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INTRODUCAO
Na economia da era industrial, as empresas criavam valor apenas através de seus ativos
materiais, transformando matéria-prima em produto acabado. Esses ativos que, segundo Lemos
(1999), em 1982 representavam nos EUA, 62% do valor das empresas, foram rapidamente
substituidos por um novo ativo intangivel: o conhecimento. Ao final da década de 1980, quando se
consolidou a Era do Conhecimento com a predominincia desse novo ativo, o valor dos ativos

materiais nos EUA representavam apenas entre 10 a 15% do valor das empresas.

Esse ativo intangivel estd sendo agora medido ndo apenas pela perspectiva financeira como
também pela perspectiva do cliente e do mercado, dos processos de negdcios e do aprendizado e
crescimento dos recursos humanos da empresa. Todas essas perspectivas sao centradas na estratégia,

de forma a alinhar todas as atividades internas da empresa a proposi¢ao de valores.

Os ativos contédbeis, que medem apenas os bens tangiveis tais como iméveis, equipamentos,
estoques e saldo bancario, vém perdendo sua significancia na avaliagdo das empresas pelos analistas
de mercado na Era do Conhecimento. Mais do que mais uma novidade conceitual ou modismo na
area de negocio, atualmente a importancia dos ativos intangiveis é reconhecida para valorar as a¢des
das empresas. Em estudo realizado em 1995 pela Morgan & Stanley Capital International World
Index (SVEIBY, 1998), as empresas siderdrgicas Berthlehen Steel e Nucor possuiam praticamente o
mesmo valor contdbil. Entretanto, a Nucor apresentou uma rentabilidade liquida de 17 por cento
sobre o patrimdnio e a Berthlen Steel, apenas de 3 por cento. O diferencial da Nucor era o seu
inovador modelo de miniusinas e uma abordagem gerencial que desencadeava a competéncia de seus
funciondrios. Empresas lideres de solucdes de tecnologia da informacao tais como Microsoft e
Oracle possuem a¢des no mercado cujos valores sdo cerca de dez vezes maiores do que o seu valor

contdbil. Os antigos paradigmas contdbeis ndo conseguem explicar o que provoca esta grande
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diferenca de valores nem o surto de aparecimento de empresas com capital social relativamente

baixo, mas com uma enorme capacidade de gerar riquezas.

Esta nova riqueza intangivel, percebida pelas organizacdes da Era do Conhecimento, é
definida como capital intelectual e assume extrema importancia no cenario econdmico,
consubstanciando-se em pilar basico para a sustentacdo de uma organizacado de exceléncia. Stewart
(1998) define capital intelectual como material intelectual — conhecimento, informacao, propriedade
intelectual e experiéncia — que pode ser colocado a disposi¢@o para a criacao de riqueza. Este ativo
intangivel, de reconhecida importancia como vantagem competitiva, € tao dificil de imitar quanto de
mensurar. Determinar o seu valor ainda é uma atividade imprecisa e complexa. Os procedimentos
contdbeis tradicionais ndo conseguem englobar todas as dimensdes dos negdcios. Entretanto,
considerar esses valores intangiveis € de grande importancia para o planejamento estratégico da base

de conhecimento organizacional.

Os ativos mais valiosos de que dispdoem as organizacdes na Era Conhecimento sdo a
informacao e o conhecimento. Segundo Borges (1995), nas organizac¢des da Era do Conhecimento, a
informacao, gerando ac¢do, isto é, conhecimento, constitui 0 mais importante recurso de agregacao de

valor.

A tecnologia da informagdo — Tl apresenta-se para as organizagdes da Era do Conhecimento
como uma aliada estratégica de suas dreas de negdcio na descoberta de novas oportunidades e no
provimento da infra-estrutura tecnoldgica necessdria a criacao e compartilhamento do conhecimento
institucional. Jack London (2002) chega a afirmar que o que move o mundo hoje e no futuro ndo é a
economia nem a politica: sdo a tecnologia e os sistemas de informacdo. A TI, mais especificamente,
o software, € o elemento central do processo inovador, capaz de diminuir, unir ou eliminar vdrias de
suas etapas (TERRA, 2001). O uso intensivo de software permite, por exemplo, trazer a interacao
com clientes para um patamar bem mais elevado de qualidade, servico e personalizacdo, além de

permitir a deteccdo de macrotendéncias com extrema velocidade.
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Os sistemas de informacdo agregam valor significativo ao capital intelectual das
organizagdes. Nas organizagdes do conhecimento, os sistemas de informacao sdao desenhados para
atenderem a dois principais propositos: fornecer informagdo que agregue valor ao processo de
decisdo e disponibilizar a informacao as pessoas que dela precisam. Os conhecimentos necessdrios
as suas implementagdes e os conhecimentos gerados a partir de suas informacdes sdo os seus valores
intangiveis agregados. Dessa forma, mensurar os valores agregados a partir dos sistemas de

informacao torna-se de fundamental importancia para as organizacoes.

O Tribunal de Contas da Unido deve ter atuacao e condugado gerencial de uma organizacao do
conhecimento para que possa ser reconhecido como institui¢ao publica de qualidade e agregar valor
a sociedade. O Tribunal tem a missdo de assegurar, em beneficio da sociedade, a efetiva e regular
gestdo dos recursos publicos de inimeros 6rgdos e entidades nas diversas esferas de governo dos trés
poderes da Republica. Para o exercicio efetivo das atribui¢des institucionais do Tribunal, foram
criados processos de trabalhos nitidamente voltados para a criagdo e disseminacdo do conhecimento
a partir de informacgdo. Os sistemas de informacgdo sdo a principal ferramenta de suporte a esses

Pprocessos.

Para melhorar os processos orientados a informacdo, o Tribunal tem investido em
implantacdo e aquisicdo de sistemas de informacdo hd mais de uma década. Entretanto, mais
informacdes, mais sistemas e mais tecnologias nao significam necessariamente melhores resultados.
Medir quanto os sistemas de informacao agregam ao capital intelectual € mais significativo do que

avaliar seu custo monetario.

A mensuracao dos ativos intangiveis ainda nao possui um padrio universalmente aceito, mas
0s principais autores sobre o assunto, Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998) Stewart (1998),
apresentam visdes muito semelhantes de capital intelectual e modelos de mensuracdo por meio de

indicadores.
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Esses autores ndo apresentam um modelo ou uma estrutura especifica para mensurar a
importancia de sistemas de informagdo para a contribuicdo do capital intelectual, mas pode-se
perceber, percorrendo a estrutura dos modelos de mensuracdo apresentados pelos autores, que a
tecnologia da informacao e os sistemas de informagdo possuem uma correlagdo muito estreita com

os indicadores que compdem esses modelos.

Este trabalho apresenta um conjunto de diretrizes que irdo nortear a elaboracdo de um
modelo para mensuragdo do ganho do capital intelectual decorrente da implantacio e uso de sistemas
de informagdo no Tribunal de Contas da Unido. Apesar de ainda ndo existir um modelo de
mensuragdo dos valores intangiveis no Tribunal, essas diretrizes propdem que as caracteristicas dos

sistemas de informacao sejam consideradas como fatores que agregam valor ao capital intelectual.

Ao mensurar os valores que os sistemas de informacdo agregam ao capital intelectual, o
Tribunal passa a dispor de um valioso instrumento para decidir sobre o investimento em solucdes de
Tl e para avaliar a eficcia das solugdes desenvolvidas ou adquiridas. O investimento em sistemas de
informacdo deve ser reavaliado a luz do modelo de gestao do conhecimento, para priorizar as
solugdes que gerem ativos do conhecimento, em detrimento de investimento nos sistemas que apenas

possam ser contabilizados como custos operacionais.

No presente trabalho, o primeiro capitulo apresenta conceitos de capital intelectual focando
os trabalhos de Edvinsson e Malone (1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998). Os autores discutem a
importancia de tornar os conhecimentos da organizacgao ativos que podem ser aplicados para agregar
valor. No Capitulo 2, sdo apresentados conceitos concernentes a mensuracao do capital intelectual. A
importancia da mensura¢ao para a organizacdo do conhecimento € ressaltada e sdo descritos os
modelos de mensuragdo mais significativos. No Capitulo 3, sdo apresentados os conceitos
pertinentes a sistemas de informagdo. Para efeito de contextualizacdo, sdo apresentados
primeiramente os conceitos de sistemas e de informacao, suas caracteristicas e sua influéncia nas

organizacdes. O Capitulo 4 discorre sobre a estreita relagdo que os sistemas de informagdo possuem
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com organizacdes da Era do Conhecimento. Apresenta uma andlise do impacto dos sistemas de
informagdo nas organizagdes do conhecimento, considerando as caracteristicas concernentes aos
sistemas de informac¢do e os indicadores pertinentes ao modelos de mensuracdo de capital
intelectual. O Capitulo 5 apresenta os principais sistemas de informa¢do implantados e em utilizagdao
no Tribunal, de acordo com a estrutura de classificacdo definida por Laudon (2001). Analisa a
contribuicao dos sistemas de informag¢ao do Tribunal para o crescimento dos indicadores de capital
intelectual. O Capitulo 6 relaciona as diretrizes para mensurar o ganho do capital intelectual com a
implantacdo de sistemas de informacdo. Essas diretrizes sdo fundamentadas nos conceitos de
mensuragdo de capital intelectual, caracteristicas de sistemas de informacao e suas classificacdes,
abordadas em capitulos anteriores. Finalmente, o trabalho apresenta a conclusao sobre os conceitos
abordados e discute os desafios que permanecem concernentes ao tema. O Anexo I apresenta, de
forma sintética, indicadores de mensuracdo de capital intelectual e os modelos de mensuragdo
discutidos no Capitulo 2. O Anexo II apresenta o resultado do estudo da influéncia das
caracteristicas dos sistemas de informacdo sobre os indicadores do capital intelectual. O Anexo III
apresenta o portfélio dos sistemas de informagdo implementados ou adquiridos pelo Tribunal de

Contas da Uniao.
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1 CAPITAL INTELECTUAL

1.1 A Era do Conhecimento

Nos dias de hoje, a sociedade tem sido pressionada a evoluir rapidamente a fim de se adaptar
as constantes inovacoes requeridas pela nova forma de organizacao do mundo globalizado. Percebe-
se que surge uma nova forma de riqueza que consiste no tratamento de informacao para a geragdo de
conhecimento como principal fator para agregar valor ao processo produtivo (WRISTON, 1994,
apud EDVINSSON e MALONE, 1998). E notével a crescente substituicio, em todos os niveis
organizacionais da sociedade, das atividades que requerem forca fisica por aquelas que utilizam

intensivamente a capacidade cerebral.

Na Era do Conhecimento, diferentemente do que acontecia na era industrial, as riquezas de
uma organizacio também incluem os produtos do conhecimento e ndo apenas os recursos naturais,
materiais e financeiros. Segundo Edvinsson e Malone (1998), nas areas de administracdo e
contabilidade, o valor de uma organizagdo estd em seus ativos, que constituem toda a propriedade de
uma empresa que pode ser expressa por um valor em dinheiro. Os ativos se apresentam basicamente
de duas formas: os tangiveis, palpdveis, precisos € mensurdveis, como por exemplo, contas a
receber, plantas industriais, equipamentos, imdveis, investimentos, entre outros, € os chamados
intangiveis, que sdo aqueles que ndo possuem existéncia fisica, mas mesmo assim, representam valor
para a empresa. Hoje o conhecimento € mais valioso que o conjunto de ativos tangiveis de uma

organizacao.

A capacidade mental coletiva € o grande fator que alavanca o desempenho da organizacio no
restritivo e competitivo mercado atual. Segundo Borges (1995), a crescente diversidade das

necessidades dos clientes que resultam em grande variedade de produtos e servigos, com ciclos de
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vida cada vez mais curtos, exigem atuacao mais rapida do corpo gerencial na idealizacao e adaptacao

de modelos que sirvam de base para a formulacdo da estratégia competitiva.

Medir o valor de uma organizacdo apenas com base nos conceitos da contabilidade
tradicional ja ndo € mais vidvel. Somente as riquezas fisicas podem ser medidas dessa forma. No
entanto, as riquezas da Era do Conhecimento devem ser medidas utilizando-se os conceitos de
capital intelectual. Uma economia que ndo consegue medir adequadamente seu valor ndo consegue
distribuir seus recursos de maneira precisa nem remunerar adequadamente seus cidaddos

(EDVINSSON; MALONE, 1998).

Na 4rea empresarial, € consenso que a informagdo € um dos recursos mais criticos. A receita
para a melhoria do desempenho nos negécios contém um amplo programa de gestdo da informacao,
com énfase na geracdo, expansdo do uso e acesso por seus empregados e parceiros. Apesar da
informagdo ser ideal para a transmissdo do conhecimento explicito, de forma isolada, ela é
desprovida de significado. O valor agregado para as organizagdes estd na criacdo e gestdo de
conhecimento a partir da informacao. Para que empresas sobrevivam na sociedade do conhecimento
sdo requeridas habilidades para gerir o conhecimento e utilizd-lo nos processos de geracdo de

riquezas.

1.2 A empresa do conhecimento

O éxito de uma organizag¢ao ja nao pode mais ser assegurado apenas pelo seu tamanho, marca
ou participacdo no mercado financeiro. Em uma empresa voltada para o conhecimento, a informacao
assume um papel econdmico préprio e modifica o papel desempenhado por seus empregados. O
capital intelectual passa a ser o verdadeiro diferencial competitivo. De acordo com Klein (1998, p.1),
“E o capital intelectual das empresas — seu conhecimento, experiéncia, especializacio e diversos
ativos intangiveis, ao invés de seu capital tangivel fisico e financeiro — que cada vez mais determina

suas posicdes competitivas”.
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Nas empresas que ndo possuem programas de gestdo de capital intelectual, estes valiosos
ativos intangiveis estdo dispersos nas cabecas das pessoas que compdem a empresa, internalizados
em sua cultura e embutidos implicitamente em rotinas e processos informais, além de estar nos
diversos produtos gerados pelos processos organizacionais, tais como relatérios, documentos, bancos

de dados e, ainda, em experiéncias adquiridas na condugao dos negdécios.

As pressoes exercidas sobre as empresas em termos de necessidade de flexibilizacdo e
capacidade de adaptacdo as constantes inovagdes do mercado tém levado muitas empresas a
adotarem uma abordagem estratégica da gestio do capital intelectual que, na prética, se traduz em
um conjunto de iniciativas gerenciais e tecnoldgicas que visam transformar material intelectual bruto
em conhecimento passivel de ser utilizado para agregar valor, da mesma forma que vem sendo feita,

ha algum tempo, com os ativos tangiveis da empresa.

