado sob o
ponto de vista de conceitos. Quando eu vejo o grafico que representa o
modelo geral, que coloca visdo e missdao no centro, isso nos leva realmente a
um campo em que o capital intelectual esta sendo visto sob o ponto de vista
do que ¢ essencial. Se visdo e missdo ndo estivessem no centro, nos teriamos
um desvirtuamento do conceito sob a minha maneira de entender. Também a
divisdo do capital intelectual em quatro capitais me parece que da uma
abrangéncia bastante interessante porque aborda todas as instancias do capital
intelectual [...] (DD6).

O modelo em si ¢ essencial para qualquer organizacdo, vocé estd fazendo
algo que a gente ndo encontra ai no mercado; entdo, que estd havendo uma
certa originalidade de sua tese, o que ¢ fundamental e isto deveria ocorrer em
todas as teses e até mesmo nas dissertagdes, ou seja a criatividade. Um
modelo dessa forma, praticamente completo, eu te confesso que desconhecia.
Entdo eu lhe dou os parabéns nesse sentido. Essa questdo de ter praticas e
indicadores ¢ muito importante, principalmente os indicadores, porque eles ¢
que permitem fazer a auto-avaliagdo, eles sdo os parametros que podem ser
quantificados de uma maneira mais simples, mesmo que vocé os aborde de
uma maneira subjetiva eles em si ja sdo algo mais concreto que podem

facilitar a avaliagdo da propria pratica da empresa [...] (DD14).

Para a melhoria do modelo, foram propostas: incluir praticas e indicadores para todos
os fatores; diminuir o nimero de fatores; definir todos os fatores; diferenciar a nomenclatura
de fatores das praticas e indicadores; detalhar todas as praticas e¢ indicadores; distinguir o uso
do modelo para pequenas ¢ médias organizagdes; definir um modelo de relatorio do capital
intelectual; acrescer aspectos de desenvolvimento colaborativo com clientes e parceiros;
apresentar as defini¢gdes de praticas e indicadores por fator e seqiiencialmente.

Conforme apresentado na Tabela 13, do total de 37 citagdes, ocorreram 14 citagdes de
que era necessario incluir praticas e indicadores para todos os fatores, cinco citagdes sobre a
necessidade de diminuir o ntimero de fatores, quatro citagdes sobre a necessidade de definir
todos os fatores, duas citagdes para diferenciar a nomenclatura de fatores das praticas e
indicadores, trés para apresentar o detalhamento de todas as praticas e indicadores, seis para
diferenciar o uso do modelo a pequenas e médias organizacdes, uma para definir um modelo
de relatorio do capital intelectual, uma para apresentar a figura dos anéis em trés dimensdes e,
finalmente, uma para apresentar as definicdes de praticas e indicadores por fator e
seqiliencialmente no texto, seguida aos quadros com as variaveis para cada dimensdo do

capital intelectual.
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Tabela 13 - Melhorias para o modelo

Sugestdes apontadas Quantidade de citacoes
Incluir praticas e indicadores para todos os fatores 14
Diminuir o niimero de fatores 05
Definir todos os fatores 04
Diferenciar a nomenclatura de fatores das praticas e 02
indicadores
Apresentar detalhamento de todas as praticas e 03
indicadores
Diferenciar o uso do modelo para pequenas e médias 06
organizagdes
Definir modelo de relatorio do capital intelectual 01
Apresentar as defini¢des de praticas e indicadores por 01
fator, seqliencialmente
Apresentar a figura dos anéis em trés dimensoes 01
TOTAL 37

Algumas citacdes que expressam as melhorias propostas:

[...] € muito importante vocé ter indicadores e praticas, o indicador para medir e a
pratica para melhorar o indicador [...] (DD2).

[...] a confusdo que pode surgir em relagdo aos fatores, praticas e indicadores, pois
alguns fatores e praticas tem o mesmo nome, talvez uma mudanga na nomenclatura
poderia deixar mais claro o quadro. (DD14).

Tudo aqui é aplicavel, porém ndo em um primeiro momento, deve haver uma
evolucdo natural, tudo aqui d4 até para criar uma gradag¢@o natural para pequena,
média e grande empresa, ¢ o leque de dimensdes vai abrindo com o tamanho e a
maturidade da empresa. Vocé vai crescendo com as dimensdes e os fatores em fungao
da maturidade da empresa [...] (DES).

Precisa explicar um pouco melhor os fatores, pois, em muitos casos ¢ igual a pratica;
tem que descer um pouco mais, no fator caberia uma breve explicagao [...] (GDS).

7.9 DIVULGACAO DAS INFORMACOES

Os entrevistados foram questionados sobre divulgagdo das informagdes; todos os 31

entrevistados consideraram as informacdes muito uteis e afirmaram que, por isso, devem ser

divulgadas para o publico interno da organizagdo; 20 consideraram que as informacdes devem

ser divulgadas também para o publico externo, sendo que dois desses 20 consideraram que
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devem ser divulgadas apenas quando houver acordo de confidencialidade entre organizacdes e

nos casos de aquisicdes e fusdes.

Entre os comentarios especificos sobre a divulgagdo de informagdes, foram

selecionados os seguintes:

Quanto a divulgagdo o modelo tem as duas faces que sdo importantes, aquilo que a
gente acha que ¢ totalmente interno da empresa no sentido de auto-avaliacdo e
crescimento, mas se ela mostra para o seu publico externo interessado, seus clientes,
seus fornecedores e principalmente os seus acionistas, o que acontece, eles vao ter
uma visdo mais clara e que a empresa tem como colher feedback para o seu auto-
desenvolvimento. O sistema organizacional precisa de feedback para permitir a sua
mudanga constante e esta mudanca constante me parece mais facilmente atingida se se
utiliza um modelo semelhante a esse que vocé esta propondo (DD14).

[...] entretanto, nem todas as praticas deveriam ser divulgadas, pois algumas praticas e
indicadores se tornam estratégicos [...] (DD12).

Muito bom o trabalho, o trabalho consegue realmente observar as empresas no seu
mais amplo espectro de atividade, e um trabalho desse poderia muito bem servir nao
somente aos socios, aos funcionarios, aos investidores e até aos clientes (DD11).

[...] as informagdes servem para comparagdo entre empresas € para a empresa se auto-
avaliar, a empresa deve se auto-avaliar sempre, isto d& uma medida de progresso
(GD3).

7.10 OPINIOES GERAIS DOS ENTREVISTADOS

Os entrevistados apresentaram comentarios gerais que merecem destaque:

a) com relacdo ao capital estrutural

Com relagdo a aprendizado organizacional, eu vinculei este aprendizado & memoria
organizacional porque devemos ter uma idéia de indicador que pode ser utilizado para
esses dois, porque quando vocé fala de aprendizado e memoria, a memoria tras o
aprendizado para a organizagio [...] (DES).

Processos, metodologias e certificagdes - o que baliza isto € o proprio mercado e as
competéncias. Eu vou me certificar naquilo que estou trabalhando ou naquilo que o
mercado me requer. Nas fabricas de sofiware se usa processos ¢ metodologias muito
rigidos (DD10).

b) com relacao ao capital humano

[...] a forca de trabalho propria e terceirizada depende da forma e de que tipo de
empresa vocé estd falando. Sendo uma empresa que presta servico de
desenvolvimento de softwares para terceiros, ou seja, se vocé nao quer ter empresa de
software ai vocé ndo tem empresa de sofiware, vocé tem uma prestadora de servico,
vocé pode contar fortemente com a forga de trabalho terceirizada. Se vocé quer ter
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empresa de software, se vocé quer tecnologia de software vocé tem que ter forca de
trabalho propria. O proprio e o terceirizado, eu nao entendo como a forma de
contratagdo ou nao, se seria CLT, ndo ¢ isso. Vocé pode contratar o individuo, a
pessoa ou pequenos grupos de pessoas ou uma pequena empresa, ter sob sua empresa
maior e um nucleo menor de empresas, que eu chamo de uma colméia coabitando
dentro de sua empresa maior e ter fidelidade das pessoas e, portanto, ter uma forga de
trabalho que considero propria, dentro deste conceito. Terceirizado para mim ¢é aquela
forga de trabalho que ¢ eventual. Vocé terceiriza no momento em que vocé precisa. E
¢ claro, que ela ndo te agrega tecnologia, continuidade, ela ndo garante continuidade
de seu negocio. E o importante, € que se sua estratégia for de geracdo de tecnologia,
de geragdo de produtos proprios, geragdo de sofiware, produtos de software, ela ndo
agrega. Se a sua estratégia for a prestacdo de servigo de desenvolvimento de sofiware
para terceiros, ou seja, vocé ndo vai internalizar esse produto — ai tudo bem, vocé
pode utilizar a forga de trabalho terceirizada [...] (DD15).

c¢) com relacdo ao capital de relacionamento

A questdo do programa de parceria, ¢ que a identificagio desse capital de
relacionamento dentro de uma parceria é o quanto esse parceiro estd investindo
efetivamente nessa relagdo, ndo s na questdo financeira, mas na questdo de material,
na questdo de tempo dele e assim por diante [...] no do relacionamento com parceiros,
eu acredito que quando a gente fala em negocio, quando a gente fala em empresa, esse
reconhecimento, esse relacionamento com o parceiro se intensifica por volume de
negocio, ndo ha muita métrica, se vocé estiver gerando um volume de negdcios com o
seu parceiro, ele vai te dar prioridade, ele vai te dar um atendimento preferencial, ele
puxar tapete vermelho para vocé. A medida que o negdcio comega a esfriar ou que
vocé nao faz um volume de negbcio, ele vai focar em parceiros que produzem esse
volume de negodcios maior [...] (DD13)

[...] aqui eu posso falar melhor do que tem sido mais importante pra gente, pra nossa
empresa, o que tem sido vital pro nosso crescimento, pra nossa sobrevivéncia, em
muitos casos foi a lealdade do cliente. O que garantiu a nossa sobrevivéncia em
tempos de crise foi a lealdade do cliente. Essa lealdade a gente obteve com a
reciproca, ¢ claro, sendo leal, muito sincero com o cliente. Lealdade com o cliente, e
tivemos em contrapartida, a lealdade do cliente para conosco. Acima de qualquer
outro item, esse foi o nosso principal fator [...] (DD15).

e) com relacdo ao capital ambiental

[...] surgem novos padrdes, a legislagio muda com o governo, as vezes uma lei ou um
decreto que ¢ emitido hoje que pode te beneficiar pelo resto de sua vida ou pode
necessitar de uma série de outras agdes, vocé pelo fato de ndo ter lido o jornal ou ndo
estar acompanhando o mercado, vocé perde este beneficio. Um exemplo ¢ a lei geral
de micro e pequenas empresas, onde vocé mesmo tendo um prego de 5% maior vocé
tem vantagem sobre as outras empresas de maior porte; entdo vocé deixa de ganhar
alguma coisa porque vocé nao acompanhou de maneira adequada este mercado (DES).

As normas e padrdes tém um peso maior quando vocé fala dos cenarios de
globalizagdo. Quando vocé ja esta estabelecido em um nicho tem uma série de normas
e padrdes que vocé ja segue. Quando vocé muda de nicho ou de mercado estes fatores
passam a ser mais importantes, ou seja, sdo importantes para ampliacdo de mercados

(GDS).

f) com rela¢dao ao modelo
Ha um ineditismo em sua proposta de tese, a gente que esta aqui atuando ha dez anos
[...] com certeza podera utilizar o modelo e disseminar nas empresas pois ¢ muito
interessante; as empresas estdo acostumando a se adequar a padrdes, a avaliagdes;
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podem ser pequenas e grandes organizagdes, mas elas precisam querer utilizar. Em
toda esta caminhada desse universo de empresas, nao conhego um trabalho que tenha
esse nivel de ineditismo. Com certeza, vai trazer um grande diferencial para as
empresas [...] (DE2).

Eu achei o trabalho bem estruturado, muito aderente e importante para avaliagdo das
empresas de software. Se vocé tiver empresas que apliquem bem estas praticas e
utilizem os indicadores de modo a formar uma base histdrica que evidencie melhorias
em alguns indicadores e que sirva para tomar agdes. Tanto a empresa sairia ganhando,
pois conseguiria ndo so atender o seu capital humano, seu capital de relacionamento e
seu capital ambiental e estrutural, como também teria ai mais uma dimensdo
interessante para qualquer investidor tomar decisdo se deveria ou ndo investir nessa
empresa [...] (DDS).

[...] a proposta muito interessante [...] muito interessante trabalhar com essa parte dos
intangiveis, uma vez que a gente esta na era do conhecimento. Tem tudo a ver com as
empresas comegarem a se apropriar, no bom sentido da palavra, dar muito mais valor
a esse capital intelectual. As empresas intensivas em conhecimento, muitas vezes nao
tém idéia do patriménio que elas tém, das pessoas, do ambiente de trabalho, essas
dimensdes que vocé dividiu de uma forma interessante. Os pontos que foram
colocados nessas quatro dimensdes trazem o empresario a uma reflexdo sobre uma
série de ativos que € a grande questdo e que me interessa muito que ¢ o valor que se da
a essas coisas que sao intangiveis e que valem tanto. O maior beneficio de um trabalho
desse ¢ levar a esse setor, a essas empresas, um modelo desse para vocé€ ter uma
reflexdo. Como varios dos indicadores propostos sdo qualitativos, servem para os
empresarios, os colaboradores comegarem a refletir sobre uma série de processos, uma
série de idéias que em geral acontecem no dia-a-dia e que eles ndo estdo atinando para
isso e a medida que vai se tomando uma consciéncia dentro das empresas, os
processos vdo ser valorizados, sistematizados e valorados. A medida que isto
acontece, o despertar para este tipo de assunto vai ser maior. Ai, vamos ter um nivel
de reconhecimento e de melhor aproveitamento desses talentos das proprias empresas.
O trabalho tem uma aplicabilidade grande dentro do setor de sofiware e espero que
vocé consiga ai levar esse conhecimento para dentro das empresas [...] (DE3).

7.11 CONCLUSAO DA ANALISE DAS ENTREVISTAS

7.11.1 Fundamentos do modelo

Conforme apresentado nas Tabelas 9, 10 e 11 neste capitulo, o indice de concordancia
com os fundamentos do modelo foi de 95,97% e a principal melhoria, com 14 citagdes,
sugerida pelos entrevistados, foi no sentido de que deveriam existir indicadores e praticas para
todos os fatores. Quando o modelo foi apresentado aos entrevistados sempre foi informado
que ele nao foi concebido com essa premissa. A principal dificuldade para a implementacao

desta proposta esta na criagdo de indicadores, o que ndo ocorre para a criagdo de praticas. Para
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que um indicador seja criado ¢ necessario que esteja muita clara a sua definicdo e que seja
possivel se estabelecer um método de obtencdo que seja factivel. Entretanto, a sugestdo
enriquece e da maior consisténcia ao modelo, razdo pela qual as modificacdes no modelo

foram implementadas considerando-a.

Quatro entrevistados sugeriram a inclusdo das defini¢des de todos os fatores, sendo
que um deles (DD13) informou que considerava dificil a analise dos quadros apresentados
com fatores, praticas e indicadores de cada dimensao do capital intelectual, sem haver estas
definicoes. Esta sugestdo foi aceita para evitar interpretagdes erradas dos fatores, bem como a
sugestdo de DD2 quanto a forma de apresentacdo das definicdes das praticas e indicadores.
No modelo as definicdes foram apresentadas para todas as praticas e a seguir para todos os
indicadores de cada dimensdo do capital intelectual. A sugestdo foi no sentido de apresentar
para cada fator as respectivas praticas e indicadores. Esta sugestdo melhora a compreensdo do
modelo ¢ foi aceita, pois, foi observado pelo pesquisador, que durante as entrevistas havia
dificuldade do entrevistado em localizar as defini¢des, apds analisar os quadros que

relacionavam os fatores, praticas e indicadores.

Cinco sugestdes foram para a redugdo do nimero de fatores. Os entrevistados que
apresentaram estas sugestoes consideraram elevado o numero de fatores, alguns relacionados
a0 mesmo assunto, tornando o modelo menos compreensivel. As sugestdoes de juncdo foram
consideradas muito relevantes e incluidas; elas também contribuem para a implementacio das
sugestoes de praticas e indicadores para todos os fatores, pois a juncao de fatores leva junto as

praticas e os indicadores.

A diferenciagdo da nomenclatura dos fatores, das praticas e dos indicadores foi
considerada por dois entrevistados - DE4 ¢ GD4 - como um fator de melhoria para o modelo,
pois nomes distintos para os fatores e para as praticas e os indicadores clareavam a

compreensdo do conjunto. E assim sendo, esta proposta foi também implementada no modelo.

O detalhamento de todas as praticas e indicadores foi sugerido por trés entrevistados.
Na visdo deles, se houvesse detalhamento das praticas e indicadores o trabalho teria uma
aplicagdo pratica “fantastica” (DD15) e seria muito “enriquecido” (DD14) o conjunto todo. O
pesquisador concorda plenamente com as colocacdes; entretanto, considera que este
detalhamento ¢ uma atividade muito especifica e somente poderia ser realizado com o grau de
profundidade necessario em um estudo de caso, conforme estd sendo proposto para trabalhos
futuros. O Apéndice C apresenta um exemplo de detalhamento de pratica e indicador que,

ainda assim, necessitaria de mais informacdes para uma aplicagdo pratica.
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Uma questdo muito relevante colocada por seis entrevistados refere-se ao elevado

nivel de detalhes e abrangéncia do modelo proposto para pequenas e médias empresas. Na
visdo desses entrevistados, as empresas enquadradas nesta categoria, dificilmente teriam
condicdes de obter todas as informacdes do modelo apresentado. Seria entdo necessario
escolher um conjunto menor de praticas e indicadores para as pequenas e médias empresas. A
grande dificuldade para o desenvolvimento de um modelo mais simplificado est4 na selecdo
das praticas e indicadores para diferentes portes e tipos de empresa; isto passa
necessariamente pela atribuicdo de niveis de importdncia para as praticas e¢ indicadores.
Assim, esta sugestdo para ser tratada com o nivel de profundidade requerida, fica como
proposta para estudos futuros. Por outro lado, esta questdo de abrangéncia do modelo foi
colocada por oito entrevistados como um dos aspectos positivos do modelo, porque d4 uma
visdo maior do todo, podendo cada empresa fazer a sua adaptacdo. Uma sugestao de melhoria
proposta por DE3 foi para a inclusdo de uma figura em trés dimensdes de modo a caracterizar
melhor que a visdo e missdo estdo no centro, porém, em um nivel superior, seguidas pelos
principios, pela estratégia e pela lideranca. Esta sugestdo foi implementada no modelo com a

inclusdo da Figura 13.

O entrevistado DD3 sugeriu que fosse definido um modelo de relatério com as
informagdes do capital intelectual. Esta sugestido é oportuna, pois, houve questionamentos de
entrevistados quanto a forma de apresentacdo das informagdes. Com o objetivo de dar uma

primeira idéia sobre o contetido de um relatorio é apresentado um roteiro no Apéndice D.

7.11.2 Inclusao de fatores, praticas e indicadores

Foram apresentadas, conforme Tabela 8, um total de cinco sugestdes de inclusdes de
fatores, 23 de praticas ¢ 61 de indicadores. Estas sugestdes foram especificas, ou seja, ndo

constam nessa relagdo as sugestdes gerais.

Os entrevistados DD10 e GD7 salientaram que o capital intelectual necessitava ser
visto sobre a perspectiva financeira também e, ainda, a importancia do faturamento, do lucro e
de outros indicadores financeiros. Para DD10 os resultados da Figura 10 “deveriam estar em
uma bolinha maior de todas”. As definicdes dos indicadores financeiros sdo amplamente

difundidas e parece ndo haver muito questionamento quanto a elas. Entretanto, os indices que
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ndo fazem parte das demonstragdes financeiras tém os seus conceitos menos difundidos, como
¢ o caso do Valor Economico Agregado - EVA e o Valor de Mercado Agregado - MVA. Por
esta razdo, optou-se por incluir como indicadores do fator desempenho organizacional estes

indicadores bem como os tradicionais: receita liquida, lucro da atividade e lucro liquido.

7.11.3 Modificacio de fatores, praticas e indicadores

Nesta subcategoria estdo enquadradas as sugestdes dos entrevistados para
modificacdes no nome ou nos conceitos de fator, pratica ou indicador, desde que o
entrevistado tenha concordado com a variavel. Foram apresentadas, conforme Tabelas 1 a 9,
um total de 38 sugestdes de modificagdes para os fatores e 78 modificacdes para as praticas ¢
indicadores. As sugestoes de modificagdes nas definigdes foram analisadas ¢ implementadas
em sua totalidade no modelo, uma vez que melhoravam as defini¢des e foram emitidas por
profundos conhecedores do assunto. Por outro lado, varias modificagdes foram realizadas em
nomes de fatores, praticas e indicadores, em decorréncia de juncgdes e para evitar a repeticao
de nomes, conforme sugestdo de melhoria discutida na avaliagdo das caracteristicas do

modelo.

O entrevistado DE3 sugeriu a modificacdo do nome de um fator e, conseqiientemente,
da pratica do capital ambiental: alterar “divulgacdo de informacdes para o publico externo”
para “comunica¢do com o publico externo”. Esta sugestdo foi considerada muito pertinente ¢

mais adequada a linguagem do mercado.

7.11.4 Juncio e transferéncia de fatores, praticas e indicadores

A juncdo se deu quando o entrevistado sugeriu a unido de mais de um fator, pratica ou
indicador de uma mesma dimensdo do capital intelectual; o motivo de transferéncia foi
quando o entrevistado sugeriu a transposi¢do de algum fator, pratica ou indicador de uma

dimensao do capital intelectual para outra dimensao.

O capital de relacionamento e o capital humano foram os que mais receberam
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sugestoes de juncdo. Conforme Tabelas 5 e 6, o capital de relacionamento teve 26 propostas
de juncdo para fatores e 15 para praticas e indicadores; o capital humano teve 11 sugestdes de

juncdo para fatores e 10 para praticas e indicadores.

O entrevistado DD6 sugeriu uma completa reformulacdo nos fatores do capital de
relacionamento, agrupando-os assim: relacionamento com clientes, relacionamento com
parceiros, relacionamento com a sociedade, relacionamento com o mercado. Esta sugestdo
permitiu um melhor ordenamento dos fatores; deve ser ressaltado que a terminologia
relacionamento com o mercado ¢ utilizada, em alguns casos, para indicar o relacionamento
com o mercado de capitais e com investidores. Entretanto, ndo foi incluido o fator
relacionamento com investidores e mercado de capitais, pois este fator ¢ tipico de empresas
com agdes em bolsa de valores, o que ndo ocorre para a grande maioria de organizagdes que

desenvolvem software no Brasil.

Os entrevistados DE3 e DD15 sugeriram a transferéncia de fator e, conseqiientemente,
da pratica, divulgagdo de informagdes para o publico externo do capital ambiental para o
capital de relacionamento. Esta sugestdo ¢ coerente com o proprio conceito do capital
ambiental de internalizacdo de informacdes e do capital de relacionamento que esta associado

a comunicacdo; a sugestdo foi aceita e o modelo considera esta transferéncia.

7.11.5 Exclusio de fatores, praticas e indicadores

Conforme Tabelas 1 e 9, as sugestdes de exclusdo de fatores, praticas e indicadores
foram reduzidas, ja que a maioria das sugestdes foi para inclusdo. O capital humano recebeu
mais sugestdes de exclusdo, como por exemplo, o entrevistado D D2 considerou que parte do
assunto estava “contemplando a velha fun¢do de RH e estavam relacionados a administracao

da empresa

Considerando que o modelo se baseou em varias referéncias reconhecidas para o
capital intelectual e que as jun¢des de fatores implicaram em exclusdes, optou-se por nao

excluir praticas e indicadores e considerando-se, apenas as modificagdes.
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7.11.6 Outras consideracoes

A industria de software ¢ muito diversificada e abrangente, tendo intmeras
particularidades associadas aos tipos de prestacdo de servigo, formas de contratagdo de
pessoas, processos internos, entre outros. Alguns dos assuntos abordados pelos entrevistados
dentro destas caracteristicas e peculiaridades seriam suficientes para dissertagdes e teses. Um
assunto que vem tendo desdobramentos, inclusive na esfera legal, estd associado a
terceirizagdo e a forma de contratagdo de pessoas. E de conhecimento de toda a sociedade,
que a carga tributaria no Brasil ¢ elevadissima, esta entre as maiores do mundo ¢ tem um
impacto direto na contratagdo de pessoas. A industria de software, pela grande necessidade de
mao-de-obra qualificada utiliza a contratagdo de terceiros, através de outra pessoa juridica
(PJ). Em geral, as contratacdes sdo realizadas através de micro e pequenas empresas, como
forma de melhorar a remuneracdo, pois a tributagdo ¢ menor em PJ, do que na folha salarial.
Neste caso, a relacdo torna-se semelhante a das pessoas contratadas diretamente pela
organizacdo. Como refletir nas praticas e indicadores estas particularidades? O entrevistado
DDS sugeriu que a “questdo de terceirizag@o fosse refletida em todos os indicadores do capital
humano, sob pena de se chegar a nimeros nao precisos”. Esta sugestdo ¢ muito pertinente, foi
considerada no modelo e, em termos praticos, significa que, onde aplicavel, a organizacao
deve coletar os indicadores, separadamente, para a mao-de-obra propria e terceirizada,

fazendo depois a agregacao.

Uma questdo relevante apontada pelo entrevistado DDI15 estd associada as
metodologias e aos processos. Na visdo dele, o capital humano, como conjunto, serd sempre o
mais importante, mas existe uma tendéncia a se desvincular da individualiza¢do das pessoas.
A metodologia e o processo industrial de desenvolvimento de sofiware tém se tornado cada
vez mais importante, o que leva a valorizacdo do trabalho em equipe. O sucesso agora

depende da capacidade de somar as competéncias individuais para obter o sucesso da equipe

A responsabilidade socio-ambiental passou de fator de competicdo para um requisito
minimo. A industria de software ¢ chamada industria branca, segundo o entrevistado DES,
pois ndo agride o meio ambiente, mas sempre existe algo a fazer, sendo sempre possivel
reduzir o uso de energia, da dgua e do papel. Algumas empresas, conforme citado por DD15,
passaram a adotar os papéis reciclados no ambiente interno; por exemplo, os folders sdo de

materiais reciclados e as sacolas distribuidas em eventos s3o biodegradaveis. Essa
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preocupacdo socio-ambiental ja ndo ¢ mais um diferencial competitivo, ¢ uma obrigagdo para
com o planeta. A questdo do meio ambiente esta presente e requer um comprometimento das

organizagdes, mesmo em uma industria como a de software.

No contexto atual, de ampla disseminacdo de sofiware livre, uma questdo importante
¢ sobre o modelo colaborativo para desenvolvimento. Quando se fala em disseminar
conhecimento, naturalmente se fala em colaboracdo, conforme explicitou o entrevistado EE2.
Estes modelos colaborativos necessitam de maior abertura da organiza¢do e novas relagdes
com parceiros e clientes para que se possa envolvé-los em trabalhos conjuntos. Este tema ¢
importante, atual e necessita ser estudado em profundidade, razdo pela qual deve ser objeto de

estudos futuros.
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8 MODELO DE REPRESENTACAO DO CAPITAL INTELECTUAL COM A VISAO
DOS ENTREVISTADOS

8.1 FUNDAMENTOS DO MODELO

O modelo, fruto das contribui¢des dos entrevistados agregadas a proposta inicial,
mantém os mesmos fundamentos, ou seja, se baseia em fatores, praticas de gestdo e
indicadores de resultados que expressam como o capital intelectual, expresso em quatro
dimensdes, ¢ gerenciado pelas organizacdes que desenvolvem softwares. A Figura 12, a
seguir, apresenta uma visdo sist€émica do com a opinido dos entrevistados e a figura 13

apresenta esta visdo em trés dimensdes.

Figura 12: Visao sistémica do modelo com a opiniéio dos entrevistados

Fonte: elaborada pelo autor
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Etica, Responsabilidade Social

Desempenho
Organizacional
(Resultados)

Capital Estrutural

Figura 13: Visdo do modelo em trés dimensdes

Fonte: elaborada pelo autor com base na sugestao de DE3.

As praticas e indicadores se complementam de forma a representar uma aproximagao
do capital intelectual e, de acordo com as sugestdes dos entrevistados, para cada fator deve
haver praticas e indicadores. O capital intelectual, por sua vez, é o lastro que potencializa o

desempenho organizacional, conforme representado na Figura 14, a seguir.
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Figura 14: Estrutura do modelo com a visdo dos entrevistados

Fonte: elaborada pelo autor

8.2 CAPITAL ESTRUTURAL

4

O Quadro 16 apresenta os fatores, as praticas ¢ os indicadores do capital estrutural do

modelo. A seguir, sdo apresentadas as defini¢des.