O reconhecimento do importante papel que o conhecimento tem no resultado da avaliagdo
contdbil do valor de mercado das empresas tem impulsionado as organizac¢des a avaliar e mensurar
sua memoria institucional e suas habilidades desenvolvidas no decorrer dos anos. Em tltima analise,
o desafio € estabelecer um sistema que defina os elementos componentes do capital intelectual a fim

de calcular todo o seu conhecimento adquirido ao longo do tempo.

1.3 Capital intelectual

Nao foi repentinamente que se percebeu uma razoavel diferenca entre o valor de mercado e a
realidade contdbil das organizacdes. Na Era do Conhecimento, essa diferenca atinge patamares
elevados e dificultam significativamente os trabalhos para a elaboragao e entendimento dos balangos
patrimoniais e financeiros das corporag¢des. Ha um consenso em torno da idéia de que existe uma

falha na sistematica de medi¢ao dos valores das empresas.
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Para entender como funciona essa sistemadtica, € necessario recorrer a conceitos da
Administracdo e Contabilidade. Em ambas, ha o entendimento que o valor de uma organizacao esti
nos ativos, que constituem toda a propriedade de uma empresa que possa ser expressa por um valor
em dinheiro. Os ativos, por sua vez, se dividem em quatro categorias basicas: os ativos circulantes,
aqueles que provavelmente serdo utilizados ou vendidos dentro de um ano, como por exemplo,
estoque e contas a receber; os ativos permanentes ou de longa duracdo, que sdo representados por
plantas industriais, equipamentos, imdveis € possuem vida ttil superior a um ano; os investimentos,
como as agdes e obrigacdes de propriedade de uma empresa. Essas trés primeiras categorias sao
precisas e mensurdveis. A dltima, a dos ativos intangiveis, compdem os ativos que ndo possuem
existéncia fisica, sdo de longo prazo e de dificil avaliacdo precisa, mas representam elevado valor

para a eémpresa.

O que se percebe a partir da defini¢do de diversos autores de estudos sobre capital intelectual
€ que existe um raciocinio comum para a classificacdo das dimensdes do capital intelectual. As
diferencas notadas entre seus estudos se referem ao enfoque dado ao conjunto de varidveis que sao
levadas em consideracdo na avaliacdo e mensuragdo, assim como, na forma de apresentacao dos

agrupamentos dos indicadores que compdem cada dimensao.

“Os ativos intangiveis surgiram como uma resposta a um crescente reconhecimento de que
fatores extracontdbeis podem ter uma importante participacao no valor real de uma empresa. Alguns
entre eles eram muito 6bvios: patentes, marcas registradas, direitos autorais, direitos exclusivos de
comercializacao - todos conferiam a seus proprietarios uma vantagem competitiva que exercia um
impacto sobre o lucro. Eles eram de certa forma vinculados ao aspecto de capital dos ativos da

empresa” (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Existem diversos casos descritos na literatura sobre venda de empresas que indicavam uma
diferenca considerdvel entre o valor apontado pelo balango patrimonial e aquele efetivamente

negociado durante a venda. Sveiby (1998) chama de ativo intangivel a valorizacdo pelo mercado de
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uma empresa acima de seu valor contébil. Essa diferenga € paga pelos investidores que esperam

obter ganhos no futuro quando a empresa for comprada ou na sua distribui¢do de lucro.

Afinal, quais sdo os valores ocultos que a contabilidade tradicional ndo consegue medir e que
apontam como sendo os principais fatores a representar as diferencas entre o valor contabil e o de
mercado? Para poder mensurar o conhecimento € necessdrio transformd-lo em ativo. O
conhecimento torna-se um ativo quando pode ser aplicado na organizagdo para agregar valor e que
ndo poderia ser realizado apenas com o conhecimento fragmentado. De acordo com Sveiby (1998),
desde a Era Industrial até a atual Era do Conhecimento, os gerentes sempre tiveram como atribuicao
desenvolver os ativos da organizacdo. Para desenvolver os ativos intangiveis das organizacdes do
conhecimento, os gerentes devem fazer evoluir suas estruturas internas e externas. O ponto de
partida para essas evolugdes sdo as pessoas que implantam e fazem essas estruturas funcionarem.
Stewart (1998) chama de capital intelectual o conhecimento aplicado da organizacgdo e sugere sua
divisdo em trés dimensdes: capital humano, capital estrutural e capital do cliente. A Figura 1

apresenta as dimensoes do capital intelectual na visao de Stewart.

Figura 1: Dimensées do capital intelectual

CAPITAL
INTELECTUAL
CAPITAL CAPITAL CAPITAL DO
HUMANO ESTRUTURAL CLIENTE

Fonte: STEWART, Thomas A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

De forma muito semelhante, Sveiby (1998) propde que o ativo intangivel pode ser
classificado como um grupo de trés elementos interdependentes: a competéncia do funciondrio, a

estrutura interna e a estrutura externa da organizacao. Seguindo a mesma linha, no livro Capital
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Intelectual, Edvinsson e Malone (1998) citam que, de acordo com pesquisas realizadas pela
companhia sueca de seguros e servicos financeiros Skandia, esses fatores assumem tipicamente duas
formas: capital humano e capital estrutural. Este ultimo também inclui o relacionamento
desenvolvido com os principais clientes, o chamado capital de clientes. Cabe ressaltar ainda que
existe um profundo relacionamento entre essas duas formas de capital, incluindo também os valores,

a cultura e a filosofia da organizacao.

Para descrever cada uma das dimensdes do capital intelectual, este trabalho utilizara a divisao
definida por Stewart, por ser uma visdao que abrange, de uma forma genérica, as idéias preconizadas

por Edvinsson e Malone, e Sveiby.

1.3.1 Capital humano

A competéncia humana ndo pode ser apropriada pela empresa, pois ela é inerente a pessoa
que a possui. Por mais que exista contrato trabalhista entre o empregado e a empresa no regime
capitalista, o funciondrio sempre € um membro voluntério da organizacao. Para tornar o funciondrio
fiel, € necessdrio que a organizagdo dispense tratamento humano e trabalhista justo e propicie a
sensac¢ao de responsabilidade compartilhada. O esforco para manter e desenvolver a competéncia do
funciondrio se justifica pelo aumento do montante do ativo intangivel, percebido pelo mercado.
Segundo Sveiby (1998, p.11), “a competéncia do funciondrio deveria ser incluida no balango

patrimonial dos ativos intangiveis porque é impossivel conceber uma organizagao sem pessoas”.

As pessoas sao o ativo mais importante de uma organizacao. As pessoas podem ser mais ou
menos inteligentes, mas em geral possuem idéias livres e abundantes, provavelmente infinitas. Mas
quais sao as idéias importantes e as que nao sdo importantes para a organiza¢ao? De acordo com
Stewart (1998), o grande desafio gerencial esti no desenvolvimento organizado de idéias
construtivas. Todos esses aspectos devem estar orientados para o aperfeicoamento e aquisicao de

habilidades voltadas para a captacdao da dinamica da organizacdo em um ambiente competitivo.
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Capital humano, segundo Edvinsson e Malone (1998), é definido como o conhecimento, a
experiéncia, o poder de inovacao e a habilidade dos empregados para realizar as tarefas do dia-a-dia.
No entanto, o capital humano que gera riqueza para a organizacdo certamente nio € encontrado no
trabalho rotineiro, naquele que exige pouca habilidade e criatividade. Nesses cargos, a pessoa pode
ser facilmente substituida. Uma empresa que deseja gerar e empregar capital humano para a
obtencdo de lucros deve contratar mentes inovadoras. Entretanto, surge o desafio de contratar de
forma distinta as pessoas que tém idéias inovadoras e as pessoas que executardo apenas trabalhos

rotineiros.

Cabe a organizacdo utilizar mais o que as pessoas sabem e desenvolver mecanismos que
garantam que um maior nimero de pessoas saibam coisas mais tteis para os seus negocios. Quando
as organizacdes enxergam os trabalhadores como mentes inovadoras e ndo como operadores de

equipamentos burocréticos, estdo dando o primeiro passo para desenvolver o capital humano.
Analogamente aos conceitos de capital humano, a competéncia do funciondrio, segundo
Sveiby (1998) consiste em cinco elementos mutuamente dependentes:
a) Conhecimento explicito: conhecimento de fatos adquiridos pela informagdo, quase
sempre pela educagdo formal;

b) Habilidade: saber fazer — adquirido por treinamento e pratica —inclui o conhecimento de

regras de procedimentos e habilidade em comunicacio;

c) Experiéncia: reflexdo de erros e sucessos passados;

d) Julgamento de valor: percepcdes do que o individuo acredita estar certo - filtros

conscientes e inconscientes para o processo de saber; e

e) Rede social: relagdes do individuo com outros seres humanos dentro de um ambiente e

uma cultura transmitidos pela tradicao.
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Um conjunto de abordagens pode ser utilizado para desenvolver o capital humano, como a
criacdo de redes e féruns informais, onde idéias podem ser trocadas e apenas as melhores sdo
aproveitadas pela organizagdo, sempre alinhadas estrategicamente com seus objetivos institucionais.
Segundo Stewart (1998), o capital humano se dissipa com facilidade. E preciso concentri-lo. Isso
quer dizer que manter funciondrios com boas idéias — e idéias tteis para a organizacao — dispersos
por toda a empresa, pode ndo resolver o problema. O desafio gerencial estd em agregar o capital

humano, para que suas idéias o tornem util para a organizacao.

O foco dos gerentes deve estar em manter na organizagao o capital humano que seja dificil de
substituir, aquele do qual a organizagcdo depende para sobreviver e que a torna diferente de seus
concorrentes. Além dos talentos dificeis de substituir, é necessdrio identificar quais sdo os talentos
que agregam muito valor a organizacdo. Esses sdo os talentos que formam o capital humano que
devem ser concentrados. Somente podem ser considerados “ativos” as pessoas que sabem servir aos

clientes, de modo a proporcionar vantagem competitiva a empresa.

O capital humano pode ainda ser desenvolvido na empresa através da criagdo de
Comunidades de Pratica (STEWART, 1998). Em geral, as Comunidades de Prética surgem
informalmente e a insistente necessidade que os gerentes t€ém de formaliza-las pode, na verdade,
destrui-las. Essas comunidades devem ser alimentadas e sua criacdo € manutengdo devem ser
estimuladas pela geréncia, mas elas ndo devem ser controladas pela organizagcdao. As Comunidades
de Pratica sdo a forma mais eficiente de concentrar capital humano e extrair dele as idéias realmente

importantes e estratégicas para a organizacgao.

O conhecimento € pessoal, mas a organizacdo deve envidar esfor¢os para sua difusao entre os
colaboradores. Quando os conhecimentos dos individuos se difundem até generalizar na

organizagdo, passam a ser estrutura para a criacdo de novos conhecimentos.

Além de desenvolver o capital humano, uma organizagdo deve se preocupar em possui-lo e

reté-lo. Segundo Peter Drucker (1994, apud STEWART, 1998, p.95), as empresas precisam muito
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mais dos trabalhadores do conhecimento do que eles precisam delas. Dessa forma, € necessério que
as organizacdes criem mecanismos para a reten¢ao do capital humano, como a participagdo nos
lucros da empresa ou a distribuicdo de a¢des. Criar um laco entre a pessoa e a organiza¢do aumenta a
fidelizacdo e o comprometimento da pessoa com os objetivos da organizagdo. Outra forma de reter o

ativo do capital humano € transformando-o em capital estrutural.

1.3.2 Capital estrutural

O capital humano € a fonte de inovacao e crescimento dentro das organiza¢des. Um grande
desafio gerencial € reter e desenvolver o capital humano, ativo mais importante da organizagao da
Era do Conhecimento. As pessoas podem ser estimuladas a permanecerem numa organizagao e a
direcionarem suas idéias para a organizacdo quando sentem-se parte da mesma. Os gerentes podem
instituir programas de Comunidades de Pratica ou distribui¢do de lucros das empresas. Mas a forma
mais eficiente de reter o conhecimento na organizacao € através da estruturac@o do capital estrutural.
Peter Drucker afirma: "Somente a organizacdo pode oferecer a continuidade basica de que os
trabalhadores do conhecimento precisam para serem eficazes. Apenas a organizacdo pode
transformar o conhecimento especial do trabalhador do conhecimento em desempenho"
(DRUCKER, 1994, apud STEWART, 1998). De forma simples, podemos definir o capital estrutural
como o conhecimento que nao vai para casa depois do término do expediente - os equipamentos de
informadtica, os softwares, os bancos de dados, patentes, marcas registradas e todo o resto da
capacidade organizacional que apdia a produtividade daqueles trabalhadores. O capital estrutural
pertence a empresa como um todo. Ele pode ser reproduzido e dividido e, ao contrério do capital

humano, pode ser possuido e, portanto, negociado.

Capital estrutural sdo os ativos intelectuais e estruturais que permitem a organizacao

compartilhar e transmitir conhecimento. Sdo elementos do capital estrutural: direitos legais de
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propriedade, ciéncia de vanguarda, estratégia, cultura, estruturas, sistemas, rotinas e procedimentos

organizacionais.

Assim como € necessdrio gerenciar o capital humano como ativo, o capital estrutural
precisa ser administrado para ser transformado em um ativo da organizagio. E necessdrio que a
organizacdo mapee todas as competéncias necessdrias para o atingimento de seus objetivos
estratégicos e estimule o aperfeicoamento constante de seus funciondrios. Isso, aliado ao
compartilhamento do conhecimento e da experi€ncia das pessoas, € o que chamamos de geréncia do

capital estrutural.

Para o desenvolvimento do capital estrutural, a tecnologia da informagdo torna-se uma
importante ferramenta para realizar o mapeamento das competéncias necessarias, 0 mapeamento das
competéncias existentes e a descricdo dos processos de trabalho e dos procedimentos
organizacionais. Dessa forma, assegura-se que o conhecimento permanega como capital estrutural

mesmo que os funciondrios saiam da organizacao.

A centraliza¢do das competéncias e dos procedimentos em uma ferramenta de tecnologia
da informagdo permite o compartilhamento mais rdpido dos conhecimentos existentes na
organizacdo. A distribui¢ao do conhecimento necessario aos objetivos estratégicos da organizacao se
torna mais homogénea. O tempo de aprendizado se reduz. Tudo isso torna o capital humano mais

produtivo.