N° Fatores Praticas Indicadores

1 Competéncias essenciais  Gestdo das competéncias Relagdo das competéncias
essenciais essenciais

2 Processos, metodologias  Gestdo de processos, Taxa de implantagdo de

e certificacdes

metodologias e certificagdes

processos
Taxa de certificacio de
processos
Taxa de certificacio de
produtos
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N° Fatores Praticas Indicadores
3 Ativos de mercado e de Gestao de ativos de mercado  Relagdo de  ativos  de
propriedade intelectual Gestao de ativos de mercado
propriedade intelectual Relagdo de ativos de

4 Aprendizado
organizacional

5 Inovagao

6 Memoria organizacional

7 Informagdes internas

8 Evolugdo do capital
estrutural

Gestdo do aprendizado
organizacional

Apoio a inovagio

Gestdo da memoria
organizacional

Gestdo das informagdes
internas

Gestdo da evolugdo do
Capital estrutural

propriedade intelectual

Taxa de conformidade de
entrega de produtos e servigos
Tempo médio de resolucdo de
problemas

Taxa de aproveitamento de
sugestdes para inovagao

Taxa de participagdo de
novos produtos

Taxa de investimento em
inovagao

Indice de utilizagio da

memoria organizacional
Tipos de informagdes e meios
Taxa de investimento em

melhoria do capital estrutural
Infra-estrutura existente

Quadro 16: Fatores, praticas e indicadores do capital estrutural

Fonte: elaborado pelo autor

8.2.1 Fator: competéncias essenciais da organizacio

As competéncias essenciais correspondem a um conjunto de habilidades e tecnologias

que habilitam uma organiza¢do a proporcionar um beneficio particular para seus clientes;

propiciam diferencia¢do em relacdo aos concorrentes e se caracterizam pela dificuldade de ser

imitada pela concorréncia (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

8.2.1.1 Pratica

A pratica gestdo das competéncias essenciais descreve como sdo identificadas,

registradas, adquiridas, desenvolvidas, distribuidas e protegidas as competéncias essenciais da

organizagao.
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8.2.1.2 Indicador

O indicador relagdo das competéncias essenciais tem por objetivo avaliar a evolucao
das competéncias essenciais; corresponde a relagdo das competéncias essenciais que a

organizac¢do possui no periodo de avaliagdo considerado.

8.2.2 Fator: processos, metodologias e certificacdes

Processo ¢ o conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas), sendo que as entradas para um processo sao,
geralmente, saidas de outros processos (FNQ, 2007a). Processo de software é um “conjunto
de atividades, métodos, praticas e transformagdes que as pessoas empregam para desenvolver
e manter software ¢ os produtos associados por exemplo, planos de projeto, documentos de

projeto/design, codigo, casos de teste, manual do usuario” (BRASIL, 2002).

Metodologia ¢ um conjunto de técnicas e procedimentos sistematicos utilizados no

processo de desenvolvimento de software.

Certificacdo ¢ o “modo pelo qual uma terceira parte d4 garantia escrita de que um
produto, processo ou servico estd em conformidade com os requisitos especificados”
(BRASIL, 2002). Certificacdo de software ¢ a “emissdo de um certificado de conformidade
com um software a um certo conjunto de normas ou especificagdes, comprovada por testes de

conformidade e por testes de campo” (BRASIL, 2002).

8.2.2.1 Pratica

A pratica gestdo de processos, metodologias e certificagdes, descreve como sdo
identificados, mapeados e implementados os principais processos do negocio e de apoio,

quais as principais metodologias utilizadas e quais as certificagdes obtidas pela organizacao.
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8.2.2.2 Indicadores

a) taxa de implantacdo de processos: ¢ a relagdo entre a quantidade de processos-chave

mapeados, documentados ¢ implantados e o total de processos-chave mapeados;

b) taxa de certificacdo de processos: € a relagdo entre a quantidade de processos-chave

mapeados, documentados e certificados e o total de processos-chave mapeados;

c) taxa de certificacdo de produtos: ¢ relagdo entre a quantidade de tipos de produtos
certificados ¢ o total de tipos de produtos, considerando os tipos de produtos que estdo

sendo comercializados.

8.2.3 Fator: ativos de mercado e de propriedade intelectual

Os ativos de mercados sdo representados por: marcas, reputacdo, canais de
distribuicdo, atestados de capacidade técnica, licenciamentos, entre outros. Os ativos de
propriedade intelectual sdo representados por: patentes, copyright, segredos e know how, entre

outros (BROOKING, 1998).

8.2.3.1 Praticas

a) gestdo de ativos de mercado: descreve como a organizacdo identifica, desenvolve e
protege os ativos de mercados representados por: marcas, reputagdo, canais de
distribuicdo, atestados de capacidade técnica, licenciamentos e outros tipos de contrato

que proporcionam vantagens competitivas;

b) gestdo de ativos de propriedade intelectual: descreve como a organizacao identifica,
desenvolve e protege os ativos de propriedade intelectual representados por: patentes,

copyright, segredos e know how.
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8.2.3.2 Indicadores

a) relacdo de ativos de mercado: ¢ a relagdo da quantidade de tipos de ativos de

mercado, tipos de registro e data de registro;

b) relacdo de ativos de propriedade intelectual: ¢ a relagdo da quantidade de tipos de

ativos de propriedade intelectual, tipos de registro e data de registro.

8.2.4 Fator: aprendizado organizacional

E a capacidade de uma organizagdo utilizar o conhecimento armazenado na memoria
organizacional, no momento correto e aprender com as experiéncias anteriores; o aprendizado
se refere ao comportamento em novas situacdes e a contribuicdo para novas formas de agir

(Matsuda, apud UNLAND, 1994).

8.2.4.1 Pratica

A pratica gestdo do aprendizado organizacional descreve como ¢ facilitado,
estimulado e desenvolvido o aprendizado na organizacdo de modo que a organizagdo alcance

um novo patamar de conhecimento.

8.2.4.2 Indicadores

a) taxa de conformidade de entrega de produtos e servigos: ¢ a relacdo entre a
quantidade de produtos/servicos fornecidos ndao conformes quanto a prazos e

requisitos e o total de produtos/servicos fornecidos;

b) tempo médio de resolugdo de problemas: ¢ a média aritmética dos tempos de

resolugdo de problemas identificados em um determinado periodo considerado.
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8.2.5 Fator: inovacao

Inovagdo € processo de introduzir, adotar e implementar uma nova idéia (processo,
bem ou servigo) em uma organiza¢do em resposta a um problema percebido, transformando
uma nova idéia em algo concreto, ou seja, que gere beneficio para a organizagdo (adaptado de

ALENCAR, 1997).

8.2.5.1 Pratica

A pratica apoio a inovacao descreve como sdo desenvolvidas, apoiadas e avaliadas as

acdes para a inovagdo na organizacao.

8.2.5.2 Indicadores

a) taxa de aproveitamento de sugestdes para inovagdo: ¢ a relagdo entre o numero de
contribuicdes para a inovacdo de processos, produtos e servicos validas e o total de

contribuicdes apresentadas;

b) taxa de participag@o de novos produtos: ¢ a relacdo entre o faturamento com novos
produtos e o faturamento total; o indicador pode ser referido também como a relagdo
entre o faturamento com novos produtos e a receita liquida da organizagdo, ou ainda a

relacdo entre o lucro com novos produtos e lucro total;

¢) taxa de investimento em inovagdo: ¢ a relacdo entre o investimento realizado em
pesquisa e desenvolvimento e o total de investimento realizado pela organizagdo no

ano considerado.

8.2.6 Fator: memoria organizacional

E a capacidade de armazenar eventos, situagdes de sucesso ou insucesso ¢ lembrar

quando isso for requerido; permite a uma organizacdo preservar, lembrar e utilizar sua
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experiéncia (informagdes sobre sucessos e falhas no passado) e assim aprender com sua

propria historia (Matsuda, apud UNLAND, 1994).

8.2.6.1 Pratica

A pratica gestdo da memoria organizacional descreve como sdo identificadas,
registradas e recuperadas as experiéncias, os conhecimentos e as informagdes sobre processos,
produtos, servigos e interacdes com clientes para permitir que a organizagdo possa aprender
com a sua historia; inclui as licdes aprendidas, ou seja, os relatos de experiéncias com
informagdes sobre sucessos, insucessos, expectativas e analise de causas e o que foi

aprendido.

8.2.6.2 Indicador

Indice de utilizagdo da memoria organizacional: ¢ um indicador quantitativo que
avalia a evolucdo da utilizacdo da memoria organizacional tanto para insercdo como para
recuperagdo de informagdes, experiéncias e conhecimentos; corresponde a quantidade de

acesso para inser¢do e a quantidade de acesso para recuperagdo no periodo considerado.

8.2.7 Fator: informacgodes internas

Compreendem as informacdes necessarias para apoiar as operagdes diarias,
acompanhar o progresso dos planos de ac¢do e subsidiar a tomada de decisdo (adaptado de
FNQ, 2007a).

8.2.7.1 Pratica

A pratica gestdo de informagdes internas descreve como sdo identificadas as
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necessidades de informacdes e as fontes de informacdes; como sdo coletadas, tratadas,

disseminadas, recuperadas e protegidas as informagdes internas da organizagao.

8.2.7.2 Indicador

Tipos de informagdes e meios: permite avaliar a evolugdo dos tipos de informacodes
coletadas e disseminadas, bem como os meios utilizados para obter e difundir as informagdes
internas; ¢ a relagdo dos tipos de informagdes e¢ meios utilizados para obtengdo e

disseminagdo das informagdes internas.

8.2.8 Fator: evolucao do capital estrutural

Permite acompanhar os investimentos para melhoria e expansdo do capital estrutural,
bem como, a evolugdo da infra-estrutura representada, pela quantidade de
microcomputadores, servidores, softwares diversos, infra-estrutura de rede, infranet e acesso
coletivo a infernet; infra-estrutura para atendimento de clientes e parceiros, infra-estrutura

para compartilhamento de conhecimento, etc.

8.2.8.1 Pratica

A pratica gestdo da evolucdo do capital estrutural descreve como ¢ acompanhada a
evolucdo do capital estrutural, como as necessidades de investimento em capital estrutural sdo
identificadas; como sdo priorizados os investimentos € como ¢ avaliado o retorno dos

investimentos realizados.

8.2.8.2 Indicadores

a) taxa de investimento em melhoria do capital estrutural: ¢ a relagdo entre o

investimento realizado em melhoria do capital estrutural e o total de investimento

realizado pela organizac@o no ano considerado;
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b) infra-estrutura existente: ¢ um indicador quantitativo que permite acompanhar a

evolugdo dos principais componentes de infra-estrutura da organizagdo; ¢ a relagdo

dos componentes no final do periodo considerado.

8.3 CAPITAL HUMANO

O Quadro 17 apresenta os fatores, praticas e indicadores do capital humano do modelo

e, em seguida, sdo apresentadas as suas defini¢des.

Ne Fatores Praticas Indicadores
1 Competéncias das pessoas  Gestdo de competéncias das Perfil das pessoas
pessoas
2 Clima organizacional e Gestdo do clima Indice de satisfagio
qualidade de vida organizacional e da qualidade Indice de motivagao
de vida Indice de empowerment
3 Atracdo e retengdo de Procedimentos para atragdo e~ Taxa de rotatividade
pessoas selecdo Taxa de faltas ao trabalho
Procedimentos para retengdo  Custo de reposi¢io
4 Capacitacdo e Gestao da capacitacdo e Taxa de investimento em
desenvolvimento de desenvolvimento capacitagdo e
pessoas Avaliacdo do retorno do desenvolvimento
investimento em capacitagdo  Taxa  de  retorno  do
e desenvolvimento investimento em capacitacdo
e desenvolvimento
5 Empreendedorismo Apoio ao empreendedorismo  Quantidade de spin off’
6 Diversidade Garantia da diversidade Quantidade pessoas por
perfil
7 Trabalho em equipe Estruturagdo do trabalho indice de trabalho em
equipe.
8 Forga de trabalho Gestao da forga de trabalho Experiéncia profissional e

formagao

Tempo de
organizagao
Evoluc¢ao da forga de trabalho

trabalho na

Quadro 17: Fatores, praticas e indicadores do capital humano

Fonte: elaborado pelo autor
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8.3.1 Fator: competéncia das pessoas

Competéncia ¢ definida como “o conjunto adequado de comportamentos de um

individuo frente a situagdes especificas” (MIRANDA, 2004).

8.3.1.1 Pratica

A pratica gestdo de competéncias das pessoas descreve como sdo: identificadas as
necessidades de competéncias e as competéncias existentes; desenvolvidas as agdes para
suprir as lacunas de competéncias; registradas as informagdes das competéncias; recuperadas

estas informagdes; protegidos os conhecimentos criticos.

8.3.1.2 Indicador

Perfil das pessoas: ¢ um indicador quantitativo que permite identificar e acompanhar a
evolucdo qualitativa e quantitativa dos perfis; corresponde a relagdo da quantidade de pessoas

por tipo de perfil.

8.3.2 Fator: clima organizacional e qualidade de vida

Clima organizacional ¢ um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho percebido, direta ou indiretamente, pelos individuos que vivem e trabalham nesse

ambiente e que influencia a motivag@o e o comportamento das pessoas (RHPORTAL, 2008).

Qualidade de vida é um conjunto de percep¢des individuais de vida no contexto dos
sistemas de cultura e de valores em que vivem, e em relacdo as suas metas, as expectativas,
aos padrdes e as preocupagdes. O proposito de um programa de qualidade de vida ou
promogdo de saude nas organizagdes ¢ encorajar ¢ apoiar habitos e estilos de vida que
promovam saude e bem estar entre todos os funcionarios e familias durante toda a sua vida

profissional (RHPORTAL, 2008).



164

8.3.2.1 Pratica

A pratica gestdo do clima organizacional e da qualidade de vida descreve como sdo
identificados, pesquisados e avaliados os principais requisitos que influem no clima
organizacional e na qualidade de vida das pessoas no trabalho; como sdo desenvolvidas agdes

em fungdo dos resultados das avaliagdes.

8.3.2.2 Indicadores

a) indice de satisfag@o: avalia a proporcdo de pessoas satisfeitas com a organizacdo,
sendo obtido a partir da agregagdo de indicadores que avaliam a satisfacdo das pessoas
com varios requisitos e procedimentos da organizacao; tais indices podem ser obtidos

através de pesquisa do clima organizacional;

b) indice de motivacdo: é o indice de motivagdo que visa determinar a opinido dos
colaboradores sobre o oferecimento pela organizagdo das condi¢des que mais os
motivam; as diversas condi¢cdes podem ser avaliadas de forma semelhante ao indice de

satisfagdo com o direcionamento de questdes associadas a motivagao;

¢) indice de empowerment: objetiva determinar quanto de controle os colaboradores
julgam possuir sobre suas obrigacdes, tais indices podem ser obtidos, de forma
semelhante ao indice de satisfagdo com o direcionamento de questdes associadas ao

empowerment.

8.3.3 Fator: atracio, selecio e retencio de pessoas

Corresponde ao conjunto de acgdes desenvolvidas para atrair, selecionar e reter as

pessoas na organizagao.
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8.3.3.1 Praticas

a) procedimentos para atracdo e sele¢do de pessoas: indica como sdo desenvolvidas as
acoes para atragdo de pessoas; como sdo selecionadas e contratadas as pessoas; quais

as principais competéncias consideradas no processo de selecao;

b) procedimentos para retengdo de pessoas: indica como sdo desenvolvidas as agdes
para a retencdo de pessoas; como o desempenho das pessoas € avaliado e como ¢

reconhecido.

8.3.3.2 Indicadores

a) taxa de rotatividade: ¢ a relagdo percentual entre a quantidade de admissdes mais a
quantidade de demissdes ¢ o total da for¢a de pessoas da organizagdo no inicio do

periodo considerado;

b) taxa de faltas ao trabalho: ¢ a relacdo entre a quantidade de dias de falta e a
quantidade total de dias trabalhado durante o ano, de todas as pessoas da organizacao;

¢ também conhecido como taxa de absenteismo;

r

c) custo de reposi¢do de pessoas: ¢ o somatorio dos custos envolvidos com a
movimentacdo da forca de trabalho, ou seja, custos de desligamento e custos de

admissao.

8.3.4 Fator: capacitacio e desenvolvimento das pessoas

Capacitacdo e desenvolvimento sdo atividades desenvolvidas pelas organizagdes com
o objetivo de melhorar o desempenho das pessoas nas atividades, prepara-las para novas
atividades, fomentar o autodesenvolvimento, estimular o exercicio de competéncias basicas,
melhorar a comunicagdo, incentivar a criatividade, facilitar o trabalho em equipe e entre

outras atividades, de modo a promover o desenvolvimento das pessoas no trabalho.
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8.3.4.1 Praticas

a) gestdo da capacitagdo e desenvolvimento: esta pratica descreve como as
necessidades de capacita¢do e desenvolvimento sdo identificadas, como os programas
de capacitacdo e de desenvolvimento sdo definidos e implementados para as diferentes
necessidades da organizacdo e, de modo particular, para o desenvolvimento do
potencial criativo, quais os procedimentos utilizados para facilitar o compartilhamento

do conhecimento;

b) avaliacdo de retorno do investimento em capacitagdo e desenvolvimento: esta
pratica descreve como os resultados dos investimentos em capacitagdo e
desenvolvimento de pessoas sdo avaliados em relagdo aos objetivos e como sdo

desenvolvidas as a¢Oes decorrentes dos resultados da avaliagdo.

8.3.4.2 Indicadores

a) taxa de investimento em capacitacdo e desenvolvimento: ¢ a relagdo percentual
entre o total de recursos investidos em capacitagdo e desenvolvimento das pessoas ¢ o

total de recursos investidos na organizac¢ao no periodo considerado;

b) taxa de retorno do investimento em capacitagdo: este indicador deve expressar o
retorno do investimento em capacitagdo em termos financeiros e/ou de resultados

praticos alcancados. (adaptado da sugestao de GDS5).

8.3.5 Fator: empreendedorismo

Empreendedorismo ¢ a competéncia das pessoas para detectar oportunidades e
encontrar modos criativos de concretiza-las, assumindo riscos e acreditando nas idéias, a
ponto de apostar nelas; um empreendedor € alguém que constr6éi um negécio de valor, muitas

vezes do nada (adaptado de HALL, 2001).
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8.3.5.1 Pratica

A pratica apoio ao empreendedorismo descreve como sdo realizadas as agdes para o

desenvolvimento e a aplicacdo, na organizagdo, do potencial empreendedor das pessoas.

8.3.5.2 Indicador

Quantidade de spin off: ¢ um indicador quantitativo que visa avaliar a evolugdo do
namero de a¢des empreendedoras que resultaram na criagdo de novas empresas, incubadas na
organizagdo e separadas posteriormente; € relacdo de empresas resultantes de spin off no

periodo considerado (adaptado da sugestao de DE4).

8.3.6 Fator: diversidade

Diversidade € o principio basico de cidadania que visa assegurar a cada um condicoes
de pleno desenvolvimento de seus talentos e potencialidades, considerando a busca por
oportunidades iguais e respeito a dignidade de todas as pessoas. A pratica da diversidade
representa a efetivagdo do direito a diferenca, criando condigdes e ambientes em que as

pessoas possam agir em conformidade com seus valores individuais (ETHOS, 2007).

8.3.6.1 Pratica

A préatica garantia da diversidade descreve como a organizacdo desenvolve seus
processos para atragdo, selecdo, retencdo, estruturagdo de cargos e formacdo de equipes, de

modo a assegurar, em igualdade de condigdes a diversidade de pessoas.

8.3.6.2 Indicador
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Quantidade pessoas por perfil: ¢ um indicador quantitativo que visa avaliar a evolucdo
da diversidade na organizacdo; ¢ relacdo de perfis indicativos da diversidade com a

quantidade de pessoas por perfil.

8.3.7 Fator: trabalho em equipe

E a atividade desenvolvida por um grupo de pessoas em busca de um objetivo comum.

8.3.7.1 Pratica

Estruturacao do trabalho: como a organizagdo estrutura seus processos e métodos de

trabalho para incentivar a execucdo de trabalhos em equipes.

8.3.7.2 Indicador

Indice de trabalho em equipe: ¢ a relagio entre o nimero de pessoas da forca de

trabalho alocadas em equipes e o numero total de pessoas forga de trabalho da organizagao.

8.3.8 Fator: forca de trabalho

A forga de trabalho ¢ definida como: pessoas que compdem uma organizagdo e que
contribuem para a consecugdo das suas estratégias, dos seus objetivos e das suas metas, tais
como: empregados em tempo integral ou parcial, temporarios, autdbnomos, contratados de
terceiros, contratados de parceiros que trabalham sob supervisdo direta da organizagdo

(adaptado da FNQ, 2007a).
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A pratica gestdo da forga de trabalho: descreve como a organizacdo estrutura e avalia a

evolucdo (quantidade, perfil, cargo, tempo de experiéncia, tempo na organizagdo), de a sua

forca de trabalho propria e terceirizada; como estrutura seus processos ¢ métodos de trabalho

e como incentiva a execucao de trabalhos em equipes.

8.3.8.2 Indicadores

a) experiéncia profissional e formacdo: ¢ um indicador quantitativo que visa avaliar a

evolugdo da experiéncia profissional, através da indicagdo da formagdo e tempo de

experiéncia por tipo de qualificagdo;

b) tempo de trabalho na organizag@o: ¢ um indicador quantitativo, representado pela

média aritmética dos tempos de trabalho e visa avaliar a evolucdo do tempo de

trabalho na organizacao;

c) evolucdo da forca de trabalho: ¢ um indicador quantitativo que se destina a avaliar a

evolugdo da forca de trabalho por area de atuagdo e por cargo.

8.4 CAPITAL DE RELACIONAMENTO

do modelo e em seguida sdo apresentadas as suas defini¢des.

O Quadro 18 apresenta os fatores, praticas e indicadores do capital de relacionamento

NO

Fatores

Praticas

Indicadores

1

Relacionamento com
clientes

Fidelidade do cliente
Gestdo do relacionamento
com clientes

Suporte e servigos aos
clientes

Indice de satisfacdo de
clientes

Taxa de reclamagbes de
clientes

Forga de trabalho envolvida
com cliente

Taxa de investimento em
relacionamento com clientes
Volume de produtos e
Servigos contratados
(backlog)

Dados de clientes
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N° Fatores Praticas Indicadores
2 Relacionamento com Gestdo do relacionamento Indice da satisfacdo de
parceiros com parceiros parceiro
Programas de parcerias Taxa de reclamagdes de
parceiros
Taxa de investimento em
parcerias
Dados de parceiros
3 Relacionamento com a Imagem e reconhecimento Prémios e reconhecimentos
sociedade publico
4 Relacionamento com o Gestdo do relacionamento Taxa de investimento em
mercado com o mercado novos mercados
5 Comunicagdo com o Divulgacdo de informagdes Veiculos de comunicac¢ao

publico externo

para o publico externo

Taxa de investimento em
comunicac¢do e marketing

Quadro 18: Fatores, praticas e indicadores do capital de relacionamento

Fonte: elaborado pelo autor

8.4.1 Fator: relacionamento com os clientes

Corresponde as relagdes de uma organizagdo com pessoa ou outra organizagdo que

recebe seu produto. Como exemplos, tem-se: o consumidor, o usudrio final, o varejista, o

beneficiario e o comprador (baseado em FNQ, 2007a).

8.4.1.1 Praticas

a) fidelidade do cliente: como ¢ identificada, acompanhada e desenvolvida a fidelidade

do cliente;

b) gestdo do relacionamento com clientes: como sdao identificados, pesquisados ¢

avaliados os principais requisitos que influem na satisfacdo de clientes; como sdo

desenvolvidas acoes em funcdo dos resultados das avaliacGes; como sdo tratadas as

reclamagodes visando assegurar que sejam atendidas ou solucionadas com presteza;

como sdo tratadas as sugestdes; como ¢ assegurado que sejam dados retornos aos

clientes sobre reclamacdes e sugestdes; como ¢ facilitado o acesso dos clientes para

efetuar reclamagdes ou sugestoes;
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c) suporte e servicos aos clientes: como sdo prestados os servicos de suporte e
manutengdo para clientes; qual a infra-estrutura e quais outros servigos sao prestados
aos clientes; como ¢ assegurado o nivel de qualidade acordado para a prestacao desses

Servigos.

8.4.1.2 Indicadores

a) indice de satisfagdo de clientes: avalia a propor¢do de clientes satisfeitos com a
organizagdo, sendo obtido a partir da agregacdo de indicadores que avaliam a

satisfacdo do cliente com os tipos de relagdes com a organizacao;

b) taxa de reclamacdes de clientes: ¢ a relagdo percentual entre o somatorio de
reclamagdes de clientes e uma unidade de referéncia (por exemplo, nimero de

clientes, nimero de produtos), durante um ano;

c) forga de trabalho envolvida com cliente: ¢ a relagdo entre a forca de trabalho
envolvida diretamente em atividades relacionadas com o cliente ¢ a forca de trabalho

total da organizacao;

d) taxa de investimento em relacionamento com clientes: ¢ a relacdo percentual entre o
total de recursos investidos em relacionamento com clientes e o total de recursos

investidos pela organizacao no periodo considerado;

e) volume de produtos e servigos contratados (backlog): ¢ um indicador quantitativo
definido como total de faturamento previsto com os contratos assinados e ordens de

servigo/compra recebidas, cujos faturamentos irdo ocorrer a partir do ano seguinte;

f) dados de clientes: correspondem a indicadores quantitativos que procuram captar a
realidade das relacbes entre a organizacdo e seus clientes, correspondendo a
quantidade de cliente por tipo, perfil, volume e repeticdo de compras, duracdo de

relacionamento, nimero de clientes perdidos, lucratividade, entre outros.
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8.4.2 Fator: relacionamento com os parceiros

Parceria ¢ definida como a forma de colaboragdo entre organizacdes, na qual juntam
conhecimentos e recursos para desenvolver projetos ou para acdes, visando explorar
oportunidades de negocios; o relacionamento com parceiros ¢ a relacdo de organizagdes que

atuam em parcerias.

8.4.2.1 Praticas

a) gestdo do relacionamento com parceiros: como sao identificados, pesquisados e
avaliados os principais requisitos que influem na satisfagdo dos parceiros; como sdo
desenvolvidas acoes em funcdo dos resultados das avaliacGes; como sdo tratadas as
reclamagdes visando assegurar que sejam atendidas ou solucionadas com presteza;
como sdo tratadas as sugestdes; como ¢ assegurado que sejam dados retornos aos
parceiros sobre reclamacdes e sugestdes; como ¢ facilitado o acesso dos parceiros para

efetuar reclamagdes ou sugestoes;

b) programas de parcerias: como sdo identificadas, selecionadas e desenvolvidas as
parcerias; como a organiza¢do procura manter um relacionamento harmonioso e

duradouro como os parceiros.

8.4.2.2 Indicadores

a) indice de satisfagdo de parceiros: € o indice agregado que avalia a propor¢do de
parceiros satisfeitos com a organizagao;
b) taxa de reclamagdes de parceiros: ¢ a relagdo percentual entre o somatdrio de

reclamagdes de parceiros € uma unidade de referéncia (por exemplo, nimero de

parceiros, nimero de produtos), durante um ano;
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c) taxa de investimento em parcerias: ¢ a relacdo percentual entre o total de recursos
investidos em atividades de desenvolvimento de parcerias e o total de recursos

investidos pela organizacao no periodo considerado;

d) dados de parceiros: correspondem a indicadores quantitativos que procuram captar
a realidade das relacdes entre a organizacdo e seus parceiros, como a quantidade de

parceiros, o volume de negocios, duragdo e o tipo de relacionamento, entre outros.

8.4.3 Fator: relacionamento com a sociedade

O relacionamento com a sociedade corresponde ao direcionamento dos esfor¢os da
organizagdo para o fortalecimento de suas ligacdes com a sociedade que se da através do
respeito aos costumes e culturas, o empenho na disseminagdo de valores éticos e sociais e
ainda, o fortalecimento de seu papel como agente de melhorias sociais (adaptado de ETHOS,
2007).

8.4.3.1 Pratica

Imagem e reconhecimento publico: como a organizacdo avalia e zela por sua imagem
perante os clientes, parceiros e sociedade; como ¢ verificado o reconhecimento de suas agdes;

como sdo desenvolvidas agdes para fortalecer sua imagem.

8.4.3.2 Indicador

Prémios e reconhecimentos: ¢ a relagdo de prémios e reconhecimentos que a
organizagdo recebeu nos ultimos cinco anos, indicando o tipo de premio ou reconhecimento

recebido, a finalidade e o ano de recebimento.