Percebe-se uma nitida correlagdo entre o capital humano e o estrutural. O capital
estrutural € organizado para potencializar o capital humano da organizacdo. Por sua vez, € retirado
do capital humano o conhecimento necessdrio para que a organizacao atinja seus objetivos e esse
conhecimento alimenta o proprio capital estrutural. Stewart (1998) afirma que o capital estrutural €,
antes de mais nada, capital. E, como todo capital, pode ser visto em termos de estoques e fluxos.
Fritz Machlup (MACHLUP, 1980, apud STEWART, 1998) afirma: "A qualquer dado momento

existe um estoque de conhecimento. Durante qualquer periodo de tempo existe um fluxo de
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conhecimento". Diante deste conceito, cabe a organizagdo, ao gerenciar o capital estrutural, objetivar

o acimulo de estoque de conhecimento e estimular a aceleracio dos fluxos de conhecimento.

O conhecimento pode ser estocado na organizacgdo pela criacdo de bancos de dados de
conhecimento. Esses bancos de dados mapeam os conhecimentos e as competéncias de todas as
pessoas existentes na organizagio. E importante notar que os bancos de dados de conhecimentos sdo
muito mais do que ferramentas tecnoldgicas. Eles fazem parte de uma iniciativa estratégica da

organizag¢do, que deve ser amplamente difundida e trabalhada culturalmente.

Os mais diversos tipos de informag¢do podem ser armazenados nos bancos de dados de
conhecimento. Tudo vai depender do objetivo estratégico da organizacdo. Uma das solugdes sdo as
"paginas amarelas" da empresa, que armazenam a descri¢do do conhecimento e seus detentores,
dentro da organizacao. Esse tipo de iniciativa, ao ser divulgada e amplamente utilizada, permite que
se localize, de forma rdpida e precisa, os melhores especialistas em cada assunto dentro da

organizag¢do, tornando o trabalho mais eficiente.

Outra forma de utilizar amplamente o banco de dados de conhecimento € a criacio da
base de licdes aprendidas. Ali se armazenam experiéncias bem ou mal sucedidas ocorridas na
organizac¢do. Dessa forma, € possivel que um nucleo de desenvolvimento de um produto utilize-se de
uma receita de sucesso previamente experimentada e utilizada por um outro nicleo da organizagao.
Dessa forma, evita-se que se "reinvente aroda" dentro da organizacgdo. Iniciar um trabalho a partir de
uma experiéncia previamente bem sucedida leva a um aumento de conhecimento em cima dessa
experiéncia prévia. O resultado dessa nova experiéncia realimenta a base de li¢cdes aprendidas,
aumentando ainda mais o capital estrutural da organizacio. E importante ressaltar que nio se pode
descartar a riqueza de conhecimento existente nas licdes aprendidas com os erros cometidos na

organizag¢do, que também ficam registrados no banco de dados.

Um terceiro tipo de banco de dados de conhecimento utilizado nas organizagdes € sobre

os concorrentes. Este banco de dados € concebido utilizando-se os conceitos de inteligéncia
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organizacional, onde o foco estd em observar o ambiente externo dos concorrentes, dos fornecedores
e dos clientes, para aumentar o conhecimento e a capacidade de antecipar ou de reacdo da
organizag¢do sobre o ambiente que o cerca. O banco de dados sobre os concorrentes € concernente ao
capital estrutural, mas ha um forte vinculo com o capital do cliente, a0 aumentar o conhecimento
sobre os concorrentes e a clientela. Este tipo de banco de dados de conhecimento é menos utilizado

por ser mais complexo e por envolver conceitos relativamente novos para as organizagoes.

Como foi afirmado anteriormente, capital € estoque e fluxo. O fluxo de conhecimento
pode ser acelerado com o uso de tecnologia da informagdo. Mas a criacao de bancos de dados de
conhecimento, que aumentam o estoque de conhecimento na organizacdo, ndo depende tnica e
exclusivamente da tecnologia. O aumento do fluxo de conhecimento depende fortemente de
mudanca cultural na organizacio. A criagcdo de arquivos centralizados onde as informag¢des podem
rapidamente ser atualizadas para serem acessadas por todos os funciondrios da organizacao € uma
solucdo tecnoldgica relativamente simples. O desafio gerencial reside em mudanga cultural na
organizagdo, para que as pessoas alimentem e acessem tempestivamente e de forma intensa o

conhecimento, aumentando o seu fluxo.

A producdo de conhecimento nas organizagdes do conhecimento € composta de trés
estruturas: a conversdo de conhecimento tacito para forma explicita; a combinacao de profissionais

com clientes; e a alavancagem operacional (SVEIBY, 1998).

A conversao do conhecimento € feita pela combinagdo de conceitos € modelos em novas
formas, tais como programas de computador e relatérios contdbeis e pela exteriorizacdo do
conhecimento, utilizando prospectos ou relatérios. Outros modos de conversao de conhecimento
podem ser: processo de producdo, trabalhos de P&D, folder de produtos, desenhos e diagramas
gerados por arquitetos e engenheiros. Conversdao do conhecimento do processo, segundo Nonaka e

Takeuchi (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, apud SVEIBY, 1998), € a interacdo entre o conhecimento
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ticito - que € subjetivo, pratico, andlogo, e o conhecimento explicito - que € objetivo, tedrico e

digital.

O momento de encontro entre o prestador de servico e o cliente € o estimulo e a energia
necessdria para desencadear a criatividade. Nesse momento critico para qualquer negécio, em que o
Richard Normann chamou de “hora da verdade” (NORMANN, 1993, apud SVEIBY,1998, p.100)
deve ocorrer a compatibilidade entre as pessoas: pode ser dificil e ndo existe formula mégica. O
cliente, além de trazer o retorno financeiro, deve ser considerado como sua fonte vital para a
organizacdo do conhecimento, por trazer informacdo e conhecimento e ser um catalisador de

criatividade.

Por fim, a alavancagem operacional € a estrutura onde a criatividade e o conhecimento
devem ser utilizados constantemente para repensar os processos operacionais da empresa. Uma
pequena mudanca na organizacao pode provocar impactos enormes nos seus resultados financeiros.
A organizacdo do conhecimento deve utilizar ao mdximo sua capacidade em geral, pois o tempo é
um recurso que ndo pode ser recuperado. Solugdes de problemas ndo podem ser colocadas em uma

prateleira e serem vendidas mais tarde.

Aumentar o estoque de capital estrutural e acelerar seu fluxo € gerencid-lo, aumentando a
produtividade da organizacdo e potencializando a inovagdo, a criatividade e o conhecimento do
capital humano. Entretanto, uma organizacdo com capital humano e capital estrutural bem
gerenciados, mas que ndo esteja focada nos clientes, fatalmente fracassard. E necessdrio que a
organizacdo esteja voltada para a necessidade dos clientes, que pagam pelos seus servigos ou

produtos e que a sustentam no mercado. Isso é gerenciar o capital do cliente.

1.3.3 Capital do cliente

Mesmo uma empresa com pessoas criativas e inteligentes, € com estrutura que estimule o

compartilhamento e a transmissao do conhecimento, pode nao ter sucesso na Era do Conhecimento.
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E necessdrio que as organizacdes se voltem para as necessidades das pessoas com as quais fazem
negdcio. Neste contexto, surge o conceito de capital do cliente, que € o valor dos relacionamentos de

uma organizagdo com os seus clientes.

Para a organizacdo do conhecimento, a constru¢ao e manutencao de uma boa reputacao e de
uma marca € um dos aspectos de mais alta prioridade. Ao longo do tempo a imagem da empresa no
mercado € mutdvel. Devido a isso, a monitoragdo da reputagdo da marca deve ser um processo
permanente. Esse ativo intangivel tem seu valor determinado basicamente pelo grau de satisfacao

com que a empresa soluciona os problemas de seus clientes.

A gestdo da imagem da empresa ndo se restringe apenas em relag@o aos seus clientes diretos
ou indiretos. Essa gestdo deve envidar também esforcos junto aos fornecedores e ao mercado de
pessoal, que sdo os talentos potenciais para a organizacdo. Segundo Sveiby (1998), a organizagdo do
conhecimento tem a sua imagem afetada pela forma como gerencia sua estrutura interna e sua
competéncia. Em uma empresa do ramo da publicidade, por exemplo, onde a organizagdo, o
conhecimento e a criatividade sdo fatores criticos de sucesso, deve-se gerenciar seus talentos para
que eles ndo migrem para a concorréncia, além de gerenciar os processos de trabalho, para que nao

fiquem obsoletos, tecnologicamente antiquados e burocréticos.

Para se gerenciar a estrutura externa, a organizacdo deve definir os fluxos de conhecimento
nas relagdes com o cliente e o fornecedor. O papel do gerente é aumentar a receita intangivel do
conhecimento. A organiza¢do do conhecimento considera que o cliente ndo é apenas a fonte de

dinheiro, pois colabora para o aumento dos ativos intangiveis.

Adicionalmente, Stewart (1998) define que o capital do cliente da organizacio € composto
por vérios elementos: o valor de sua franquia, seu relacionamento continuo com pessoas €
organizagdes para as quais vende. Certamente, o elemento mais importante do capital do cliente € o
estabelecimento e manuten¢do de um excelente relacionamento com outras pessoas € organizagoes,

uma vez que um dos ativos mais importantes para a organizacao € um cliente fiel.
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A fim de conseguir retorno sobre o capital do cliente, € necessario utilizar-se das informacdes
e do conhecimento que existem sobre ele. Investir no capital do cliente significa investir na captura,
armazenamento e cruzamento de informagdes e conhecimentos sobre os clientes, para que sejam

dispensados tratamentos personalizados e que atendam as suas reais necessidades.

Stewart (1998) cita seis etapas de investimento no capital do cliente: inovar com os clientes,
. . . 1 . . . .
investir seus clientes de empowerment’, concentrar-se nos clientes como individuos, dividir os
ganhos com seus clientes, aprender o negdcio do seu cliente e ensinar-lhe o seu, e por fim, tornar-se

indispensavel.

! Prover os clientes de maior poder, autonomia e participacio. Por exemplo, oferecer aos clientes a oportunidade de acompanhar
eletronicamente passo a passo a fabricagdo de um produto pode ter desvantagens com relagdo ao poder de barganha. Entretanto,
apresenta uma infinidade de vantagens, destacando-se a possibilidade de se obter feedback do cliente antes mesmo de se cometer
eIToS.



29

2 MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

A cada nova onda revolucionadria, a sociedade se depara com a revisao de diversos aspectos
organizacionais, que afetam as artes, a economia, as ciéncias e, até mesmo, a sua propria forma de
organizagdo. A revolugdo da Era do Conhecimento tem provocado mudancas abrangentes como as
das revolugdes anteriores. A mensuracgao do capital intelectual € uma idéia revoluciondria que poderd
provocar mudancas radicais. Afinal de contas, quando se muda o que valoriza, estard em tultima
instancia alterando suas metas e reorientando suas estratégias para poder cumpri-las (EDVINSSON;

MALONE, 1998).

2.1 Os desafios da mensuracao do capital intelectual

As propostas para medir o capital intelectual ainda esbarram em diversos obstaculos. Utilizar
um método de mensuragdo que avalie o capital intelectual com varidveis financeiras, tratando-o
como um item de balanco patrimonial, com o dinheiro como unidade de medida, revela-se pouco
eficiente para os gerentes da organizacdo do conhecimento. A grande justificativa para tentar ler o
capital intelectual de forma tangivel seria o de dar uma satisfacdo aos acionistas, preocupados em
observar o comportamento gerencial que possa aumentar os valores de suas participagdes aciondrias.
Entretanto, os balancos contabeis das organizacgdes sdo bastante confusos e facilmente manipulaveis,
dependendo do resultado que se deseja obter. Acrescentar aos balancos contdbeis medidas dos
intangiveis os torna ainda mais confusos para a organizacao e seus acionistas. Entretanto, um erro
maior do que misturar medidas dos intangiveis aos balancos contdbeis seria ignorar a importancia

desses ativos, como o capital intelectual, e ndo utilizar nenhuma metodologia para tentar medi-los.

A mensuracao do capital intelectual € uma atividade ainda incerta, ndo possui um padrao

aceito universalmente e, dado que cada organizacdo possui aspectos muito peculiares, ndo se
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encontrou ainda um modelo genérico de mensuragdo de capital intelectual. Todavia, os atuais
demonstrativos contdbeis ja apontam essa diferenca, pois verifica-se uma variacao considerdvel de
empresa para empresa € também em diferentes setores da economia. Edvinsson e Malone (1998)
sugerem que as organizacdes trabalhem para criar um formato de modelo de mensuracdo mais

adequado as suas necessidades especificas.

Ao criar ou adotar um modelo de mensuracdo de capital intelectual, um cuidado que os
gestores das organizagdes devem considerar € que o uso de quantidade excessivas de medidas, sejam
elas financeiras ou ndo, pode criar um mecanismo mais confuso do que preciso para ser utilizado
tanto pelos niveis gerenciais quanto pelos acionistas. Stewart (1998) propde trés principios que

devem guiar uma empresa na escolha das medidas do capital intelectual:

a) Mantenha a simplicidade — selecionar ndo mais do que trés medidas para cada uma das
dimensdes do capital intelectual: capital humano, capital estrutural e capital do cliente.

Vale a pena escolher uma ou duas medidas do valor do todo;

b) Avalie o que € estrategicamente importante — os indices devem estar coerentemente

alinhados com os objetivos estratégicos da organizagdo; e

¢) Awvalie atividades que produzem riqueza intelectual — os indices selecionados devem

avaliar riqueza intelectual e ndo tarefas operacionais ou valores meramente contdbeis e
financeiros.

A organizagdo, ao mensurar o capital intelectual, deve ter objetivos bastante claros. Stewart

(1998) afirma que os dados devem ser suficientes para que a geréncia avalie o desempenho

organizacional ano ap6s ano, medindo o seu progresso em direcdo as metas institucionais. Afirma

ainda que a mensuracdo do capital intelectual deve permitir comparagdes entre empresas € com

valores referenciais. Este segundo objetivo da mensuragao do capital intelectual é ainda mais dificil

de se atingir, por ndo existir padrao de mensuracao do capital intelectual.
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De forma convergente, Sveiby (1998) afirma que a primeira providéncia antes de se
implantar uma sistemdtica de avaliag¢do de ativos intangiveis € determinar a finalidade da avaliagao.
Deve-se identificar quem € o maior interessado nos resultados e com que finalidade os indicadores
estdo sendo levantados. Genericamente, as duas principais finalidades para se avaliar ativos

intangiveis de uma organizagdo sao:

a) Apresentacdo externa— para que o publico externo possa avaliar a qualidade da geréncia,

e se é provavel que se trate de fornecedor ou credor confidveis; e

b) Avaliacdo interna — feita para geréncia, para monitorar seu progresso e tomar medidas

corretivas.