174

8.4.4 Fator: relacionamento com o mercado

Corresponde ao direcionamento dos esfor¢os da organizacdo para o fortalecimento de

suas ligacdes com os potenciais clientes.

8.4.4.1 Pratica

A pratica gestdo do relacionamento com o mercado: como a organizagdo planeja,
executa e avalia as suas relagdes com o mercado, como ¢ verificado o reconhecimento das

acoes desenvolvidas.

8.4.4.2 Indicador

r

Taxa de investimento em novos mercados: ¢ a relacdo percentual entre o total de
recursos investidos em novos mercados e o total de recursos investidos pela organizagdo no

periodo considerado.

8.4.5 Fator: comunicacio com o publico externo

E o dialogo interativo da organizagdo com o seu publico externo.

8.4.5.1 Pratica

Divulgacao de informagdes para o publico externo: como a organizacdo identifica os
tipos de informagdes a serem divulgadas, como classifica as informagdes, como as
informagdes sdo divulgadas, como garante a clareza e autenticidade das informagdes, como
garante que as informagdes chegam aos interessados, como garante que as informagdes e
retornos do publico externo chegam até ela, como avalia o reflexo das informacdes

divulgadas e como garante a execug@o de acdes decorrentes dos retornos recebidos.
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a) veiculos de comunicagao: relacdo de veiculos de comunicagao utilizados durante o

periodo de avaliacdo considerado;

b) taxa de investimento em comunicacdo e marketing: relagdo percentual entre o total

de recursos investidos em comunicagdo com o publico externo e em marketing e o

total de recursos investidos pela organizag@o no periodo considerado.

8.5 CAPITAL AMBIENTAL

O Quadro 19 apresenta os fatores, praticas e indicadores do capital ambiental do

modelo e em seguida sdo apresentadas as suas definigoes.

N° Fatores Praticas Indicadores
1 Monitoramento Ambiental  Identificacfo e coleta de Dados da atividades de
informa¢des do Ambiente monitoramento
Externo
Tratamento de informacdes
do Ambiente Externo
Avaliagdo de informagoes e
implementacdo de agdes
2 Benchmarking Identificacdo e coleta de Dados das atividades de
informagdes comparativas benchmarking
Tratamento de informagdes
comparativas e
Avaliagdo de informagdes
comparativas e
Implementacéo de a¢des
3 Normas e padrdes Atualizagdo e adequagdo as Indice de aderéncia & normas
normas e padroes e padrdes
Relagdo de normas e
padrdes
4 Legislagio e Atualizagdo e adequagio a  [ndice de aderéncia a

regulamentagéo

legislagao e
regulamentacao

legislagdo e regulamentag@o

Autuacoes

Quadro 19: Fatores, praticas e indicadores do capital ambiental

Fonte: elaborado pelo autor
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8.5.1 Fator: monitoramento ambiental

O monitoramento ambiental ¢ a “aquisi¢do e o uso da informagdo sobre eventos,
tendéncias e relagdes em seu ambiente externo, além do conhecimento que auxiliara os

gerentes a planejar futuras acdes” (MORESI, 2001b).

8.5.1.1 Praticas

a) identificagcdo e coleta de informacdes do ambiente externo: como sdo identificadas
as necessidades de informagdo e as fontes de informagdo do ambiente externo da

organizacdo; como sdo coletadas estas informagdes;

b) tratamento de informacdes do ambiente externo: como sdo analisadas e
disseminadas as informagdes do ambiente externo da organiza¢do; como ¢ garantida a

atualizag@o destas informagoes;

c¢) avaliacdo de informagdes e implementacdo de agdes: como ¢ avaliado o conjunto de
informagdes; como ¢ assegurado o uso das informagdes e a implementagdo de acdes

decorrentes.

8.5.1.2 Indicador

Dados da atividades de monitoramento: ¢ um indicador quantitativo que visa avaliar a
evolucdo da atividade de monitoramento; quantidade de fontes consultadas, quantidade de
pessoas alocadas na atividade, recursos investidos na contratagdo de servigos externos;

quantidade de a¢des implementadas a partir da avaliacdo do ambiente externo.
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8.5.2 Fator: benchmarking

O benchmarking ¢é o: “processo continuo e comparacgdo de praticas de gestdo,que pode
incluir a comparacdo de estratégias, procedimentos, operagdes, sistemas, processos, produtos
e servicos. Essa comparacdo é feita com organizacdes lideres reconhecidas no mercado,
inclusive com lideres de ramos de atividade diferentes da organizacdo, para identificar as

oportunidades para melhoria do desempenho” (FNQ, 2007a).

8.5.2.1 Praticas

a) identificacdo e coleta de informagdes comparativas: como sdo identificadas as
necessidades de informacdo e as fontes de informagcdo comparativas para

benchmarking; como sdo coletadas estas informagoes;

b) tratamento de informagdes comparativas: como sdo analisadas e disseminadas as
informagdes comparativas para benchmarking; como ¢ garantida a atualizagdo destas

informacdes;

c) avaliagdo de informacdes comparativas e implementacdo de agdes: como ¢ avaliado
o conjunto de informagdes; como ¢ assegurado o uso das informacdes e a

implementacdo de a¢des decorrentes.

8.5.2.2 Indicador

Dados da atividade de benchmarking: ¢ um indicador quantitativo que visa avaliar a
evolucdo da atividade de benchmarking representado por quantidade de itens comparados,
quantidade de pessoas alocadas na atividade, recursos investidos na contratagdo de servigos
externos; quantidade de acdes implementadas a partir da avaliacdo comparativa e resultados

alcancados.
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8.5.3 Fator: normas e padroes

E o conjunto de boas praticas elaboradas e divulgadas por entidades de reconhecida
competéncia e isen¢do, adotadas pelas organizacdes em seus processos, produtos e servigos.
Neste conjunto incluem também as boas praticas desenvolvidas nas proprias organizagdes e

por elas adotadas.

8.5.3.1 Pratica

Atualizacdo e adequagdo as normas e padroes: descreve como a organizagdo procura
acompanhar o desenvolvimento, contribuir e influir na formulagdo de normas e padroes
aplicados aos seus processos, produtos e servigos € como procura se adequar as normas e

padroes.

8.5.3.2 Indicadores

a) relagdo de normas e padroes: listagem das normas e padrdes as quais os processos,

produtos e servigos da organizacdo estdo aderentes;

b) indice da aderéncia as normas e padrdes: relacdo entre os processos identificados,
produtos e servigos que estdo aderentes as normas e padrdes e o total destes processos,

produtos e servicos da empresa.

8.5.4 Fator: legislacdo e regulamentacio

E todo o arcabougo constituido por regras juridicas e reguladoras formalmente

produzidas pelo estado e seus orgaos reguladores.
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Atualizacdo e adequacdo a legislagdo e regulamentacdo: descreve como a organizagdo

procura acompanhar o desenvolvimento e influir na formulacdo de leis e regulamentos

aplicados aos seus negocios, processos, produtos e servicos € como procura se adequar a estes

instrumentos.

8.5.4.2 Indicadores

a) indice de aderéncia a legislacdo e regulamentacdo: ¢ a relacdo entre os processos,

produtos e servicos que estdo totalmente adequados a legislacdo e regulamentagdo

vigentes e o total de processos identificados, produtos e servigos da empresa;

b) autuagdes: ¢ a relagdo de autuagdes da organizagdo e tipos de autuacdes no periodo

considerado.

8.6 FATORES, PRATICAS E INDICADORES GERAIS

Alguns fatores, indicadores e praticas estdo associados a organizacdo ou ao capital

intelectual como um todo, sendo por isso, designados como gerais. Ver Quadro 20.

N° Fatores Praticas Indicadores
1 Visdo e missao Aderéncia e conhecimento da  Indice de conhecimento e
visdo e missao aderéncia a visdo e missdo
2 Governanga corporativa Execugdo da governanga Indice de reconhecimento da
corporativa governanga corporativa
3 Valores e Etica Comportamento ético e Indice de conhecimento dos
preservacdo de valores valores e principios éticos
Indice de aplicagdo dos
valores e principios éticos
4 Responsabilidade social e Desenvolvimento da Indice de responsabilidade
ambiental responsabilidade social e social e ambiental
ambiental
5 Lideranga Atuacdo e desenvolvimento Indice de lideranga

da lideranca
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N° Fatores Praticas Indicadores
6 Estratégia corporativa Desenvolvimento e gestdo da  Indice de alinhamento
estratégia corporativa estratégico
7 Desempenho Gestdo do desempenho Valor Econdémico Agregado
organizacional organizacional (EVA)

Valor de Mercado Agregado
(MVA)
Valor agregado por
profissionais

Receita liquida
Lucro da atividade
Lucro liquido

Quadro 20: Fatores, praticas e indicadores gerais

Fonte: elaborado pelo autor

8.6.1 Fator: visao e missao

Missdo é “a razdo de ser uma organizagao, as necessidades sociais a que ela atende ¢
seu foco fundamental de atividades” (FNQ, 2007a). Visdo ¢ o “estado que a organizacdo
deseja atingir no futuro, tendo a intengdo de propiciar o direcionamento dos rumos de uma

organiza¢do” (FNQ, 2007a).

8.6.1.1 Pratica

A pratica aderéncia e conhecimento da visdo e missdo descreve como ¢ assegurada a
aderéncia da estratégia e agdes da organizagdo a visdo e missdo, como ¢ assegurado e avaliado

o conhecimento pelas pessoas da visdo e miss@o da organizagao.

8.6.1.2 Indicador

Indice de conhecimento e aderéncia a visdo e missdo: ¢ um indicador qualitativo que
avalia a propor¢do de pessoas que declaram ter conhecimento de visdo e missdo da

organizacdo e de que estas estdo direcionando a estratégia e as a¢des da organizagao.
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8.6.2 Fator: governanga corporativa

Governanga ¢ o “sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administragdo, diretoria,
auditoria independente e conselho fiscal. A expressdo ¢ designada para abranger os assuntos
relativos ao poder de controle e direcdo de uma empresa, bem como as diferentes formas e
esferas e seu exercicio e os diversos interesses que de alguma forma, estdo ligados a vida das

sociedades comerciais” (IBGC, 2007).

8.6.2.1 Pratica

A pratica execugdo da governanca corporativa descreve como ¢ exercida a governanca
da organizacdo; como ¢ a estrutura e como estdo definidos direitos e responsabilidades de:

acionistas, conselho de administragdo, presidente e diretoria.

8.6.2.2 Indicador

Indice de reconhecimento da governanga corporativa: avalia o reconhecimento pelos
acionistas da governanca e transparéncia das agdes desenvolvidas pelos gestores da
organizac¢do; ¢ um indicador qualitativo obtido através pesquisa que verifica a propor¢ao de

acionistas que se declaram satisfeitos com a transparéncia e governanga da organizagao.

8.6.3 Fator: valores e ética

Valores e principios éticos formam a base da cultura de uma organizagéo, orientando
sua conduta e fundamentando sua missd@o social. A adog¢do de uma postura clara e
transparente, no que diz respeito aos objetivos e compromissos €ticos da empresa, fortalece a
legitimidade social de suas atividades, refletindo-se positivamente no conjunto de suas

relagdes. (ETHOS, 2007).
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8.6.3.1 Pratica

Comportamento ético e preservacdo de valores: descreve como a organizacdo
desenvolve e gerencia seus negocios de maneira ética; como preserva seus valores; como ¢

estimulado o comportamento ético e a preservacao dos valores pelas pessoas.

8.6.3.2 Indicadores

a) indice de conhecimento dos valores e principios éticos: avalia a proporcdo de
pessoas da organizagdo que conhecem os valores e principios éticos;

b) indice de aplicacdo dos valores e principios éticos: avalia a propor¢do de pessoas da
organizacdo que consideram que os valores e principios éticos estdo sendo seguidos

pela organizacao.

8.6.4 Fator: responsabilidade sécio-ambiental

A nocdo de responsabilidade social e ambiental decorre da compreensao de que a agdo
das empresas deve, necessariamente, buscar trazer beneficios para a sociedade, propiciar a
realizagdo profissional dos empregados, promover beneficios para os parceiros e para 0 meio
ambiente e trazer retorno para os investidores. A responsabilidade de lutar pela preservacio
ambiental leva a organizacdo a desenvolver atitudes, aplicar tecnologias ¢ melhorar processos,
a fim de prevenir e reduzir os impactos sobre os recursos naturais. Alguns produtos utilizados
no dia-a-dia em escritorios e fabricas como papel, embalagens, lapis etc. tém uma relagao
direta com este tema e isso nem sempre fica claro para as organizacdes (adaptado de ETHOS,

2007).
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8.6.4.1 Pratica

A pratica desenvolvimento da responsabilidade social e ambiental descreve como a
organizagdo desenvolve e gerencia seus negdcios com responsabilidade social € com o meio

ambiente; como ¢ estimulada a responsabilidade social e ambiental das pessoas.

8.6.4.2 Indicador

Indice de responsabilidade social e ambiental: é o valor que representa o envolvimento
de toda a organizagdo nas atividades sociais e ambientais, este indice ¢ calculado com base

nos indicadores definidos pelo Instituto Ethos para estas atividades.

8.6.5 Fator: lideranca

Lideranca: ¢ a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente

visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem comum (HUNTER, 2004).

8.6.5.1 Pratica

A pratica atuagdo e desenvolvimento da lideranca descreve como ¢ exercida,
desenvolvida e avaliada a liderangca da organiza¢do; como os programas empresariais sao

apoiados e avaliados.

8.6.5.2 Indicador

Indice de lideranca: permite avaliar a propor¢do de colaboradores, gerentes e gestores
que declaram concordancia quanto a existéncia da organizacdo de varios requisitos que
caracterizam a lideranca; ¢ obtido a partir da agregacdo de indicadores que avaliam a

existéncia dos requisitos de lideranca.
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8.6.6 Fator: estratégia corporativa

A estratégia ¢ o caminho escolhido para concentrar esfor¢os com o objetivo de tornar

real a visdo da organizacdo (FNQ 2007a)

8.6.6.1 Pratica

A pratica desenvolvimento e gestdo da estratégia corporativa descreve como sao
formuladas, implementadas, revisadas e avaliadas as estratégicas da organizacdo; como ¢
conseguido o envolvimento e o alinhamento das pessoas com as estratégias.

ndice de alinhamento estratégico: é um indicador qualitativo que identifica o
conhecimento pelos colaboradores de: estratégia de negdcios da organizagdo e da area,

valores, atitudes, alavancas para implementagao das estratégias, esfor¢o a desenvolver.