Quanto ao foco das avaliagdes, pode-se direcionar para niveis ou tendéncias. Os gerentes,
para tomar suas decisdes estdo mais interessados em informagdes que mostrem fluxos e tendéncias
do que em dados com alta precisdo que mostrem posi¢ao instantanea. Entretanto, informacdes sobre
tendéncias dificultam a convers@o de informacdes sobre fluxo de capital para valor monetario. Os
agentes externos, sejam clientes, fornecedores ou acionistas, tém interesse em tendéncia e fluxo de
capital, mas também estdo interessados em informagdes sobre posicao, mais préximo possivel dos
valores financeiros, pois querem avaliar riscos. Essa dicotomia refor¢a a idéia de que a forma de
apresentacdo e a flexibilidade de manipulacdo das informagdes sdo de extrema importancia,
principalmente para os agentes externos, que conhecem a empresa bem menos que os gerentes. No
entanto, considerando inicialmente que hoje temos uma maneira consagrada de comparar o
desempenho financeiro de duas companhias por meio da andlise das receitas e dos lucros,
considerando ainda que, por estarmos lidando com o presente e futuro, e ndo com o passado, fatores
internos e externos podem vir a influenciar qualquer calculo de valor do capital intelectual e, talvez o
mais importante, considerando que sabemos intuitivamente que comportamentos, talentos,
organizacao e propriedades produzem valor, serd possivel definir um modelo, com um conjunto de

indicadores que podem ser aplicado a qualquer entidade (EDVINSSON; MALONE, 1998).
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2.2 Modelos de mensuracao do capital intelectual

Cada organizagdo adota indicadores de capital intelectual que compdem um modelo de
apresentacdo personalizado para suas necessidades. A personalizacdo de indicadores gerando
modelos individualizados por organizacao, que dificulta a comparagdo entre organizacdes, € uma
questdo que estd longe de ser resolvida. Entre os modelos mais consagrados de mensuragdo do

capital intelectual estdo os navegadores do capital intelectual e o monitor de ativos intangiveis.

2.2.1 Navegadores do capital intelectual

O primeiro modelo adotado para mensuracdo do capital intelectual foi o navegador da
empresa seguradora Skandia. Esse modelo foi chamado de navegador pela facilidade que oferecia as
pessoas para compartilhar, transferir e armazenar informagdes. Edvinsson chegou a comparar as
embarcacgdes que transportavam os "Vikings" através dos mares e rios, permitindo seus saques e
conquistas, com as novas tecnologias que estdo fazendo com que as entidades de hoje, tenham que
aprender uma maneira de "navegar" na economia do conhecimento (ARNOSTTI, 2001).0 modelo do
navegador adotado originalmente pela Skandia serve de base para a elaboracdo do modelo de
mensuragdo proposto por Edvinsson e Malone (1998). Este navegador, apresentado na Figura 2, é

composto por cinco dreas de foco para as quais as organizagdes dirigem as suas atengdes.

a) Foco financeiro - constitui o passado da empresa, uma medida exata de onde ela
estava em um momento especifico. Pode-se dizer que o foco financeiro € o resultado

do que conhecemos hoje apresentado através dos balancgos financeiros;

b) Foco no cliente - avalia o valor do relacionamento com os clientes;

¢) Foco no processo - avalia os instrumentos utilizados para a criagdo de valor da

companhia;
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d) Foco na Renovacdo e Desenvolvimento - mede ndo apenas a qualidade do preparo da
empresa para o futuro, mas também a eficdcia com que estd abandonando o passado
obsoleto pela renovacdo da linha de produtos, desisténcia de mercados decadentes e

outras acOes estratégicas; e

N

e) Foco humano - trata de avaliar todas as questdes relacionadas a capacidade,

conhecimento, habilidade e experiéncias individuais dos empregados e gerentes.

Figura 2: Navegador da Skandia

FOCO FINANCEIRO ] HISTORICO

= t ho
4 -~ | ~

cl l FOCO NO ]_[ FOCO ]_,_[ FOCO NO ] ——

CLIENTE HUMANO PROCESSO
¥ \ 1
. }
[ FOCO NA RENOVAGAO E ] AMANHA
DESENVOLVIMENTO

AMBIENTE OPERACIONAL

Fonte: EDVINSSON, Leif; MALONE, Michael S. Capital Intelectual: descobrindo o valor real de sua empresa
pela identificacdo de seus valores internos. Traducio: Roberto Galman. Sao Paulo: Makron Books, 1998, p. 60.

Cada drea de foco possui um conjunto de indicadores escolhidos como sendo representativos
e capazes de avaliar os diversos aspectos envolvidos no capital intelectual. Edvinsson e Malone
(1998) propdem um mecanismo que possibilite encontrar um paradmetro universal de comparacgao.
Para tanto, seria necessario localizar um conjunto basico de indices que possa ser aplicado a toda a
sociedade, obter aprovagdo para este conjunto bésico e estabelecer uma varidvel que capte a ndo tao

perfeita previsibilidade do futuro. O que se espera almejar € algo como a seguinte férmula: capital
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intelectual organizacional = iC, em que C € algum valor monetario do capital intelectual e 1

representa o coeficiente de eficiéncia na utilizacao daquele capital.

O desafio consiste em determinar o calculo destes dois valores. A partir dos indicadores
relacionados no modelo do navegador percebe-se que existem trés tipos diferentes de medicao:
contagens diretas, valores monetarios e porcentagens. Assume-se que as contagens diretas sdo dados
brutos ou nao processados destinados a serem comparados a outras contagens diretas, ou ao cdlculo
de um percentual a ser transformado em valor. Assume-se que nas avaliacdes monetarias, 0s
indicadores combinam-se para produzir um valor de capital intelectual (C) para a organizagao.
Enquanto isso, as porcentagens combinam-se para produzir o coeficiente de eficiéncia do capital

intelectual (i) ao captar a velocidade, a posicao e a dire¢do da organizagao.

O coeficiente de eficiéncia (1) € um fator determinante da equagado de capital intelectual, pois
enfatiza o compromisso de uma organiza¢do no desempenho atual. Da mesma maneira, a varidvel

absoluta (C) enfatiza o compromisso de uma organizagdo em relagdo ao futuro.

Ao final, chega-se a um mecanismo de navegacdo que permite captar a natureza dindmica e
intangivel da criacdo de valor de uma organizacdo sob os cinco diferentes focos, citados
anteriormente. Como o resultado final € uma tinica medida abrangente, pode-se fazer a comparagao

entre diferentes organizacoes.

Stewart (1998) propde um navegador mais simples, composto de poucos indicadores,
alinhados estrategicamente com 0s objetivos institucionais da organizacgdo e sugere quatro categorias

de mensuracao:

a) Medidas do todo — Permite a comparagao entre empresas. Essa comparagao possibilita
aos acionistas saberem em que empresas investir € o quanto investir. Além disso, permite
aos gerentes observarem os concorrentes e perceberem se as estratégias tragadas para a

organizacao estdo condizentes com seus objetivos institucionais;
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b) Medidas de capital humano — Permite avaliar o nivel de inovagdo da empresa, a atitude, a
posicdo, a rotatividade, a experiéncia e o aprendizado do funciondrio. Permite avaliar
também o valor agregado por funciondrio e quais sdo os clientes que aumentam a
competéncia. Em relagdo a mensuracdo qualitativa, Stewart (1998) sugere observar
indicadores tais como: habilidades e talentos que os clientes e funciondrios mais
valorizam, tecnologias que prejudicam o valor do conhecimento da empresa e unidades

preferidas para trabalhar;

c) Medidas de capital estrutural — Permite avaliar o estoque de conhecimento da
organizagdo e a necessidade de novos investimentos em informacdes e conhecimentos,

aferindo, por exemplo, a rotatividade do capital de giro e a lentiddo burocritica; e

d) Medidas de capital do cliente - Permite avaliar o posicionamento, a imagem e as opinides
do mercado em relacdo a organizagdo. Essas medidas avaliam a satisfacao e a lealdade
do cliente e a oportunidade para novas aliangas ou a qualidade das aliancas ja

estabelecidas.

2.2.2 Monitor de ativos intangiveis
O monitor de ativos intangiveis, andlogo ao balanco contdbil, € um modelo simples de

apresentacao dos indicadores mais relevantes, proposto por Sveiby (1998). Os indicadores devem ser
selecionados e agrupados considerando a avaliagdo de crescimento e renovacao ocorrida na empresa,
eficiéncia e estabilidade dos trés ativos intangiveis preconizados pelo autor, que sdo a competéncia, a

estrutura interna e a estrutura externa.

A competéncia € um ativo intangivel que pode ser medido por indicadores de acordo com seu
tipo. Os indicadores do tipo crescimento e renovacao podem revelar o nivel de mudancga que estd
ocorrendo nas pessoas que afetam a competéncias e quais sao os fatores que mais influenciam nessas

mudancas. Os indicadores do tipo eficiéncia mostram o quanto a competéncia das pessoas estd
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agregando valor a organizacdo. Os indicadores do tipo estabilidade mostram se a competéncia da

organizagdo corre risco de perdas e qual € sua tendéncia.

A estrutura interna também € um ativo intangivel medido por indicadores de acordo com seu
tipo. Os indicadores do tipo crescimento e renovagdo revelam os investimentos em novas tecnologias
e contribui¢des originadas do ambiente. Os indicadores do tipo eficiéncia mostram que a estrutura
interna, atuando de forma corporativa, agrega valor ao resultado da empresa. Os indicadores do tipo
estabilidade mostram o quanto as unidades da organizagao, que institucionalizam a estrutura interna,

sdo solidas.

De forma semelhante, a estrutura externa € um ativo intangivel medido por indicadores de
acordo com seu tipo. Os indicadores do tipo crescimento e renovagdo avaliam o desempenho da
empresa em relacdo aos seus clientes, lucratividade e crescimento no mercado. Os indicadores do
tipo eficiéncia medem a satisfacdo dos clientes e os negdcios realizados ou fracassados. Os
indicadores de estabilidade mostram a solidez da carteira de clientes, seus niveis de fidelidade,

freqiiéncia e volume de negdcios realizados.

A Tabela 1 apresenta um exemplo de monitor de ativos intangiveis, com indicadores que

podem ser utilizados por grande parte das organizagdes.

Tabela 1: Exemplo de monitor de ativos intangiveis.

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa

Indicadores de
crescimento/renovacao

Indicadores de Indicadores de
crescimento/renovacao crescimento/renovacao

e Tempo de profissao ¢ Investimento na e Lucratividade por

e Nivel de escolaridade estrutura interna. cliente.

e Custos de ® Investimento em ¢ (Crescimento organico.
treinamento e sistemas de
educacao processamento de

e Graduagio informacoes.
Rotatividade e Contribui¢do dos

clientes para a
estrutura interna.

¢ (lientes que
aumentam a
competéncia

Indicadores de eficiéncia
e Proporcio de

Indicadores de eficiéncia
® Proporcao de pessoal

Indicadores de eficiéncia
e Indice de clientes
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Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
profissionais na de suporte em satisfeitos.
empresa. relagdo ao nimero e Indice de ganhos/perdas.
e Efeito alavancagem. total de funciondrios. e Vendas por cliente.
Valor agregado por ® Vendas por pessoal
profissional de suporte.

e Medidas de avaliagcao
de valores e atitudes

Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade

e Me¢édia etaria e [dade da ® Propor¢do de grandes

e Tempo de servico organizagao. clientes.

e Posicao relativa de ¢ Rotatividade do e Estrutura etdria.
remuneracao pessoal de suporte. e (Clientes dedicados.

e Taxa de rotatividade e Taxa de novatos. ¢ Freqiiéncia da repeticao
de profissionais de pedidos.

Fonte: SVEIBY, Karl Erik. A Nova Riqueza das Organizacoes: gerenciando e avaliando patriménios de
conhecimento. Traducio de Luiz Euclides T. F. Filho. — Rio de Janeiro: Campus, 1998.

Os modelos apresentados ndo podem ser adotados integralmente pelas organizacdes. A
énfase da avaliacdo sempre deve ser adaptada ao usudrio. Sveiby (1998) alerta que na apresentacio
dos resultados, deve-se incluir indicadores-chave e texto explicativo, pois nao € possivel compilar

um balanco patrimonial inteiro que expresse todos os ativos intangiveis em termos monetarios.

No Anexo I sdo apresentados os modelos de mensuracdo e os indicadores de capital

intelectual propostos pelos autores Sveiby, Stewart, Edvinsson e Malone.

2.3 Medindo o capital intelectual face a estratégia empresarial

Considerando que o valor de mercado da organiza¢do do conhecimento tem um componente
intangivel identificado como capital intelectual, cuja mensuracao, para efeito pragmaético, deve ter
ligacdo com a estratégia empresarial. A estratégia apresenta a declaracdo de missao da empresa e os
planos de acdo abrangentes e especificos e suas prioridades. Apds classificar os indicadores do
capital intelectual, deve-se atribuir peso a cada um desses indicadores de acordo com a estratégia
empresarial. O valor dos ativos intangiveis entdo pode ser calculado com a combina¢do dos

indicadores e seus pesos. Nesta metodologia, proposta por Joia (2001), a medicdo do capital
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intelectual deve evoluir para aferir ou deduzir o valor de mercado. O valor do capital intelectual da

empresa deve ter utilidade de oferecer um feedback para o refinamento da estratégia empresarial.

O modelo genérico de estratégia empresarial da Figura 3 mostra que a miss@o corporativa
(MC) € sustentada por diversas acdes amplas (PAA1) que por sua vez sdo compostas de programas
de acdes especificas (PAEij). A cada uma dessas agdes atribui-se uma prioridade de acordo com a

estratégia empresarial.

Figura 3: Modelo de Estratégia Empresarial

MISSAD
MC CORPORATIVA
PROGRMA DE PROGRMA DE PROGRMA DE
PAA; AGAO AMPLA 1 AGCAOAMPLA2 " AGEOD AMPLA n
I I I I I I

PROGR“MA PROGR!u‘In PROGRNMA. PROGR_!ulA PROGRyIn. PROGR!UI#

DE ACAQ DE Agno DE ACAQ DE ACAQ DE Agno DE ACAO
PF\EI'k ESPECIFICA ESPECIFICA ESPECIFICA ESPECIFICA ESPECIFICA ESPE CIFICA

1 14 1.2 21 2.2 ni n.2

Fonte: JOIA, Luiz Antonio. Medindo o capital intelectual. Revista de Administracao de Empresas - FGV/SP. Sao
Paulo, Vol.41, n.2, Abr/Jun-2001

Na metodologia proposta pelo autor, a medi¢ao do capital intelectual ndo se realiza com
valores absolutos, tal como unidade monetéria, pois o que importa € acompanhar a variagdo ao longo
do tempo de seus componentes e indicadores do capital intelectual. Os indicadores estabelecidos em
cada programa de acao especifica (PAEij) e seu peso sdo identificados pela incidéncia sobre esses

componentes, vinculando finalmente a estratégia empresarial com o capital intelectual.



39

3 SISTEMAS DE INFORMACAO

3.1 Definicao de sistema

A conceituagdo de sistema nasceu na década de 50 com as pesquisas do bidlogo alemao
Ludwig Von Bertalanffy que, ao estudar organismos vivos, percebeu que apesar de inimeras
diferencas, todos eles sempre apresentavam caracteristicas comuns. Dentre essas caracteristicas, a
mais importante era a existéncia de um objetivo, de um propdsito tinico ao que o organismo deveria
atingir, embora fosse composto por diversos elementos distintos. Von Bertalanffy estendeu suas
observacdes a outros tipos de organismos como 0s mecanicos e 0s sociais dando origem a chamada

Teoria Geral dos Sistemas.

Um sistema é um conjunto de elementos integrados e interdependentes que formam um todo
unitario em busca de um objetivo comum. Os componentes de um sistema sdo cuidadosamente
integrados e buscam um sinergismo, isto €, a acao integrada das partes provoca um efeito mais
positivo do que a soma dos efeitos individuais de cada parte operando independentemente

(REYNOLDS, 1988, apud ROSSETTO, 1999).

As principais caracteristicas dos sistemas sdo, além da existéncia de um objetivo comum, que
€ o proposito ou finalidade do sistema; a totalidade, que faz com que qualquer mudanga em uma
parte do sistema afeta o sistema como um todo; a entropia, que € a tendéncia natural que os sistemas
tém para o desgaste e desintegracao; e a homeostasia, que € a tendéncia de os sistemas se adaptarem

as mudancgas ambientais, mantendo o equilibrio dindmico entre suas partes (CHIAVENATO, 1999).

Os sistemas possuem parametros especificos que os caracterizam: entradas, saidas,
processamento, retroalimentacio e ambiente. As entradas sdo 0s insumos ou a energia necessdria

para o funcionamento do sistema. As saidas estdo alinhadas com os objetivos do sistema e
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representam a finalidade para a qual o sistema existe. O processamento representa o fendmeno de
transformacdo das entradas em saidas. A retroalimentacio envolve o processo de controle e ajuste
das entradas e do processamento em fun¢do das saidas produzidas. O ambiente € o meio no qual o
sistema se insere e com o qual mantém constante interacao. A Figura 4 representa o modelo geral de

funcionamento dos parametros de um sistema.

Figura 4: Modelo geral de funcionamento de um sistema

Entracas

5 : Transformagao Saida
i — ou . *Informagao
(e Processamento *Froduto

Lecursos materiais

Retroalimentagao

Ambiente

Fonte: Elaborada pelos autores

A abrangéncia de sistema pode ainda ser definida de acordo com o interesse do observador
em funcdo da andlise que se queira fazer. Dessa forma, um sistema pode fazer parte de um
supersistema e ainda possuir subsistemas que, dependendo do enfoque, podem ser considerados
sistemas para efeito de outra andlise. Com base nessa hierarquizac¢do, um sistema de informagao

pode ser considerado como um subsistema do “sistema empresa”.

3.2 Definicao de dado e informacao

A compreensao do conceito de sistema de informacgdo requer o entendimento dos conceitos
de seus principais elementos, que sdo o dado e a informacdo. Dado € um elemento que, por si s6, nao
conduz a compreensdo de um conceito Unico, pois € apenas € um conjunto discreto, objetivo e
quantificével de fatos sobre um determinado evento. Informagao é um conjunto de dados agregados
e estruturados que possibilita a compreensdo de um conceito tnico e geralmente leva a acdo. A

informagdo também pode ser abordada como uma mensagem contendo um emissor € um receptor e
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cujo significado envolve uma nova interpretacao baseada em um conjunto de dados (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, apud AMARAL, 2001). Em um cendario empresarial, um exemplo de dado seria a
quantidade de producido, o custo da matéria-prima ou o nimero de funcionérios da empresa. As
informacdes a eles relacionadas, que apoiariam 0s executivos no processo decisério, seriam a
capacidade produtiva da empresa, o custo de produg¢do e a produtividade por funciondrio

(OLIVEIRA, 1996, apud ROSSETTO, 1999).

O objetivo bésico da informacdo € auxiliar a empresa a alcancar os seus objetivos
institucionais por meio da utilizacao eficiente e eficaz dos recursos disponiveis, nos quais se inserem
as pessoas, materiais, tecnologias, dinheiro e a propria informac¢do. Para Cautela e Polloni (1996), a
informacdo deve ser clara, ndo possibilitar uma interpretaciao dubia; precisa, trazer dados exatos;
rapida, chegar tempestivamente ao ponto de decisdo de maneira a gerar o efeito desejado; e dirigida,

chegar a quem dela necessite para que possa ser usada pela pessoa certa.

3.3 Definicao de sistema de informacao

Agregando os conceitos de sistema e de informacao, a definicao de sistema de informacao,
segundo as visdes convergentes de Cautela e Polloni (1996), Bio (1996) e Laudon (2001), pode ser
definido como um conjunto partes integradas e interdependentes que formam um todo unitério e
atuam de maneira conjunta com o objetivo de coletar, trabalhar e produzir informacdes para auxiliar
a organizagao no alcance de seus objetivos, provendo suporte a tomada de decisao e ao controle de
seus processos de trabalho. O termo sistema de informacgao traz dentro de si um conceito de
conjunto, de processo, de grupo de elementos. Dessa forma, sua defini¢do converge para um
conjunto de subsistemas que atuam coordenadamente para, com o seu produto, permitirem as

organizacdes o cumprimento de seus objetivos principais (RICCIO, 1989, apud NETO, 1999).
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3.4 Classificacao dos sistemas de informacao

Os sistemas de informacao sdo classificados principalmente quanto a sua finalidade e ao
nivel hierdrquico das organizacdes que apdéiam. Dessa forma, temos categorias de sistemas com

objetivos e finalidades bem especificas para apoiar os diversos niveis decisérios da organizagao.

Para Bio (1996), os sistemas de informac¢des podem ser classificados em dois grandes grupos
principais: sistema de apoio as operacdes e sistemas de apoio a gestdo. Os sistemas de apoio as
operacdes sdao tipicamente voltados para as transagdes rotineiras com o processamento de
informacdes recorrentes, enquanto que os sistemas de apoio a gestao s@o voltados para auxiliar os

processos decisdrios da organizagao.

Os sistemas de apoio as operacdes podem ainda ser classificados quanto a sua relevancia para
o processo gerencial. Os sistemas de maior significado apéiam a tomada decis@o voltada para a
operacdo e envolvem a agregacdo de muitas transagdes, tais como planejamento e controle da
producdo, custos e contabilidade. Os sistemas de menor significado sdo processadores de transacoes
- Sistemas de Informacoes Transacionais - tais como folha de pagamento, processamento de
pedidos, compra, faturamento, contas a receber e contas a pagar. A Figura 5 representa uma visao

geral da classificacdo dos sistemas de informacao, segundo Bio (1996).

Figura 5: Classificacio dos SI, segundo BIO (1996)

[ Sistemas de Informagao |

[.ﬂ.puiu as Operacoes ] [ Apoio a G estao ]

—[ Processadores de Transacies ]

[

L Apoio as decisdes de operagcies ]

Fonte: Elaborada pelos autores
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Sprague (1991) afirma que os avangos naturais na tecnologia da informagao e seu uso no
contexto das organizagdes levaram os sistemas de informacdo a um processo de evolucdo que
possibilitou a mudanga de foco do dado para a decisdo. Os primeiros sistemas de informacao,
conhecidos como EDP (Eletronic Data Processing ou Sistemas de Processamento Eletronico de
Dados), atuavam basicamente na automatizacao de processos de trabalho com o objetivo de ampliar
a eficiéncia. Com a percepg¢ao da necessidade de sistemas de informagdo que apoiassem os gestores
no processo decisdrio, surgiram os MIS (Management Information Systems ou Sistemas de
Informacdo de Gerencial), cujo objetivo era ampliar a eficicia, fornecendo aos gestores as
informacdes necessdrias para apoiar o processo de tomada de decisdao. Apds os MIS surgiram os
DSS (Decision Support Systems ou Sistemas de Apoio a Decisdo), que buscaram auxiliar o nivel
estratégico da organizacao no processo decisorio, provendo flexibilidade, adaptabilidade e agilidade

na obtencdo de informacdes.

Apesar dessa abordagem evolutiva, todos os tipos de sistemas sdo relevantes para as
organizagdes € cumprem seu papel, apoiando os diversos niveis operacionais € decisorios da
estrutura organizacional. A Figura 6 representa uma visdo geral da classificagdo dos sistemas de

informacao, segundo Sprague (1991).

Figura 6: Classificacio dos SI, segundo Sprague (1991)

Nivel
Estratégico

Foco nas Mivel

Informag Ses Titico
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Dados [ EDP ] [ EDP ] [ EDP ] Operacional

Fonte: Elaborada pelos autores
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Além dos diferentes tipos de Sistemas de Informagdo para atender as necessidades
especificas dos niveis decisdrios da organizagdo, existem tipos de sistemas especificos para dar
suporte as suas diversas dreas funcionais. Dessa forma, os sistemas de informacdo podem ser
classificados de maneira matricial em categorias, segundo o nivel decisorio que apéiam em cada area
funcional da organizacdo (LAUDON,2001). A Figura 7 apresenta as principais categorias de

sistemas de informacdo.

Figura 7: Categorias dos SI, segundo Laudon (2001)

TIFOS DE . GRUPOS
SISTEMA DE INFORMAZAC AISISTIDOS

Mivel Gerentes
Estrategica Seniares

Miwvel Gerentes de
Gerencial W ivel Media
Mivel de Trabalhadores de
Conhecimento Dados e Conhecimenta
Mivel Gerentes
Operacional Operacionais

SENhasE Produgao Finangas Contabilidade Recursos
Marketing Humanas

Fonte: LAUDON, Kenneth C.; LAUDON, Jane P. Gerenciamento de sistemas de informacio. Rio de Janeiro:
LTC, 2001, p. 29.

Existem quatro grandes categorias de sistemas de informacdo que atendem aos niveis
organizacionais € a seus principais interessados (grupos assistidos), em cada uma das areas
funcionais da organizacdo: sistemas de nivel operacional, sistemas de nivel de conhecimento,

sistemas de nivel gerencial e sistemas de nivel estratégico.
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Os sistemas de nivel operacional apdiam os gerentes operacionais no acompanhamento das
atividades e transagdes elementares. Sua principal funcao € fornecer respostas a perguntas rotineiras
e localizar o fluxo de transagdes na organizacdo. Nesta categoria, incluem-se os sistemas de
processamento de transacdes (SPT), que executam e registram as transagdes rotineiras didrias da
organizacdo e automatizam tarefas estruturadas e predefinidas do negécio no nivel operacional.
Como exemplos podemos citar sistemas de folha de pagamento, de controle patrimonial e de

expedi¢do de pedidos.

No nivel de conhecimento encontram-se os sistemas de trabalho do conhecimento (STC) e os
sistemas de automacdo de escritério (SAE). O primeiro apdia os trabalhadores do conhecimento nas
tarefas de pesquisa, desenvolvimento e criacao de novas informagdes e conhecimentos integrados ao
negécio da organizagdo. Como exemplos podemos citar sistemas de projeto assistido por
computador e sistemas de robética. O segundo tipo - sistemas de automacao de escritério, - apdiam
principalmente os trabalhadores de dados, em geral, nas tarefas de consulta, manipulacdo e
disseminac¢do de informacdes. Esses tipos de sistemas sdo projetados para aumentar a produtividade
dos trabalhadores de dados, apoiando as atividades de manipulagdo e gerenciamento de documentos,
agendas e comunicacdo de um escritério tipico. Como exemplo podemos citar sistemas

processadores de texto, sistemas de editoracdo eletronica e sistemas de documenta¢do de imagens

Os sistemas de nivel gerencial apéiam os gerentes de nivel médio nas tarefas administrativas,
de monitoramento, de controle e de tomada de decisdo. Seu foco prioritirio é em relacdo ao
ambiente interno e sua principal funcio € apoiar o controle e o acompanhamento das rotinas de
trabalho por meio do fornecimento de informagdes periddicas sobre as operagdes. Neste nivel,
encontram-se os sistemas de informacdes gerenciais (SIG) que sdo, em geral, pouco flexiveis e ndo
possuem muita capacidade analitica. Enfocam principalmente o provimento de informacgdes
estruturadas e bem conhecidas. Concernente a0 mesmo nivel, os sistemas de suporte de decisdes

(SSD) ap6iam o nivel gerencial da organizacio no processo de tomada de decisdes com informagdes



46

semi-estruturadas, inicas e que nao sejam facilmente especificadas com antecipacgdo. Esses sistemas
sd0 mais amigaveis para o usudrio final, possuem maior poder analitico, usam informagdes internas
dos SPT e SIG e freqiientemente trazem informacgdes de fontes externas, tais como cotacdes e agoes

e precos de produtos de concorrentes.

Os sistemas de nivel estratégico, que sio os sistemas de suporte executivo (SSE), apdiam os
gerentes mais graduados na analise de tendéncias de longo prazo e do ambiente interno e externos as
organizagdes, com vistas a subsidiar o processo de tomada de decisdo em nivel estratégico. Sua
principal funcdo € apoiar decisdes em relagdo a adequacgdo das organizagdes as mudangas ambientais
de acordo com a capacidade existente. Prové informagdes que apdiam o processo de tomada de
decisdes ndo estruturadas, sdo altamente analiticos e fornecem uma alta capacidade de
processamento € comunicagdo, que pode suportar processos de inversio de problemas e de

simulacdo de solugdes.

3.5 Os sistemas de informacao e as organizacoes

O ambiente empresarial tem sofrido enormes modificacdes devido a globalizacdo, a
transformac¢ao das economias e as mudancas na estrutura e no modelo de gestao das organizacdes.
Nesse cendrio, de mercados cada vez mais exigentes e de acirrada competi¢do, os sistemas de

informacao assumem papel de fundamental importancia para a sobrevivéncia das organizagdes.