8.6.7 Fator: desempenho organizacional

Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e de produtos que
permitem avalid-los e compara-los em relacdo as metas, aos padrdes, aos referenciais
pertinentes e a outros processos e produtos. Mais comumente, os resultados expressam
satisfagdo, insatisfacdo, eficiéncia e eficacia e podem ser apresentados em termos financeiros

ou ndo (FNQ, 2007a).

8.6.7.1 Pratica

A pratica gestdo do desempenho organizacional descreve como sdo identificadas as
necessidades de informacao e as fontes de informagdo do desempenho organizacional; como o
sistema de desempenho ¢ estruturado e implementado; como os resultados do desempenho

organizacional s3o avaliados e como sao implementadas as agdes para melhoria.
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8.6.7.2 Indicadores

a) Valor Econdémico Agregado (EVA): ¢ igual ao lucro operacional liquido apds
tributagdo, menos o custo percentual de capital multiplicado pelo capital total
(EHRBAR, 1999);

b) Valor de Mercado Agregado (MVA): ¢ o valor de mercado da empresa, menos o
capital total (EHRBAR, 1999);

c) Valor agregado por profissionais: ¢ a relacdo entre o valor agregado pela
organizacdo ¢ o numero de profissionais; o valor agregado pela organizagdo ¢ a
diferenca entre a receita liquida e o somatério dos custos de produgdo ¢ de
comercializacdo;

d) Receita liquida ou receita operacional liquida: ¢ o valor obtido com a dedugdo, a
partir da receita bruta, de impostos, descontos e devolugdes; € igual ao faturamento
liquido ou vendas liquidas (VALOR 1000, 2007);

e) Lucro da atividade: ¢ o resultado, ou seja, lucro ou prejuizo operacional do
exercicio sem as operagdes financeiras. Indica a capacidade da empresa de gerar
lucros apenas com a sua atividade-fim (VALOR ECONOMICO, 2007);

f) Lucro liquido: ¢ o resultado liquido ou seja, o lucro ou prejuizo liquido apurado no
exercicio social e divulgado na demonstragio de resultado (VALOR ECONOMICO,
2007).
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9 CONCLUSOES

Como foi verificado, no referencial tedrico analisado, ndo existem estudos para
representar o capital intelectual através de praticas e indicadores, nem que abordem o capital
intelectual em quatro dimensdes, com a inclusdo dos conceitos de capital ambiental definidos
por Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001) e que foram utilizados neste trabalho; e ha
poucos estudos para a industria de software. A inexisténcia de trabalhos sobre o capital
intelectual para a industria de soffware pode ser facilmente percebida pela admiracdo dos
entrevistados quanto ao modelo proposto, o que também comprova a sua importancia em

suprir essa lacuna.

O objetivo da pesquisa voltou-se para a representacdo do capital intelectual em um
modelo com trés tipos de variaveis: fatores, praticas e indicadores. A forma de estruturacdo do
modelo permitiu alcangar o objetivo esperado, além de ser considerada inovadora conforme o
relato de diversos entrevistados. Os objetivos especificos que corresponderam a ponte para se
alcangar o objetivo geral foram totalmente atendidos. Os objetivos especificos desenvolver os
fundamentos do modelo, identificar e definir os componentes do modelo foram atendidos no
capitulo cinco; o objetivo especifico verificar a adequagcdo do modelo desenvolvido para as
empresas que desenvolvem soffware foi atendido nos capitulos seis, sete; e, o objetivo
especifico de adequacdo do modelo com a visdo dos entrevistados foi atendido no capitulo

oito.

Com todas as sugestdes colhidas nas entrevistas, foi possivel aprimorar o modelo
inicialmente proposto e, principalmente, perceber, pela opinido dos 31 entrevistados que o
modelo estd bem fundamentado. Também os relatos dos aspectos positivos do modelo
associados a abrangéncia, forma de tratamento do tema, estruturacdo a partir da visdo e
missdo, aplicabilidade a industria de soffware sugerem que o modelo sera de grande utilidade

para os gestores das organizacdes que desenvolvem software.

E importante ressaltar a relagdo dos resultados obtidos com as referéncias dos quadros
1 a 5 e com os modelos embasadores da pesquisa. O indice de concordancia de 95,97% com
os fundamentos do modelo sugere que os suportes representados pelo P-CMM do SEI (2001),
e o MEG da FNQ (2007a) sao consistentes com o objetivo da pesquisa. A grande maioria das
referéncias, apresentadas nos quadros 1 a 5, onde se destacam os trabalhos de Edvinsson e

Malone, Sveiby, Kaplan e Norton e Annie Brooking, correspondem a trabalhos desenvolvidos
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para outros setores e ndo para o setor de software. O elevado indice de concordéancia, com os
fatores praticas e indicadores, observados nas Tabelas 1 a 9, reflete a aplicabilidade do

modelo proposto a industria de software.

A maioria das sugestdes de melhorias foram incorporadas ao modelo ou indicadas para
estudos futuros, pela importancia e por que, no atual contexto deste trabalho, ndo seria

possivel abordar com o nivel de profundidade necessario.

Os relatdrios do capital intelectual constituem uma ferramenta para a geréncia interna
das organizagdes e para o publico externo, como acionistas e investidores e devem ser

divulgados de forma voluntaria de acordo com a percepg¢ao obtida junto aos entrevistados.

9.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitagdo da pesquisa € quanto a abrangéncia das organizacdes, nas quais o
modelo se aplica. Embora tenham sido consideradas organizagdes intensivas em
conhecimento, ndo se pode garantir a sua aplicagdo integral a todas as organizacdes deste tipo,
ou seja, a aplicacdo esta direcionada para as organizagdes que desenvolvem software.
Entretanto, cabe salientar que o modelo proposto ¢ um roteiro para cada organizagao utilizar o

que lhe for conveniente e aplicavel ao seu contexto, seja ou ndo do setor de software.

Como o capital intelectual ¢ intangivel e ndo tem os seus limites completamente
definidos, o modelo proposto representa uma aproximac¢do desse capital. O modelo ¢ para a
representacdo do capital intelectual, por meio de um conjunto de praticas e indicadores, ndo se

tendo a pretensao de que ele possa ser utilizado para avaliagdes financeiras deste capital.

Pelo fato de ter sido realizada uma pesquisa qualitativa que ndo enfatiza numeros, nem
modelos estatisticos, ndo se pode afirmar que o modelo proposto reflete a concordancia geral
da industria de desenvolvimento de software; o modelo reflete a opinido dos 31 entrevistados
no Distrito Federal. Entretanto, segundo Bauer e Gaskell (2002, p. 71), ha um limite maximo
ao numero de entrevistas a serem feitas e possiveis de serem analisadas, ficando esse numero
entre 15 e 25 entrevistas individuais e ddo duas razdes para tal afirmativa: “primeiro, ha um
numero limitado de interpelagdes ou versdes da realidade” e “em segundo lugar, ha a questdo

do tamanho do corpus a ser analisado”.
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9.2 CONTRIBUICOES

Esta pesquisa trouxe contribuicdes para a Ciéncia da Informagdo no sentido de
estabelecer um modelo de informagdes ndo financeiras, para representar o capital intelectual
de uma organizagdo que desenvolve software. Trata-se, pois, de uma area de interesse da
Ciéncia da Informacdo. Ao se estabelecer um modelo no qual o capital intelectual ¢
representado por um conjunto de fatores, praticas e indicadores, procurou-se uma abordagem,
sob a otica desta Ciéncia multidisciplinar. A abordagem deste problema, em geral, tem sido
no campo da Gestdo do Conhecimento com modelos baseados exclusivamente em
indicadores. A elaboracdo de relatorios do capital intelectual abre uma nova perspectiva de
trabalho para o profissional da informagdo, que terd uma nova e desafiante atividade,

compativel com a sua formagao.

Para os gestores das organiza¢des que desenvolvem software, este trabalho ao definir
varios fatores que influem nos resultados futuros destas organizagdes, indica um caminho para

acdo em busca de um desempenho superior.

9.3 TRABALHOS FUTUROS

Como sugestoes de trabalhos futuros, derivados da presente pesquisa, apresentam-se

as seguintes proposicoes:

a) desenvolvimento de modelos simplificados de representacdo do capital intelectual

para pequenas empresas;

b) desenvolvimento de um modelo de maturidade da gestao do capital intelectual, com

niveis, de modo a permitir que as empresas possam evoluir no processo de gestio;

c¢) desenvolvimento de modelos ou adaptagdo do modelo proposto, para representacao

do capital intelectual de organizacgdes de outros setores;

d) estudos de caso de aplicacdo do modelo em desenvolvedoras de software, com

detalhamento de praticas e indicadores;
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e) desenvolvimento de modelos de avaliagdo financeira do capital intelectual,

especificos para as organizacdes que desenvolvem sofiware.

f) desenvolvimento de um sofiware para apoiar a consolidacdo de indicadores ¢ de

elaboragdo de relatdrios com as praticas e indicadores;
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GLOSSARIO

Alinhamento: “consisténcia entre planos, processos, acodes, informagdes e decisdes para
apoiar as estratégias, objetivos e metas globais de organizagdo. O alinhamento eficaz requer o
entendimento das estratégias ¢ metas e a utilizagdo de indicadores e informagdes
complementares para possibilitar o planejamento, monitoramento, andlise ¢ melhoria nos

setores de trabalho, principais processos € na organiza¢do com um todo” (FNQ, 2007a).

Aprendizado organizacional: ¢ a capacidade de uma organizagdo utilizar o conhecimento
armazenado na memoria organizacional, no momento correto e aprender com as experiéncias
anteriores; o aprendizado se refere ao comportamento em novas situagdes e a contribuicao

para novas formas de agir (Matsuda, apud UNLAND, 1994).

Agregacdo: associacdo conjuntos de diferentes indicadores com a finalidade de gerar um

indice que represente estes conjuntos.

Ativos intangiveis: sdo aqueles ativos que proporcionam beneficios economicos futuros, mas
ndo t&m substancia fisica. Como exemplos, estdo: goodwill, patentes, copyrights (EPSTEIN;

NACH; BRAGG, 2006, p. 375).

Ativos de mercado: sio representados por: marcas, reputacdo, canais de distribuicdo,

atestados de capacidade técnica, licenciamentos entre outros (BROOKING, 1998).

Ativos de propriedade intelectual: sdo representados por patentes, copyright, segredos ¢

know how, entre outros (BROOKING, 1998).

Atributos do produto: “propriedades importantes para um desempenho adequado do produto
que, na percep¢ao do cliente, possa exercer influéncia na sua preferéncia ou na sua fidelidade.
Essas sdo caracteristicas que normalmente diferenciam os produtos da organizagdo em relagdo

aos concorrentes, entre as quais se incluem preco e valor para o cliente” (FNQ, 2007a).
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Avaliacfo: “exame sistematico do grau em que um produto, processo ou servico atende aos

requisitos especificados” (BRASIL, 2002).

Balanco social: “¢ um meio de dar transparéncia as atividades corporativas através de um
levantamento dos principais indicadores de desempenho econdmico, social ¢ ambiental da
empresa. Além disto, ¢ um instrumento que amplia o dialogo com todos os publicos com os
quais a empresa se relaciona: acionistas, consumidores e clientes, comunidade vizinha,
funcionarios, fornecedores, governo, organizagdes nao-governamentais, mercado financeiro e
a sociedade em geral. Durante sua realiza¢do, o balango social funciona também como uma
ferramenta de auto-avaliacdo, ja que d4 a empresa uma visdo geral sobre sua gestdo e o
alinhamento dos valores e objetivos presentes e futuros da empresa com seus resultados

atuais” (ETHOS, 2007).

Benchmarking: ¢ o: “processo continuo e comparagao de praticas de gestdo, que pode incluir
a comparagdo de estratégias, procedimentos, operagdes, sistemas, processos, produtos e
servicos. Essa comparacdo ¢ feita com organizagdes-lideres reconhecidas no mercado,
inclusive com lideres de ramos de atividade diferentes da organizacdo, para identificar as

oportunidades para melhoria do desempenho” (FNQ, 2007a).

Capacitacido e desenvolvimento: sdo atividades desenvolvidas pelas organiza¢des com o
objetivo de melhorar o desempenho das pessoas nas atividades, prepara-las para novas
atividades, fomentar o auto-desenvolvimento, estimular o exercicio de competéncias basicas,
melhorar a comunicagdo, incentivar a criatividade, facilitar o trabalho em equipe e entre

outras atividades, de modo a promover o desenvolvimento das pessoas no trabalho.

Certificacdo: “modo pelo qual uma terceira parte da garantia escrita de que um produto,

processo ou servico esta em conformidade com os requisitos especificados” (BRASIL, 2002).

Certificacido de software: “emissdo de um certificado de conformidade de um software a um

certo conjunto de normas ou especificagdes, comprovada por testes de conformidade e por

testes de campo” (BRASIL, 2002).

Clima organizacional: ¢ um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho

percebido, direta ou indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham neste ambiente ¢
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que influencia a motivagdo e o comportamento dessas pessoas (adaptado de RHPORTAL

2008).

CMM - Capability Maturity Model: “modelo para avaliacdo da maturidade dos processos de
software de uma organizacdo e para identificacdo das praticas chave que sdo requeridas para
aumentar a maturidade desses processos. O CMM prevé cinco niveis de maturidade: inicial,

repetivel, definido, gerenciado e otimizado” (SEI, 2004).

CMMI - Capatibility Maturity Model Integration: “modelo para avaliagdo e melhoria da
maturidade dos processos de uma organizacdo, criado pelo Software Enginnering Institute
(SEI) como uma integragdo e evolucdo dos seguintes trés modelos: SW-CMM- Capatibility
Maturity Model for Software; SECM-EIA 731 - System Engineering Capatibility Model, ¢
IPD-CMM - Integrated Product Development CMM” (BRASIL, 2002).

Competéncias: “conjunto adequado de comportamentos de um individuo frente a situagdes

especificas” (MIRANDA, 2004).

Competéncias essenciais: correspondem a um conjunto de habilidades e tecnologias, que
habilitam uma organizacdo a proporcionar um beneficio particular para seus clientes,
propiciam diferenciagdo em relacdo aos concorrentes e se caracteriza pela dificuldade de ser

imitada pela concorréncia (HAMEL E PRAHALAD 1995).

Comunicacio com o publico externo: ¢ o didlogo interativo da organizagdo com o seu

publico externo.