Os sistemas de informacgao e as organizagdes tornaram-se intrinsecamente relacionados e
dependentes um do outro. Se, por um lado, os sistemas de informacao precisam estar alinhados com
a estratégia organizacional para cumprir seu papel de auxiliar a organizacdo no cumprimento de seus
objetivos, a organizagao precisa ser permeavel a influéncia dos sistemas de informacao para poder

usufruir das novas tecnologias.
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Para Laudon (2001), ha uma crescente interdependéncia entre os sistemas de informagao e as
estratégias empresariais. As estratégias de uma organizacgdo, para o curto, médio e longo prazos, de
desenvolver um novo produto, de tornar-se um produtor de alta qualidade e de baixo custo, de
assumir a lideranca do mercado ou de aumentar a produtividade dos empregados, dependem do que

os seus sistemas de informacao serdo capazes de fazer.

3.5.1 Como os sistemas de informacao afetam as organizacoes

Uma das razdes pelas quais os sistemas de informagao estao se tornando a cada dia mais
importantes para as organizacgdes estd relacionada a sua capacidade de permitir o envolvimento de
um ndmero cada vez maior de pessoas. O crescimento explosivo da Internet estd acelerando a
revolucdo da informagao, reduzindo custos, barreiras técnicas, geograficas e inspirando novos usos
de sistemas de informacdo e novos modelos de negdcio. A Internet estd unindo milhares de
fornecedores e compradores em uma tnica rede, criando a base para um vasto mercado eletronico

(LAUDON, 2001).

A disponibilidade da Internet para a realizac@o de transacdes de compra e venda eletronicas
de bens e servicos estd fomentando o comércio eletronico, e suas atividades concernentes, tais como
propaganda, marketing, atendimento ao cliente, entregas e pagamento. O comércio eletronico esta
transformando fundamentalmente o modo como o negécio € administrado, fazendo com que as
organizacdes tenham que redefinir seus modelos empresariais, reinventar seus processos, mudar sua

cultura e estabelecer novas formas de relacionamento com seus clientes e fornecedores.

O crescimento exponencial da tecnologia da informacao, incluindo a Internet e os sistemas de
informacao, tem possibilitado o redesenho das organizacdes por meio da reducdo de sua estrutura
hierdrquica, da reorganizagao de seus fluxos de trabalho, da reducdo de custos, da reformulagao de
seu processo de gerenciamento, do aumento de sua flexibilidade, da separacao do trabalho da

localizagao fisica dos trabalhadores e da redefinicao de seus limites (LAUDON, 2001).
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A reducdo da estrutura hierdrquica, por meio da eliminacao de niveis de geréncia, € possivel
com o aumento da disponibilidade da informacgdo, pois permite que trabalhadores de nivel mais
baixo possam tomar decisdes que antes sO eram tomadas por gerentes. Adicionalmente, os sistemas
de informacdo possibilitam que os gerentes de nivel mais alto tenham maior controle e administrem

um maior nimero de trabalhadores.

Os sistemas de informacdo podem substituir procedimentos de trabalho manuais por
procedimentos e fluxos automatizados, reduzindo significativamente o custo das operacdes €
aumentando a qualidade do atendimento ao consumidor. Os fluxos de trabalho reprojetados e
automatizados podem ter um impacto profundo na eficiéncia organizacional, conduzindo até mesmo

a novas estruturas organizacionais, produtos e servicos.

A reducdo de custos das organizacdes pode ocorrer principalmente em funcdo da redugdo do
nimero de empregados e da redugdo dos custos de transacdo e agenciamento. A automagdo de
processos rotineiros de trabalho possibilita a reducao do nimero de empregados de nivel mais baixo.
Os custos de transacdo, que envolvem o esfor¢o necessdrio para a aquisi¢do dos bens e servigos
junto a fornecedores, podem ser reduzidos por meio da interligacdo e otimizagao das relagcdes com os
fornecedores. Os custos de agenciamento, que envolvem a contratacdo e o gerenciamento de
“agentes” (empregados), também podem ser reduzidos pelos sistemas de informacao, que otimizam

o trabalho de supervisdo dos gerentes médios e dos trabalhadores de escritorio.

O processo de gerenciamento das organizacdes pode ser amplamente modificado com a
utilizacdo de sistemas de informac¢do que ajudam os gerentes a planejar, organizar e controlar.
Muitas organizacdes usam sistemas de planejamento de recursos de empresa (Enterprise Resource
Planning — ERP) que integram todos os processos de trabalho, incluindo planejamento, producao,

vendas e finangas, tornando a organizag¢do mais eficiente.

As organizagdes podem usar sistemas de informacdo para se tornarem mais flexiveis,

podendo responder melhor as mudangas do mercado e aproveitar novas oportunidades. Pequenas
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organizacdes podem adquirir parte da for¢ca e do alcance de organiza¢des maiores com o uso de
recursos como o comércio eletronico. Grandes organizagdes podem ampliar a sua agilidade e
capacidade de resposta com a utilizacdo de sistemas de informag¢do que possibilitem a customizacao

em massa e o micromarketing.

A customizagcdo em massa € a interligacdo entre as linhas de producdo, com o controle
preciso das maquinas, e os pedidos dos clientes, projetos e compras e possibilitando a personalizacdao
dos produtos sem a geragdo de custos adicionais. O micromarketing ¢ mapeamento de preferéncias
de consumidores e a localizagdo de consumidores-alvo para produtos e servigos altamente

personalizados, tdo personalizados que podem chegar a atingir o consumidor individualmente.

A utilizagdo de recursos de TI, incluindo sistemas de informacao, tem possibilitado a
coordenagdo e a cooperacdo de trabalhadores, equipes e empresas geograficamente dispersos,
eliminando o fator distancia em diversas situagdes. As empresas ja ndo estdo mais limitadas a locais
fisicos para oferecer seus produtos e servicos e podem se interligar a outras organizagdes como

corporacdes virtuais (ou organizagdes virtuais).

Os sistemas de informacdo permitem a realizagdo de transacgdes e a troca informacgdes
eletronicas entre as organizagdes, seus clientes e fornecedores, redefinindo os limites da
organizacdo. Isso possibilita a reducdo dos custos de obtencdo de produtos e servigos fora da
empresa e aproxima a organizacao de seus clientes e fornecedores, estabelecendo uma nova relacao

entre a organizagdo e seus parceiros.

Os sistemas de informacao também apdiam fortemente o processo de criagdo e disseminagao
do conhecimento nas organiza¢des por meio da estruturacdo de bases de conhecimento. Esses
repositorios de informacao sdo mantidos e acessados por toda a organizacao e subsidiam diversos
processos de trabalho, ampliando o conhecimento sobre clientes e fornecedores e aumentando a

capacidade de inovagdo e a competitividade das organizagdes.
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Outro aspecto de extrema relevancia para as organizacdes refere-se ao apoio que os sistemas
de informagdo vém dando ao processo de aprendizagem organizacional. Existem evidéncias cada
vez maiores de que o desempenho das organizacdes estd diretamente relacionado ao nivel de
aprendizado organizacional. Na visdo de Laurence Prusak (1997, apud ROSENBERG, 2002), o
unico fator de vantagem competitiva de uma organizacdo € o que ela sabe, como ela usa o que sabe e

a rapidez com que consegue aprender alguma coisa nova.

A tecnologia da informacdo e os sistemas de informacdo fornecem a infra-estrutura
necessaria para a criacdo de universidades corporativas e iniciativas de e-learning. As Universidades
Corporativas sdo um processo € uma mentalidade que permeiam toda a organizacao, estimulando as
pessoas a compartilhar informacdes, conhecimentos e competéncias a fim de fortalecer uma rede
interna e externa de conhecimentos. O termo e-learning refere-se a utilizacdo da Internet para

oferecer um conjunto de solugdes que melhoram o conhecimento e o desempenho.

3.5.2 Caracteristicas dos sistemas de informac¢ao que afetam a organizacio

Os sistemas de informagao podem gerar vantagem competitiva e trazer enormes beneficios as
organizacdes. Todavia, podem trazer prejuizos incalculdveis, quando apresentam falhas ou defeitos.
O software é a alma dos sistemas de informagdo e vem se tornando o componente principal de
muitas atividades complexas desempenhadas nas organizagdes. Nesse sentido, as organizagdes tém
investido macicamente em melhorias de procedimentos, métodos, técnicas e ferramentas para

aumentar a qualidade dos softwares.

A norma ISO/IEC Final Commitee Draft (FCD) (1998, apud DIAS, 2003) define as
caracteristicas de qualidade de software: funcionalidade, confiabilidade, usabilidade, eficiéncia,
possibilidade de manuten¢ao e portabilidade. A funcionalidade esté relacionada a capacidade do
software de prover fungdes que atendem a necessidades expressas e implicitas. A confiabilidade € a

capacidade do software de manter seu nivel de desempenho. A usabilidade refere-se a capacidade do
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software de ser compreendido, aprendido, usado e apreciado pelo usudrio. A eficiéncia estd
relacionada a capacidade do software de operar no nivel de desempenho requerido em relagcdo a
quantidade de recursos empregados. A possibilidade de manutencao € a capacidade do software de
ser modificado e evoluido. A portabilidade € a possibilidade do software de ser transferido de um

ambiente para o outro.

A norma ISO 9241-11 Guidance on Usability (1998, apud DIAS, 2003, p.26) aprofunda o
conceito de usabilidade, que define como “a capacidade de um produto de ser usado por usudrios
especificos para atingir objetivos especificos com eficécia, eficiéncia e satisfacdo em um contexto
especifico de uso”. A eficicia estd relacionada a precisdo e completeza com que os usudrios atingem
objetivos especificos, acessando a informacdo correta ou gerando os resultados esperados. A
eficiéncia estd relacionada a precisdo e completeza com que os usudrios atingem seus objetivos, em
relacdo a quantidade de recursos gastos. A satisfacdo refere-se ao conforto e aceitabilidade do
produto. O contexto especifico de uso envolve todo o ambiente com o qual o software se relaciona

(hardware, software, material, ambiente fisico e social).

Outra caracteristica importante dos sistemas de informacao € a acessibilidade, que refere-se a
capacidade de um software de ser utilizado pelas mais diferentes pessoas, incluindo aquelas
portadoras de deficiéncias. Para Dias (2003), o termo acessibilidade estd relacionado a capacidade de
um produto de ser flexivel o suficiente para atender as necessidades e preferéncias do maior nimero
de pessoas, além de ser compativel com tecnologias assistivas usadas por pessoas com necessidades

especiais.

O investimento na qualidade dos sistemas de informacao certamente proporciona um retorno
significativo para as organiza¢des em funcao de diversos fatores, como a melhoria da satisfacio de
seus clientes, a ndo interrup¢do dos negdcios € 0 ndo pagamento de indeniza¢des por danos a

terceiros em decorréncia de mau funcionamento de sistemas.
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Todavia, investir em qualidade sistemas de informac¢ao ndo € barato. As organizagdes devem
avaliar a necessidade de investimento em cada uma das caracteristicas de qualidade em funcdo das
necessidades e peculiaridades de cada sistema de informagdo. Investir na portabilidade de um
sistema de informacdo que tem poucas chances de mudar de ambiente pode ser um grande
desperdicio de dinheiro. Investir na usabilidade de um sistema de informacao de grande abrangéncia,
que serd acessado por um enorme nimero de usudrios, a fim de tornd-lo mais fécil de aprender e

operar, pode significar economia em iniciativas de treinamento e capacitagdo dos usudrios.

3.5.3 Caracteristicas dos sistemas de informacao e seu impacto nas organizacoes

As caracteristicas dos sistemas de informacdo sdo frutos de estratégia de suas
implementagdes. A organizacao, quando do desenvolvimento ou da aquisi¢do do sistema, estabelece
seus requisitos de servicos, informagdes e funcionalidade para atender suas necessidades e arcara
com os custos envolvidos. Os impactos que serdo conseqiientemente percebidos na organizagao, para
melhorar sua eficiéncia ou eficdcia sdo os fatores preponderantes para que determinadas

caracteristicas se tornem desejaveis, ou ndo, em um sistema de informagao.

A Tabela 2 foi elaborada a partir de uma andlise de como os sistemas de informagao afetam
as organizagdes e apresenta uma sintese de suas principais caracteristicas e seus possiveis impactos

na organizacao.
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Tabela 2: Caracteristicas dos sistemas de informacao

NO

Caracteristicas dos SI

Impacto nas organizacoes

1.

Abrangéncia (nimero de usudrios)

¢ Ampliacdo do numero de clientes
e Ampliacdo do nimero de negdcios

Acessibilidade

¢ Amplia¢do do nimero de clientes

¢ Ampliacdo do nimero de negdcios

¢ Aumento da satisfacdo dos clientes

e Melhoria da imagem da empresa, atendendo clientes
ou funciondrios de portadores de necessidades
especiais

Automacao de processos trabalho

¢ Aumento da eficdcia

¢ Redugdo de custos da organizacdo

¢ Redugdo de forca de trabalho

¢ Aumento da produtividade dos empregados

¢ Aumento da qualidade

e Redugdo dos niveis hierdrquicos da organizacio

Base de conhecimento

e Auxilia a disseminacdo da informacdo e do
conhecimento

e Melhoria da qualidade dos processos de trabalho

e Fomento do processo de inovacao

Capacidade de Personalizagao

¢ Amplia¢do do nimero de clientes

¢ Amplia¢do do nimero de negdcios

¢ Aumento da satisfacdo dos clientes

® Aumento do conhecimento a respeito dos clientes

Captura de contribui¢do dos clientes

e Melhoria da qualidade do processos da organizacao
¢ Aumento da satisfacdo dos clientes
® Aumento do conhecimento a respeito dos clientes.

Complexidade do processo de
trabalho automatizado

¢ Aumento de custos da solucdo
¢ Em SI interno, aumento da competéncia do
funciondrio

Confiabilidade

® Ampliacdo do numero de clientes
¢ Ampliacdo do nimero de negdcios
e Aumento da satisfacdo dos clientes

Custo da solucao

e Aumento do gasto com TI

10.

Disponibilidade

® Ampliacdo do numero de clientes

¢ Amplia¢do do nimero de negdcios

e Amplia o tempo disponivel para atendimento ao
cliente

e Aumento da satisfacdo dos clientes

11.

Diversidade de meios de acesso

e Ampliacdo do alcance geogrifico dos servigos
associados ao SI

¢ Aumento de pontos de atendimentos dos servicos.

¢ Amplia¢do do nimero de clientes

¢ Amplia¢do do nimero de negdcios

e Aumento da satisfacdo dos clientes
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NO

Caracteristicas dos SI

Impacto nas organizacoes

e Amplia o tempo disponivel para atendimento ao
cliente

12.

Eficiéncia

¢ Reducdo de custos da organizagdo
e Ampliacdo do numero de negdcios
e Aumento da satisfacdo dos clientes

13.

Funcionalidade

¢ Aumento da satisfacdo dos clientes
e Ampliacdo do nimero de negdcios

14.

Intercambio eletronico entre

organizacoes

¢ Redugdo de custos de transacdo

¢ Aumento da efici€ncia das transacoes
¢ Reducdo de pessoal

e Reducdo de custos da organizacdo

15.

Manutenibilidade

e Reducdo de custos de TI

16.

Otimizagao de processos de trabalho

e Melhoria da qualidade dos processos da organizacao
e Redugdo de custos

17.

Portabilidade

® Melhoria da qualidade do sistema
¢ Redugdo de custos

¢ Aumenta a independéncia em relagdo a infra-estrutura
de TI

18.

Suporte a educacao

¢ Aumento da aprendizagem organizacional
e Reduc¢do de custo com treinamento

19.

Suporte a tomada de decisdo

¢ Reducdo de custos de agenciamento

¢ Redug¢do do nimero de gerentes de nivel médio

¢ Reducdo dos niveis hierdrquicos da organizacao

¢ Reducdo de pessoal

¢ Redugdo de custos

e Aumento da qualidade das decisdes

e Redugdo de tempo necessdrio para tomada de decisdao

20.

Tratamento diferenciado do cliente

® Ampliacdo do numero de clientes
¢ Amplia¢do do nimero de negdcios
e Aumento da satisfacdo dos clientes

21.

Usabilidade

¢ Amplia¢do do nimero de clientes

¢ Amplia¢do do nimero de negdcios

¢ Aumento da satisfacdo dos clientes

¢ Aumento da eficiéncia na comunicagao
e Aumento da efici€ncia nas transagoes

Fonte: Elaborada pelos autores




55

4 CONTRIBUICAO DOS SISTEMAS DE INFORMAng
PARA O CAPITAL INTELECTUAL DAS ORGANIZACOES

A Era do Conhecimento pressupde um novo conceito de organizagdo, cuja versatilidade
permita atender as necessidades dos clientes de forma a superar suas expectativas. O conhecimento

constitui-se como um dos mais importantes recursos de agregacdo de valor para tais organizagdoes.

A tecnologia da informacao — TT apresenta-se para as organiza¢des da Era do Conhecimento
como uma aliada estratégica de suas dreas de negdcio na descoberta de novas oportunidades e no
provimento da infra-estrutura tecnoldgica necessdria a criagao e compartilhamento do conhecimento

institucional.

A relacdo entre a T1 e as organizacdes da Era do Conhecimento € estreita, apesar da pratica
da gestdo do conhecimento nao ser realizada apenas com tecnologia, que tem como foco principal
oferecer a estrutura, e desempenhar o papel de facilitadora (WAH, 2000). A maior evidéncia desta
relacdo estd no fato de que nas nag¢des mais ricas do planeta, a economia baseada em conhecimento
ja responde a cerca de 50% do produto interno bruto (PIB) e seria inimagindvel que as empresas
lideres dos principais ramos da economia operassem sem contar com os recursos de TI. Jack London
chega a afirmar que o que move o mundo hoje e no futuro nao é a economia nem a politica: sdo a

tecnologia e os sistemas de informag¢ao (LONDON, 2002).

Nas organizacdes da Era do Conhecimento, as informagdes e os sistemas de informagao t€ém
que ser precisos, personalizaveis e ter alta disponibilidade. Alguns autores consideram o software
como o elemento central do processo inovador, capaz de diminuir, unir ou eliminar vérias de suas
etapas. Esses autores argumentam, com varios exemplos de implementacdes de sucesso, que 0 uso
intensivo de software permite trazer a interagdo com clientes para um patamar bem mais elevado de
qualidade, servico e personalizacio, além de permitir a detec¢do de macro-tendéncias com extrema

velocidade (TERRA, 2001).
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Os sistemas de informagdo afetam as organizacOes de maneira ampla e abrangente,
contribuindo para a explicitacio e disseminacdo do conhecimento, para a ampliacdo do
conhecimento sobre os clientes e estreitamento das relagdes com eles e para a valorizacao e melhoria

do potencial humano das organizacdes.

Devido a importancia estratégica da T1, o investimento nessa drea atinge patamares cada vez
mais elevados nas organizacdes. Por outro lado, essas mesmas organizacdes precisam racionalizar
recursos para tornarem-se competitivas. Como decidir qué sistema desenvolver? Quanto um
determinado software agrega de valor para a empresa? Respostas a essas questdes pressupdem a

necessidade de mensuracdo da contribuicao dos sistemas de informacgdo para as organizagdes.

O estudo dos conceitos de capital intelectual, que se focaliza na mensuracdo dos ativos
intangiveis, motivou a indagacao sobre a influéncia que os sistemas de informagdo poderiam ter
sobre as organizacdes. Tal questionamento € cabivel na medida em que, analisados os conceitos de
sistemas de informacdo, percebe-se que nao hd mecanismos tangiveis para a mensuracdo do ganho
organizacional com a sua implantacdo, embora sejam identificadas intimeras caracteristicas desses

sistemas.

Se por um lado existem caracteristicas de sistemas de informacgdo, que os classificam e
definem; por outro, hd um conjunto de indicadores propostos por Sveiby, Stewart, Edvinsson e
Malone, para mensuracdo de capital intelectual. A andlise feita sobre o conjunto de indicadores
propostos pelos trés autores em seus navegadores, a luz das caracteristicas de sistemas de
informacao, permitiu concluir que a implantagdo de sistemas de informacao contribui para o ganho
de capital intelectual das organizagdes. A anélise detalhada da correlacdo entre os indicadores de
capital intelectual e as caracteristicas de sistemas de informagdo pode ser encontrada no Anexo II

deste trabalho.
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4.1 Caracteristicas de sistemas de informacao que afetam capital intelectual

a) Abrangéncia (nimero de usudrios);

A abrangéncia de um sistema de informacao pode ser definida pelo nimero de usudrios que
terdo acesso as suas funcionalidades. Um sistema pode ter maior abrangéncia, como o software
ReceitaNet da Secretaria da Receita Federal, que propicia a transferéncia de declaracao de imposto
de renda pela Internet, ou menor abrangéncia, como sistemas de inteligéncia utilizados por usudrios
especializados e pouco numerosos dentro das organizacdes. A abrangéncia pode ser interna, quando
um sistema € acessado internamente a organizagao por seus funciondrios; ou externa, quando um

sistema € acessado por clientes externos a organizacao.

A abrangéncia de um sistema impacta as organizacdes na ampliacao do volume de acesso a
seus servicos e produtos, seja internamente por seus funciondrios, ou externamente, por seus

clientes.

Os indicadores de capital do cliente afetados pela abrangéncia de um sistema de informagao
sao aqueles referentes ao nimero de clientes internos e externos de TI que a organizagdo atinge.
Outra contribui¢ao da abrangéncia para o capital intelectual das organizagdes € na dimensao capital
estrutural, devido especialmente a dois fatores: (1) o aumento do conhecimento em TI obtido pelos
clientes e funciondrios — quanto maior a abrangéncia de um sistema, maior o conhecimento em TI
disseminado; (2) a padronizac@o — quanto maior a abrangé€ncia de um sistema de informagao, maior

a padronizagao de procedimentos e processos de trabalhos.

b) Acessibilidade;
Acessibilidade estd relacionada a capacidade de um sistema de ser flexivel, atendendo as
necessidades e preferéncias de um maior nimero de pessoas, inclusive por portadores de

necessidades especiais.
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Acessibilidade influencia as organizacdes pela ampliagdo do ndmero de clientes, de sua

satisfacdo e do nimero de negdcios realizados, além de melhorar a imagem da empresa.

H4 um forte consenso entre os autores de que a dimensao capital do cliente € a mais afetada
por essa caracteristica dos sistemas de informacdo. Essa influéncia esta fortemente relacionada a
satisfacdo dos clientes em relacdo a organizacdo e a melhoria da imagem da organizacgdo, ocorridas
ndo apenas dentre os portadores de necessidades especiais, que passam a ter acesso aos Servigcos
oferecidos, mas pela comunidade de usudrios em geral, que percebem a nitida preocupacdo da
empresa com o atendimento especial dispensados aqueles. Edvinsson e Malone (1998) apontam
alguns indicadores de capital estrutural influenciados pela acessibilidade. Percebe-se, no entanto, que
esses indicadores estdo na fronteira entre capital estrutural e do cliente, por serem referentes a

influéncia que os clientes exercem na estrutura interna das organizacoes.

¢) Automacao de processos de trabalho;
A automagdo de processos de trabalho ocorre quando procedimentos antes executados
manualmente nas organizagdes sdo substituidos por rotinas automatizadas auxiliadas por sistemas de

informacao. O foco da automacdo € no aumento da eficicia organizacional.

A automacao de processos de trabalho influencia as organizagdes pela reducao de custos, de
forca de trabalho e de niveis hierdrquicos, além de promover o aumento da qualidade e da

produtividade dos funcionarios.

Percebe-se forte influéncia desta caracteristica de sistemas de informacdo nas dimensdes
capital humano e capital estrutural. Em relacdo ao capital humano pode-se afirmar que ha a
tendéncia de que os empregados passem a executar tarefas menos rotineiras, substituindo-as por
aquelas mais intelectualizadas, alterando, por exemplo, o nivel de escolaridade, a rotatividade e o
grau de satisfacdo com o trabalho. O capital estrutural € afetado no que diz respeito principalmente a

reducdo de custos e ao ganho de produtividade, decorrentes da automacao. Os indicadores do capital



59

do cliente apontados neste caso chamam a atengdo por terem influéncia tangencial ao cliente, e

focalizarem fortemente fatores como produtividade, lucratividade e redu¢do de mao de obra.

d) Base de conhecimento;

Um sistema de informac¢des implementa base de conhecimento quando permite a criacdo de
uma base de dados que registra de forma centralizada e de facil acesso e entendimento, o
conhecimento sobre préprio negdcio da organizagdo, ou sobre seus clientes. Um exemplo de base de

conhecimento € um repositério de jurisprudéncia ou de competéncia dos funciondrios da empresa.

Bases de conhecimento influenciam as organizagdes ao permitirem o registro e a
disseminacdo rdpida de informacdo e conhecimento, agilizando processos de trabalho e estimulando

a troca de experiéncias.

A dimens@o capital estrutural € a mais fortemente afetada por essa caracteristica, uma vez
que o conhecimento deixa de existir apenas nas cabecas das pessoas e passa a compor o patrimonio
organizacional. As dimensdes humanas e de clientes sdo afetadas na medida em que novos produtos
sdo mais rapidamente desenvolvidos e lancados no mercado devido a troca de experi€ncias na

organizacao.

e) Capacidade de personalizagao;

Capacidade de personalizacdo € a possibilidade que um sistema de informacao tem de ser
personalizado de acordo com as preferéncias do usudrio. Podemos citar como exemplo os sistemas
de home-banking, que permitem a personalizacdo das paginas principais de acesso de acordo com o

gosto e o interesse pessoal de cada usudrio.

A Capacidade de personalizacdo influencia as organizac¢des pela ampliagdo do niimero de
clientes, de sua satisfacdo e do ntimero de negécios realizados, além de permitir a empresa conhecer

melhor seus clientes.
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A dimensao capital do cliente é fortemente afetada pela capacidade de personalizacdo do
sistema, uma vez que os clientes se sentem mais satisfeitos com o servigo prestado, aumentando

indicadores de dedicagc@o a empresa, volume de negdécios, lealdade e duracdo do relacionamento.

f) Captura de contribui¢do dos clientes;
A captura da contribuicao dos clientes € a capacidade que um sistema de informacao tem de
registrar e apresentar a organizacao opinides e sugestdes de melhorias de seus processos de trabalho

oferecidas pelos clientes.

A captura da contribui¢do dos clientes influencia as organizagdes ao permitir a melhoria da
qualidade de seus produtos, de seus processos de trabalho e do conhecimento sobre o cliente, além

de aumentar a satisfacdo daqueles que opinaram.

Os indicadores de capital estrutural influenciados por esta caracteristica sdo de grande
relevancia para a organizagao, visto que seus processos de trabalho podem ser alterados para melhor
atenderem as necessidades dos clientes, fator que aumenta fortemente a sua competitividade. Esta
caracteristica afeta também significativamente o capital do cliente da organiza¢cdo ao promover a
satisfacdo dos clientes que percebem a melhoria dos produtos ou servigos, decorrentes da
modificag¢do dos processos de trabalho por eles sugerida. Indicadores de retencdo e longevidade de

clientes sdo afetados por esta caracteristica de sistemas de informacao.

g) Complexidade do processo de trabalho automatizado;

O nivel de complexidade do processo de trabalho automatizado nao se refere a complexidade
do sistema, mas a complexidade do processo de trabalho implementado pelo sistema. O nivel de
complexidade do processo de trabalho automatizado reflete na necessidade que a organizacao tem de
investir recursos em capacitacdo para a utilizagc@o do sistema de informa¢do — quanto mais complexo

0 processo automatizado, maior o esforco de treinamento requerido.
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A maior influéncia desta caracteristica nas organizacdes ¢ o aumento da necessidade de
treinamento, aumentando, além da competéncia dos seus funciondrios, o investimento necessario

para a realizag@o dos treinamentos.

As dimensdes capital estrutural e capital humano sdo as mais afetadas por esta caracteristica,
em funcdo do aumento do investimento na capacitacao e do acréscimo do conhecimento de TI que os

usudrios do sistema passam a ter.

h) Confiabilidade;

Confiabilidade € a capacidade que um sistema de informag¢des tem de manter seu nivel de
desempenho quando usado nas condicdes especificadas. Esse conceito estd relacionado a baixa
freqiiéncia de falhas, a capacidade do sistema de manter os determinados niveis de servico, mesmo

na presenca de problemas, e ainda a capacidade de recuperagdo do sistema e dos dados em caso de

falha.

A confiabilidade influencia as organizacdes na medida em que tranqiiiliza os usudrios,

permitindo um aumento de satisfacdo e confianca em relacdo ao servigo de TI prestado.