Confiabilidade: “conjunto de atributos que evidenciam a capacidade do software de manter
seu nivel de desempenho sob condi¢des estabelecidas durante um periodo de tempo

estabelecido” (BRASIL, 2002).

Consolidacgao: associacdo de valores do mesmo indicador de um conjunto com a finalidade

de gerar um indicador que representa o conjunto.
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Cultura organizacional: “refere-se aos valores que caracterizam uma organizagdo em termos
de suas crencas e objetivos, ndo necessariamente descritos em normas ou regulamentos

internos” (MIRANDA, 2004).

Desdobramento: “ato de desenvolver, de estender, de abrir, de aprofundar ou de fracionar
uma pratica de gestdo, um plano de acdo, uma diretriz estratégica ou um enfoque” (FNQ,

2007a).

Desempenho organizacional: ¢ definido como os resultados obtidos dos principais
indicadores, do relacionamento da organizacdo com o mercado e suas func¢des, que permitem
avalia-los e compara-los em relacdo as metas, aos padrdes e aos referenciais pertinentes. Os
resultados dos indicadores associados a pessoas, processos ¢ produtos estdo associados aos
diversos fatores do capital intelectual, ja definidos e referenciados. (adaptado de FNQ, 2007a;

RUMMLER; BRACHE, 1995).

Diversidade: ¢ o principio basico de cidadania que visa assegurar a cada um, condigdes de
pleno desenvolvimento de seus talentos e potencialidades, considerando a busca por
oportunidades iguais e respeito a dignidade de todas as pessoas. A pratica da diversidade
representa a efetivagdo do direito a diferenca, criando condigdes e ambientes em que as

pessoas possam agir em conformidade com seus valores individuais (ETHOS, 2007).

Empreendedorismo: ¢ a competéncia das pessoas para detectar oportunidades e encontrar
modos criativos de concretiza-las, assumindo riscos e acreditando nas idéias a ponto de
apostar seu futuro nelas; um empreendedor € alguém que constréi um negdcio de valor,

muitas vezes do nada (adaptado de HALL, 2001).

Estratégia: ¢ o caminho escolhido para concentrar esfor¢os com o objetivo de tornar real a

visdo da organizacdo (FNQ 2007a).

Evolucdo do capital estrutural: corresponde a evolugdo dos diversos componentes do
capital estrutural, incluindo a infra-estrutura representada, pela quantidade de
microcomputadores, servidores, softwares diversos, infra-estrutura de rede, intranet e acesso
coletivo a infernet; infra-estrutura para atendimento de clientes e parceiros, infra-estrutura

para compartilhamento de conhecimento, etc.
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Exceléncia: “situacdo excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela organizagdo,
alcangada por meio da pratica continuada dos fundamentos do modelo sistémico” (FNQ,

2007a).

Forca de trabalho: pessoas que compdem uma organizacdo e que contribuem para a
consecucdo das suas estratégias, dos seus objetivos e das suas metas, tais como: empregados
em tempo integral ou parcial, temporarios, autonomos e contratados de terceiros e de

parceiros que trabalham sob supervisdo direta da organizacdo (adaptado da FNQ, 2007a).

Forma de apresentacdo dos indicadores: resultados e tendéncias; os indicadores de
resultado mostram um desempenho passado e os de tendéncia procuram mostrar como a

organizacgdo quer atingir resultados.

Fornecedores: “qualquer organizacdo que forneca bens e servigos. A utiliza¢ao desses bens e
servigos pode ocorrer em qualquer estagio de projeto, producdo e utilizacdo dos produtos.
Assim, fornecedores podem incluir distribuidores, revendedores, prestadores de servicos
terceirizados, transportadores, contratados e franquias, bem como os que suprem a
organizacdo com materiais € componentes. Sdo também fornecedores os prestadores de

servigos das areas de saude, treinamento e educagdo.” (FNQ, 2007a).

Governanga: ¢ o “sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administracdo, diretoria, auditoria
independente ¢ conselho fiscal. A expressdo ¢ designada para abranger os assuntos relativos
ao poder de controle ¢ dire¢cdo de uma empresa, bem como as diferentes formas ¢ esferas e
seu exercicio e os diversos interesses que de alguma forma, estdo ligados a vida das

sociedades comerciais” (IBGC, 2007).

Grau de importancia: valor da importancia atribuido, ao indicador ou ao requisito verificado

pelo indicador, pelo cliente de um processo, dentro de um intervalo ou escala de variacdo;

Indicador: instrumento de geréncia utilizado para retratar um desempenho ou uma situagao.
E imprescindivel a avaliacdo de qualquer processo e deve ser estabelecido para atender aos

clientes do processo.
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Indicadores-chave: sdo os indicadores considerados mais importantes para determinadas
verificagdes ou analises. Os indicadores de performance tém em inglés uma denominagdo

muito conhecida, sdo os Key Performance Indicators ou KPIL.

Indicador crescente: quando a evolucdo de seu valor no sentido de atingir o objetivo ¢

crescente, ou seja, quanto maior o valor, melhor o resultado.

Indicador decrescente: quando a evolugdo de seu valor no sentido de atingir o objetivo ¢
decrescente, ou seja, quanto menor o valor, melhor o resultado; um exemplo ¢ a taxa de

reclamacao.

Indice de oportunidade ou de impacto: ¢ o indice resultante da combinacdo do grau de
importancia atribuido pelo cliente de um processo e o seu indice de satisfagdo com aquele
processo; ¢ expresso matematicamente por grau de importincia x (grau de importancia -

indice de satisfag@o) e representa o impacto ou a oportunidade de melhorias em um processo.

Informacdes internas: compreendem as informagdes necessarias para apoiar as operacdes
diarias, acompanhar o progresso dos planos de acdo e subsidiar a tomada de decisdo (adaptado

de FNQ, 2007a).

Inovacgao: ¢ o processo de introduzir, adotar e implementar uma nova idéia (processo, bem ou
servi¢o) em uma organizagao em resposta a um problema percebido, transformando uma nova
idéia em algo concreto, ou seja, que gere beneficio para a organizacdo (adaptado de

ALENCAR, 2003)".

Intervalo de avaliacio: é o intervalo definido em que os valores de um indicador devem estar

situados para obter uma pontuag@o ou serem considerados para analise.

Legislacdo e regulamentacdo: ¢ todo o arcabouco constituido por regras juridicas e

reguladoras formalmente produzidas pelo estado e seus 6rgdos reguladores.

" ALENCAR, E. M. L. S. Criatividade: multiplas perpectivas. Brasilia: Universidade de Brasilia,
2003.
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Lideranca: ¢ a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando

atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem comum (HUNTER, 2004).

Limite de controle: valor atingido por um indicador, a partir do qual sinais de alerta devem

ser emitidos para providéncias.

Medicéo: “ag¢do de aplicar uma métrica de qualidade de software a um produto de software

especifico” (BRASIL, 2002).

Meméria organizacional: ¢ a capacidade de armazenar eventos, situagdes de sucesso ou
insucesso e lembrar quando isso for requerido; permite a uma organizacdo preservar, lembrar
e utilizar sua experiéncia (informacdes sobre sucessos e¢ falhas no passado) e assim aprender

com sua propria historia (Matsuda, apud UNLAND, 1994).

Metas: valores intermediarios entre o valor corrente (ou atual) e o objetivo para um indicador.

Metodologia: ¢ um conjunto de técnicas e procedimentos sistematicos utilizados no processo

de desenvolvimento de software.

Missao: “a razdo de ser uma organizacao, as necessidades sociais a que ela atende e seu foco

fundamental de atividades” (FNQ, 2007a).

Monitoramento ambiental: ¢ a “aquisi¢@o e o uso da informagdo sobre eventos, tendéncias e
relagdes em seu ambiente externo, além do conhecimento que auxiliara os gerentes a planejar

futuras a¢des” (MORESI, 2001b).

Normas e padrées: ¢ o conjunto de boas praticas elaboradas e divulgadas por entidades de
reconhecida competéncia e isencdo, adotadas pelas organizagdes em seus processos, produtos
e servicos. Neste conjunto incluem também as boas praticas desenvolvidas nas proprias

organizagdes e por elas adotadas.

Objetivo: valor considerado adequado para o indicador, tendo em vistas as caracteristicas

otimas de desempenho ou de satisfacdo.
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Organizagdo: uma organizagdo pode ser definida como “entidade que serve a realizacdo de
acoes de interesse social, politico, administrativo etc.; instituicdo, Orgdo, organismo,
sociedade” (HOUAISS, 2001; VILLAR; FRANCO 20012); numa visdo mais humanista, uma
organizagdo ¢ definida pelo compromisso que as pessoas constroem, umas em relacdo as

outras e em relagdo a alguma coisa que valorizam em comum (SENGE, 2002).

Organizacio intensiva em conhecimento: sdo as organizacdes cujos negdcios sejam fruto de
conhecimentos que estdo embutidos em seus produtos e servigos (adaptado de STAPLES;

GREENAWAY; McKENN, 2001).

Organizacdo que desenvolve software - organizagdo cujas principais atividades sio o

desenvolvimento e/ou a integracdo de softwares, que podem ser proprios, de terceiros e livre.

Parcerias: forma de colaboracdo entre organizagdes, na qual juntam conhecimentos e
recursos para desenvolver projetos ou para acdes continuadas, visando explorar oportunidades

de negocios. Nesta pesquisa o termo inclui também as aliangas estratégicas.

Partes interessadas (stakeholders): “um individuo ou grupo de individuos com interesse
comum no desempenho da organizacdo e no ambiente em que opera. A maioria das
organizagdes possui as seguintes partes interessadas: os clientes; a for¢a de trabalho; os
acionistas e os proprietarios; os fornecedores; e a sociedade. A quantidade e a denominagao

das partes interessadas podem variar em fun¢@o do perfil da organiza¢do” (FNQ, 2007a).

Periodicidade de obten¢io de um indicador: ¢ o intervalo entre duas medi¢Ges consecutivas

do indicador.

Ponderador do indicador: peso atribuido a uma grandeza ou uma funcdo para obter o

indicador de um conjunto.

2 HOUALISS, A.; VILLAR, M.; FRANCO, F. M. M. Diciondrio Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro:
Objetiva, 2001, 2922 p.
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Processo: “conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos
(entradas) em produtos (saidas), sendo que as entradas para um processo sdo geralmente

saidas de outros processos” (FNQ, 2007a).

Processo de software: “conjunto de atividades, métodos, praticas e transformacdes que as
pessoas empregam para desenvolver e manter software e os produtos associados por exemplo,
planos de projeto, documentos de projeto/design, codigo, casos de teste, manual do usuario”

(BRASIL, 2002).

Produto: resultado de atividade ou processos. Deve-se considerar que: o termo produto pode
incluir servigos, materiais e equipamentos, informacdes ou uma combinagdo desses
elementos; um produto pode ser tangivel (como, por exemplo, equipamentos ou materiais) ou
intangivel (por exemplo, conhecimento ou conceitos), ou uma combinacdo dos dois; e um
produto pode ser intencional (por exemplo, oferta aos clientes), ou ndo - intencional (por

exemplo, um poluente ou efeitos indesejaveis). (FNQ, 2007a).

Qualidade: “totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo, um
produto, uma organizacdo ou uma combinacdo destes), que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades procedimentos, os critérios € a maneira como as principais decisdes

sdo tomadas, comunicadas e conduzidas, em todos os niveis da organiza¢dao” (FNQ, 2007a).

Qualidade de vida: ¢ um conjunto de percepgdes individuais de vida no contexto dos
sistemas de cultura e de valores em que vivem, ¢ em relagdo a suas metas, expectativas,
padroes e preocupagdes. O propodsito de um programa de qualidade de vida ou promogéo de
satide nas organizagdes ¢ encorajar e apoiar habitos e estilos de vida que promovam saude e
bem estar entre todos os funciondrios e familias durante toda a sua vida profissional.

(RHPORTAL, 2008).

Qualificacio de indicadores: é o processo matematico através do qual o intervalo de
avaliagdo de diferentes indicadores ¢ referido a uma mesma base, por exemplo, percentual.

Este processo visa facilitar a avaliagcdo e gestdo de diferentes indicadores.
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Relacionamento com os clientes: corresponde as relagdes de uma organizacdo com pessoa
ou outra organizagdo que recebe seu produto; como exemplos, tem-se consumidor, usuario

final, varejista, beneficiario e comprador (baseado em FNQ, 2007a).

Relacionamento com os parceiros: parceria ¢ definida como a forma de colaboracdo entre
organizacdes, na qual juntam conhecimentos e recursos para desenvolver projetos ou para
acoes, visando explorar oportunidades de negocios; o relacionamento com parceiros é a

relacdo de organizagdes que atuam em parcerias.

Relacionamento com a sociedade: o relacionamento com a sociedade corresponde ao
direcionamento dos esfor¢os da organizacdo para o fortalecimento de suas ligagcdes com a
sociedade que se da através do respeito aos costumes e culturas, o empenho na disseminag¢ao
de valores éticos e sociais e ainda, o fortalecimento de seu papel como agente de melhorias

sociais (adaptado de ETHOS, 2007).

Relacionamento com o mercado: corresponde ao direcionamento dos esforcos da

organizagdo para o fortalecimento de suas ligacdes com os potenciais clientes.

Requisitos (requirement): “necessidades basicas do cliente, geralmente explicitadas como
condicdo de negdcio no contrato com o fornecedor. S@o caracteristicas, tais como
especificagdes técnicas, prazo de entrega, garantia, que o cliente requer do produto. Uma
condicdo ou capacidade necessitada por um usudrio, para resolver um problema ou alcangar

um objetivo” (BRASIL, 2002).

Responsabilidade social e ambiental: a nogdo de responsabilidade social ¢ ambiental
decorre da compreensdo de que a agdo das empresas deve, necessariamente, buscar trazer
beneficios para a sociedade, propiciar a realizagdo profissional dos empregados, promover
beneficios para os parceiros e para o meio ambiente e trazer retorno para os investidores. A
responsabilidade de lutar pela preservacdo ambiental leva a organizagdo a desenvolver
atitudes, aplicar tecnologias e melhorar processos, a fim de prevenir e reduzir os impactos

sobre os recursos naturais (adaptado de ETHOS, 2007).

SPICE - Software Process Improvement and Capability dEtermination: “projeto estabelecido
em junho de 1993 pela ISO/IEC JTC1/SC7 (Subcomité de Engenharia de Software) com trés
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objetivos principais: auxiliar o desenvolvimento de uma Norma Internacional para avaliacdo
de processos de software; coordenar e analisar utilizacdes desta futura norma para subsidiar
revisoes antes de sua publicagdo como norma (esta atividade ¢ chamada de SPICE Trials); e

disseminar a futura norma no mercado” (BRASIL, 2002).

Tendéncia: “comportamento do conjunto de resultados ao longo tempo. Nao se especifica

nenhum prazo minimo para se estabelecer tendéncia” (FNQ, 2007a).

Tipos de indicadores: niimeros absolutos, indices, porcentagens, ¢ taxas para indicadores

quantitativos e avaliacdo para indicadores qualitativos.

Trabalhador terceirizado: “¢ o trabalhador contratado por empresa prestadora de servigos, e
ndo diretamente pela empresa. Terceirizagdo € a contratagdo de servigos por meio de empresa
intermediaria entre o tomador de servi¢os e a mao-de-obra, mediante contrato de prestagdo de

servigos” (ETHOS, 2007).

Trabalho em equipe: é a atividade desenvolvida por um grupo de pessoas em busca de um

objetivo comum.

Valor adicionado: “diferenca entre o valor da produgdo e as compras de bens intermediarios
de um processo produtivo. Corresponde ao valor novo gerado pelo processo produtivo de uma

unidade produtiva durante um determinado periodo” (BRASIL, 2002).

Valor-alvo: ¢ o valor resultante da traducdo das expectativas do cliente em relagdo a um

determinado pardmetro ou valor consagrado como 6timo para determinado processo.

Valor do indicador: resultado numérico da quantificagdo de um indicador.

Valores e ética: valores e principios éticos formam a base da cultura de uma organizagao,
orientando sua conduta e fundamentando sua missao social. A ado¢do de uma postura clara e
transparente, no que diz respeito aos objetivos e compromissos €ticos da empresa fortalece a
legitimidade social de suas atividades, refletindo-se positivamente no conjunto de suas

relagdes (ETHOS, 2007).
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Visao: “Estado que a organizacdo deseja atingir no futuro. A visdo tem a intencdo de

propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizacao” (FNQ, 2007a).
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Universidade de Brasilia
Faculdade de Economia, Administracio e Ciéncia da
Informacio e Documentacao -FACE

Departamento de Ciéncia da Informacio e Documentacio - CID
Programa de Pés-Graduacio em Ciéncia da Informacéio -PPGClInf

APENDICE A
APRESENTACAO

Prezado(a) Senhor(a),

Estou cursando o doutorado em Ciéncia da Informagdo na Universidade de Brasilia - UnB,
meu nome ¢ Marcilio Mendes de Oliveira, minha orientadora é a Doutora Sofia Galvao Baptista e meu

foco de pesquisa € o Capital Intelectual de Desenvolvedoras de Software.

Estou no estagio da pesquisa no qual ja desenvolvi uma base tedrica para um modelo de
representacdo e avaliacdo do capital intelectual, a partir de estudos e analise de outros modelos,

inclusive utilizando a estrutura dos Critérios de Exceléncia do Premio Nacional da Qualidade.

O Capital Intelectual € para as empresas intensivas em conhecimento, um dos pilares para que
elas possam maximizar o desempenho atual e futuro. Com base nesta pesquisa sera desenvolvido um
modelo composto por quatro capitais que devem ser representados e avaliados. Séo eles: o capital

humano, o capital estrutural, capital de relacionamento e capital ambiental.
Eu gostaria de entrevista-lo com os seguintes objetivos:

a) Verificar a adequagdo do conjunto de praticas e indicadores para representar o capital

intelectual de desenvolvedoras de Software e eventualmente identificar novas variaveis;
b) Verificar o grau de concordancia com os conceitos das praticas e indicadores;
¢) Verificar o grau de concordancia os fundamentos do modelo.

Vocé foi escolhido para participar da pesquisa em fungo do seu perfil profissional, do tipo de
atividade exercida e pelo perfil de sua organizagdo. Por isso gostaria de contar com a sua colaboragéo

no sentido de responder as questdes formuladas, cujo tempo de resposta esta estimado em 30 minutos.

Desde ja agradeco a sua participacdo e destaco que todas as informagdes da pesquisa serdo

consideradas como totalmente confidenciais.
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APENDICE B
ROTEIRO DA ENTREVISTA

IDENTIFICACAO INSTITUCIONAL E PESSOAL DO ENTREVISTADO — Parte A
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A2 - Qual o0 seu grau de escolaridade? .........c.eceviiriieierieierieieeiee ettt ettt

A3 - Vocé poderia explicar seu entendimento de capital intelectual?

VARIAVEIS DO CAPITAL INTELECTUAL - Parte B

Variaveis sdo os fatores, praticas e indicadores associados a avaliacio do capital intelectual.

Os fatores sdo os componentes de cada dimensido do capital intelectual. As praticas descrevem
“como” sao realizados os procedimentos para a avaliacio do capital intelectual e os indicadores
definem as “métricas” para a avaliacao.

Variaveis do Capital Humano
Capital humano refere-se tanto a capacidade, a habilidade e a experiéncia quanto ao
conhecimento formal das pessoas que integram uma organizacao.

B1 - Vocé acha que os seguintes fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos
permitem representar e avaliar o capital humano de desenvolvedoras de software? (apresentar
a relagdo de fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos)

B2 - Vocé acha que existem outros, fatores, praticas e indicadores deste capital que devem ser
incluidos no modelo? Quais seriam? Vocé poderia explicar brevemente o seu entendimento
desses, fatores, praticas e indicadores?

Variaveis do Capital Estrutural

Capital estrutural é o conjunto de sistemas administrativos, conceitos, modelos, rotinas, marcas,
patentes e programas de computador, ou seja, a infra-estrutura necessaria para fazer a empresa
funcionar.

B3 - Vocé acha que os seguintes, fatores, praticas e indicadores com o0s respectivos conceitos
permitem representar e avaliar o capital estrutural de desenvolvedoras de software?
(apresentar a relacdo de fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos)

B4- Vocé acha que existem outras variaveis deste capital que devem ser incluidas no modelo?
Quais seriam? Vocé poderia explicar brevemente o seu entendimento desses fatores, praticas e
indicadores?
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Variaveis do Capital de Relacionamento
Capital relacionamento é definido como a rede de relacionamento de uma organizacio com
clientes, sociedade e parceiros.

BS5 - Vocé acha que os seguintes fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos
permitem representar e avaliar o capital de relacionamento de desenvolvedoras de software?
(apresentar a relagdo de fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos)

B6 - Vocé acha que existem outras variaveis deste capital que devem ser incluidas no
modelo? Quais seriam? Vocé poderia explicar brevemente o seu entendimento desses fatores,
praticas e indicadores?

Variaveis do Capital Ambiental
Capital ambiental é a capacidade de reagfo derivada da compreensio das influéncias dos fatores
do ambiente externo onde a organizacio esta inserida.

B7 - Vocé acha que os seguintes fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos
permitem representar e avaliar o capital ambiental de desenvolvedoras de software?
(apresentar a relacdo de fatores, praticas e indicadores com os respectivos conceitos)

B8 - Vocé acha que existem outras variaveis deste capital que devem ser incluidas no
modelo? Quais seriam? Vocé poderia explicar brevemente o seu entendimento dessas praticas
e indicadores?

Variaveis Gerais
Sao varidveis que estio associados a organizacio ou ao capital intelectual como um todo.

B9 - Vocé acha que as seguintes varidveis gerais com o0s respectivos conceitos podem
completar a representacdo do capital intelectual de desenvolvedoras de software? (apresentar
a relagdo das variaveis gerais com os respectivos conceitos)

B10 - Vocé acha que existem outras variaveis gerais que devem ser incluidas no modelo?
Quais seriam estas variaveis? Vocé poderia explicar brevemente o seu entendimento delas?

MODELO DE REPRESENTACAO - Parte C

O modelo proposto para representacdo do capital intelectual de desenvolvedoras de software
possui as seguintes caracteristicas: (reapresentar brevemente as principais caracteristicas e
figuras).

C1 - O que vocé acha dos fundamentos do modelo para as desenvolvedoras de software?

C2 — Quais os pontos ou caracteristicas positivas do modelo?
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C3 - Quais as melhorias sugeridas para o modelo inicial?

C4- Qual o grau de utilidade das informag¢des do capital intelectual internamente na
organizagao?

C5 - Qual o grau de utilidade das informagdes do capital intelectual para o publico externo?

ENCERRAMENTO DA ENTREVISTA - Parte D

D1 - Vocé gostaria de acrescentar mais alguma informagao?

Agradecimentos
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APENDICE C

EXEMPLOS DE DETALHAMENTO PARA PRATICAS E INDICADORES

1 - Pratica apoio ao empreendedorismo

a) Descrigdo

Aqui na nossa organizagdo a pratica do empreendedorismo ¢ realizada da seguinte
forma: nds incentivamos as pessoas a trazerem suas idéias para os administradores;
essas idéias sdo avaliadas por um comité com diferentes perfis e diferentes
competéncias; este comité entdo informa a diretoria da organizacdo que aquela idéia
pode ser lucrativa e pode ser encampada; uma vez definida que a idéia sera
encampada, o colaborador que propds aquela idéia passa a ser o pivo desse projeto; a
organizagdo tenta buscar de alguma forma patrocinio ou verbas para executar aquele
projeto internamente; o objetivo final é que se crie uma empresa na qual nossa
organizacdo tenha uma participacdo que varia em funcdo de quanto a nossa
organizacdo se envolveu com o projeto e quanto aquele que trouxe a idéia investiu no

projeto; ele, entdo passa a ser socio e empreendedor de sua propria idéia.

b) Abrangéncia
A pratica de aplica a toda a for¢a de trabalho da organizacdo, independente de cargo,

fungdo, tempo de experiéncia e tempo de trabalho na empresa.

c¢) Continuidade
Esta pratica foi implantada hé cinco anos e vem sendo realizada regularmente todos os

anos.

2 - Indicador taxa de participagdo de novos produtos

a) Definicao

E a relagdo entre o faturamento com novos produtos e o faturamento total. O indicador
pode ser referido também como a relag@o entre o faturamento com novos produtos e a
receita liquida da organizagdo, ou ainda, a rela¢do entre o lucro com novos produtos e

lucro total.
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Método de coleta:

- levantamento dos dados referente ao faturamento com novos produtos;
- levantamento do lucro total da organizacio;
- considerar como novos produtos aqueles cujo inicio de comercializagdo ocorreu nos

ultimos dois anos.

¢) Método de consolidagao

- indicador pode ser consolidado por familia de produtos ou por unidade de
desenvolvimento de produtos, utilizando como ponderadores o total de faturamento
ou receita liquida da familia de produtos ou da unidade de desenvolvimento de

produtos.

3 - Indicador indice de satisfacdo de clientes

a) Definicdo:
E o indice que avalia a proporgdo de clientes satisfeitos com a organizagdo. Este indice
¢ obtido a partir da agregacdo de indicadores que avaliam a satisfagdo do cliente com

os tipos de relagdes com a organizagio.

b) Método de coleta:

- Os indicadores a serem medidos devem ser definidos a partir dos requisitos
apontados pelos clientes em pesquisa qualitativa. Esta mesma pesquisa deve avaliar
também a importancia atribuida pelos clientes aos requisitos apontados.

- A obten¢do dos dados deve ocorrer a partir de pesquisa quantitativa a ser realizada
preferencialmente, através de entrevistas pessoais com os clientes pessoas fisicas ou
representantes de pessoas juridicas. Alternativamente, podem ser utilizados
questionario eletronico e correio.

- O instrumento de coleta deve ser um questionario estruturado com questdes de
multipla escolha referente ao grau de satisfagdo (5 para muito satisfeito, 4 para
satisfeito, 3 indiferente, 2 insatisfeito e 1 muito insatisfeito.

-Para quantidade de clientes inferior a 100, a pesquisa deve ser censitaria ¢ maior que
100 e ainda deve ser por amostragem aleatdria.

- Exemplo de algumas questdes ou indicadores que podem ser inseridos no

questionario: satisfagdo com a qualidade dos produtos, satisfagdo com os prazos de
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entrega, satisfacdo com o suporte técnico, satisfacdo com as atualizagdes de software

recebidas.

c) Método de agregacao

- O indice de satisfacdo ¢ um agregado dos indicadores pesquisados e deve ser
calculado utilizando como ponderadores a importancia atribuida pelos clientes a cada
requisito, indicador ou familia de indicadores (de 1 a 5, sendo 1 sem importancia 5

muito importante).
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APENDICE D

APRESENTACAO DAS INFORMACOES DO CAPITAL INTELECTUAL

Como resultado das medigoes e avaliacdes deve ser elaborado um relatério com a
consolidagdo de todas as informacgdes gerenciais do capital intelectual. Sveiby (1998)
considera que inicialmente deve ser identificado quem esta interessado nos resultados. Ele
recomenda que nas informagdes para divulgacdo externa, a empresa se descreva com a maior
acuracia possivel e inclua, além dos indicadores, um texto explicativo, uma vez que nao ¢
possivel expressar em termos monetarios cada ativo intangivel. Devido a inexisténcia de
padroes aceitos pela contabilidade, a apresentacdo voluntaria de informacgdes sobre o capital
intelectual é a Unica solucdo a curto prazo. A longo prazo, depende da demanda por estas
informagdes pelos mercados de capitais. Se os investidores e analistas de mercado
concordarem que as informagdes do capital sdo benéficas para explicar a performance dos
negocios as empresas, ndao terdo outra escolha a ndo ser a divulgacdo dessas informagdes

(BONTIS, 2001).

A exemplo dos relatérios da administragdo das empresas de capital aberto, ¢

conveniente que os relatorios do capital intelectual tenham a seguinte estrutura:

a) mensagem da administracdo aos stakeholders, apresentando o relatério e

comentando os aspectos relevantes associados ao capital intelectual;
b) apresentacdo dos indicadores e praticas comparando com periodos anteriores;

c) notas explicativas de procedimentos adotados, comentarios e justificativas dos

indicadores e praticas.

Em todo sistema de avaliagdo, o que interessa sdo as comparagdes. Uma avaliagdo
nada significa se ndo for comparada a algum tipo de referencial: a uma outra empresa, ao ano
anterior, ao que foi planejado ou a um orcamento. Ao se iniciar a avaliagdo do capital
intelectual deve-se estar preparado para dar prosseguimento as avaliagdes de modo a cobrir,
pelo menos trés ciclos de avaliagdo antes de se tentar avaliar os resultados. O ideal é que as

avaliagOes sejam repetidas anualmente (SVEIBY, 1998).