A contribuicao mais significativa da confiabilidade de um sistema ao capital intelectual de
uma organizagdo € em relacdo ao capital do cliente. Os indicadores analisados demonstram que o
aumento da satisfacao dos clientes, de sua captura e reten¢do sdo afetados pela confiabilidade. A
dimensao capital estrutural também tem ganho na medida em que a confiabilidade dos usudrios
internos aumenta o uso do sistema, agregando padroniza¢do de procedimentos a estrutura interna da

empresa.

1) Custo da solugdo;
O custo da solucdo representa o valor gasto com mao de obra, procedimentos e softwares no
desenvolvimento do sistema de informagdo, bem como os gastos referentes a infra-estrutura

necessdria a sua implantacgao.
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A influéncia do custo da solu¢d@o nas organizagdes restringe-se ao investimento necessario

para desenvolver, implantar e manter os sistemas de informagao.

A dimensao capital estrutural é a mais afetada pelo custo da solugdo, visto que a organizagao
investe em equipamentos, sistemas e procedimentos aumentando, conseqiientemente, as despesas
com TI e o patrimonio estrutural da empresa. Os indicadores de capital do cliente apontados por
Edvinsson e Malone (1998) sdo referentes a investimentos e despesas em TI que indiretamente

afetam clientes, o que mantém a coeréncia com os demais indicadores de capital estrutural.

j) Diversidade de meios de acesso;

Acesso € a forma pela qual o sistema se apresenta ao usudrio final. A diversidade de meios de
acesso de um sistema € maior na mesma proporcao em que € ofertado um maior nimero de formas
de acesso as suas funcionalidades. Um mesmo sistema pode ser acessado pela Internet ou por um

programa instalado localmente em um notebook, por exemplo.

A ampliacdo do numero de clientes, da satisfagdo e do nimero de negdcios realizados sdo
influenciados pela maior ou menor diversidade de acesso ao sistema. Além disso, as organizagdes
podem aumentar o tempo disponivel para atendimento dos clientes, a exemplo dos bancos que

dispdem de sistemas de home-banking pela Internet.

A dimensao cliente do capital intelectual é a mais afetada por essa caracteristica dos sistemas
de informagdo ao permitir o aumento o numero de clientes, do volume de negécios, da lealdade e
dedicacgdo, além da satisfacdo dos mesmos em relag@o aos servigos prestados. O capital estrutural
também sofre ganhos importantes com a possibilidade de trabalho a distancia e o desenvolvimento

de novos mercados.

k) Disponibilidade;

Disponibilidade € a capacidade que um sistema tem de estar disponivel para o acesso pelos

usudrios, sem interrup¢ao de seus servicos por motivos técnicos ou fisicos. Sua mensuracao se dd
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nominalmente em quantidade de tempo ou intervalo de dias ou horas. Por exemplo, a disponibilidade
24x7, considerada alta disponibilidade, significa que o sistema estard disponivel para acesso 24
horas por dia, 7 dias por semana. A alta disponibilidade requer um elevado custo para ser mantida. A
decisdo do quao disponivel um sistema estard dependera da estratégia de negécio da empresa e da

necessidade de acesso a cada servigo de T1L.

A disponibilidade influencia as estratégias de negdcio das organizacdes que dependem dos
servicos de TI. Uma maior disponibilidade aumenta o potencial de negécios de uma empresa, que
consegue prestar servigos por sistemas informatizados em dias e horarios mais flexiveis do que os

dias uteis de funcionamento da mesma.

A disponibilidade é uma caracteristica que influencia o capital intelectual principalmente na
dimensao capital do cliente, aumentando a clientela ao permitir que mais pessoas possam acessar 0s
servicos da empresa em maior amplitude de hordrios e dias e aumentando a satisfacdo do cliente que
acessa servicos de TI com maior flexibilidade de horarios. O capital estrutural tem ganho pelo

aumento da satisfac@o interna dos funciondrios, que tém servicos mais disponiveis e flexiveis.

1) Intercambio eletrdonico entre organizagdes;
Um sistema de informag¢do promove intercambio eletronico ao permitir a troca de

informacdes entre sistemas de duas ou mais organizacdes distintas.

A influéncia do intercambio eletronico nas organizacgdes € a de capacitd-las a lidar com
mecanismos de integragcdo de processos de trabalho que permeiam suas rela¢des, criando uma forga
sinérgica entre elas. Um exemplo € a atualizagdo automdtica do sistema de vendas do fornecedor
quando o estoque de produtos da empresa consumidora atinge niveis minimos previamente

programados, agilizando o processo de compra e garantindo a disponibilidade do produto.

Tanto o capital estrutural quanto o do cliente sao influenciados pelo intercambio eletronico

entre organizagdes ao promover a reducao dos custos de comunicagdo e transagio entre empresas.
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m) Otimizacdo de processos de trabalho;
A otimizagdo dos processos de trabalho ocorre quando um sistema de informagdes nao

apenas automatiza o processo previamente existente, mas o altera, aumentando a sua eficiéncia.

As organizacdes sdo influenciadas por esta caracteristica pelo aumento na qualidade dos seus

produtos e processos.

A otimizacdo de processos de trabalho afeta de forma equilibrada todas as dimensoes do
capital intelectual por racionalizar atividades burocraticas, aumentando o valor agregado por
funciondrio e a satisfacdo interna (dimensdao humana), por documentar processos e diminuir os
custos e os tempos de execucao dos mesmos (dimensao estrutural) e por aumentar a produtividade e

a lucratividade (dimensdo cliente).

n) Suporte a Educacio;
Um sistema de informag¢des implementa suporte a educa¢do quando implementa solug¢des de

educacdo a distancia ou de treinamento baseado em computador.

As organizacdes obtém ganhos significativos na sua competéncia com uso de sistemas dessa
natureza na medida em que conseguem implementar solu¢des corporativas de educagdo, aumentando

a abrangéncia dos programas de capacitacdo dos funciondrios.

Os sistemas de apoio a educacdo afetam diretamente a dimensdo humana do capital
intelectual por aumentar a aprendizagem organizacional e o conhecimento dos usudrios em TI. O

ganho em capital estrutural € percebido na reducao dos custos de treinamento por funciondrio.

0) Suporte a tomada de decisao;
Os sistemas de informacao que suportam a tomada de decisdo sao aqueles que implementam
solucdes que permitem o cruzamento analitico e flexivel de dados a fim de fornecer aos gerentes as

informacdes de que necessitam para tomar decisdes de forma tempestiva.
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As organizagdes sao influenciadas por sistemas desta natureza pela reducao de pessoal, de

custos, de niveis hierdrquicos e de nimero de gerentes de nivel médio.

A dimensao capital do cliente € afetada em indicadores de vendas, uma vez que as decisdes
sdo tomadas de forma mais rapida e acertada. O capital estrutural sofre influéncia do valor que essa
caracteristica de sistema agregada ao patrimOnio empresarial, por permitir que a obtencdo de

informacodes estratégicas se dé sem a dependéncia do capital humano.

p) Tratamento diferenciado do cliente.
Um sistema de informacdo implementa tratamento diferenciado do cliente quando
personaliza a interface do sistema ou suas opg¢des de funcionamento para cada cliente com base no

conhecimento que tem a respeito deste.

A implementacdo de tratamento diferenciado amplia o numero de clientes, da sua satisfagdo e

do nimero de negdcios realizados pela organizagio, por isso a afeta tdo diretamente.

A dimensao capital do cliente é fortemente afetada por esta caracteristica por aumentar a
qualidade da alianca com o cliente, aumentando a duragdo de seu relacionamento e a possibilidade

de incremento nos negocios.

Percebe-se, pela andlise realizada, que os sistemas de informag¢do contribuem para o ganho
de capital intelectual das organizacdes. A Tabela 3 apresenta o nimero total de indicadores de
mensuracdo de capital intelectual, definidos por Sveiby (1998), Stewart (1998) e Edvinsson e

Malone (1998), que sdo influenciados pela implantacdo de sistemas de informagao.
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Tabela 3: Niimero de indicadores de mensuracio de capital intelectual influenciados pela implantacio de

sistemas de informacao

Indicadores de capital intelectual

e Capital humano | Capital estrutural | Capital do cliente

Abrangéncia (NUmero de usuarios) 1 7 16
Acessibilidade 0 4 29
Automacéo de processos de trabalho 17 23 10
Base de conhecimento 3 15 8
Capacidade de personalizacao 0 1 11
Captura de contribuicao dos clientes 0 5 12
Complexidade do processo de trabalho automatizado 6 10 1
Confiabilidade 0 1 11
Custo da Solucéo 0 12 0
Disponibilidade 0 5 19
Diversidade de meios de acesso 1 8 32
Intercdmbio eletrdnico entre organizacoes 0 4 2
Otimizacao de processo de trabalho 8 10 3
Suporte a educacao 2 8 0
Suporte a tomada de decisdo 1 6 3
Tratamento diferenciado do cliente 0 3 15

Totais* 39 122 178

(*) - Alguns indicadores de Cl foram contabilizados em mais de uma caracteristica de Sl.

Fonte: Elaborada pelos autores
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5 CONTRIBUICAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO DO
TCU PARA O CAPITAL INTELECTUAL

A utilizacdo de sistemas de informag¢ao no ambito do Tribunal de Contas da Unido teve inicio
em 1983, com a implantacdo do Sistema de Controle e Acompanhamento de Processos — CAPT,
cujo objetivo principal era possibilitar o registro e o acompanhamento da tramita¢do de todos os
processos autuados no Tribunal. O sistema era mantido no computador de grande porte do Servico
de Processamento de Dados do Senado Federal — Prodasen, e acessado por meio de terminais

disponiveis no TCU.

Com a implantacdo do Centro de Processamento de Dados do Tribunal, no final da década de
80, o Tribunal passou a contar com um computador central de grande porte (mainframe). Deu-se
entdo inicio ao desenvolvimento do primeiro sistema por servidores do préprio Tribunal: o Sistema
de Folha de Pagamento. De 1990, ap6s a admissao do primeiro grupo de analistas e programadores
do Tribunal, até 1996, foram conduzidos vérios projetos para desenvolvimento de sistemas de
informacao com o objetivo de automatizar e apoiar tarefas e procedimentos até entao realizados
manualmente. Dentre estes sistemas destacam-se: Sistema de Gestio de Recursos Humanos — GRH,
Sistema de Informacdes sobre Jurisprudéncia, Deliberacdes e Normas do Tribunal — JURIS, Sistema
de Controle e Acompanhamento de Processos — CAPT, Sistema de Informagdes sobre a Clientela —
Clientela, Sistema de Apreciacao e Registro de Atos de Admissao e Concessao — SISAC, dentre

outros.

Em 1997, em razao da descontinuacdo do computador de grande porte, o Tribunal adotou a
plataforma cliente-servidor, na qual a partir de um conjunto de microcomputadores interligados em
rede, os clientes acessam sistemas e outros recursos instalados nos computadores servidores que,
juntos, substituiram o computador central. A migracdo para a nova plataforma foi realizada por
intermédio de redesenvolvimento de sistemas que estavam em operacgdo, aquisi¢do de sistemas no

mercado, e de desenvolvimento parcial em conjunto com a aquisi¢do de pacotes de solugdes.
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A partir de 2001, o Tribunal adotou a plataforma Web como padrdo de desenvolvimento de
sistemas e, desde entdo, tem migrado de forma gradativa o seu legado de sistemas construidos na

plataforma cliente-servidor para essa nova plataforma.

Atualmente, o portifdlio de sistemas de informacao utilizados no Tribunal compreende um
total de 64 sistemas em operacgdo. Deste total, 50 sistemas foram desenvolvidos internamente pela
equipe da Secretaria de Tecnologia da Informacao e 6 sistemas foram adquiridos de terceiros. Os
demais, chamados de sistemas externos, sdo mantidos por 6rgdos da administracdo publica e

acessados remotamente a partir da rede de computadores do Tribunal ou via Web.

De modo a facilitar a compreensao da natureza dos sistemas de informacao do Tribunal e sua
contribuicao para o capital intelectual da institui¢cdo, os sistemas considerados mais importantes, de
reconhecida relevancia, foram classificados de acordo com a proposta de agrupamento formulada
por Laudon (2001) e descritos a luz das caracteristicas de sistemas de informac¢do apresentadas no
Capitulo 4 deste trabalho. A partir da andlise das caracteristicas de cada sistema, serdo apresentados

os principais impactos sobre o capital intelectual do Tribunal, decorrentes de sua implantacdo.

5.1 Sistemas de processamento de transacoes
Os sistemas de processamento de transacdes (SPT) sdo sistemas que automatizam processos

de trabalho da organizacdo, no nivel operacional, e durante muito tempo foram denominados
sistemas de processamento de dados (LAUDON, 2001). O portifélio de sistemas de informacao do
Tribunal é composto por um conjunto de sistemas de processamento de transacdes que, embora
pertencentes a mesma classe, possuem caracteristicas bastante distintas e, consequentemente,
contribuicdes diferentes para o capital intelectual do Tribunal. Dentre estes sistemas, destacam-se:
Sistema de Gerenciamento de Recursos Humanos — GRH, Sistema de Gestdo de Processos e
Documentos — Processus, Sistema de Apreciacdo e Registro de Atos de Admissdo e Concessao —

SISAC, Sistema de Gerenciamento de Acesso a Rede SERPRO, Sistema Integrado de
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Gerenciamento de Acesso — SIGA, Sistema de Notificacdo de Movimentacao de Processos — PUSH

e Sistema de Elabora¢do e Aplicacio de Pesquisas — Pesquisa.

O Sistema GRH tem por objetivo principal apoiar as atividades de manutencdo de
informacdes funcionais e financeiras, calculo de remuneragdo, controle eletronico de freqii€ncia e
avaliacdo de desempenho dos servidores do Tribunal. O sistema Processus tem por finalidade
principal propiciar o acompanhamento de papéis tramitdveis no TCU (e.g. processos, documentos e
lotes de documentos), por intermédio do controle de aspectos relativos ao cadastramento, tramitagdao

e registro de acdes sobre 0os mesmos.

A principal caracteristica dos sistemas de processamento de transagdes € a automacao de
tarefas e procedimentos que eram executados manualmente. Esta automacao, por sua vez, resultou
principalmente em significativo aumento da produtividade das pessoas envolvidas na sua execugao,
que passaram a despender menos tempo em tarefas rotineiras e gradativamente foram chamadas a se
dedicar a consecucdo de atividades mais intelectualizadas. Como indicadores dos reflexos desta
mudanca, pode-se destacar a gradativa ampliacdo do nivel de escolaridade dos servidores do
Tribunal nos ultimos anos, gracas a realizacdo de concursos publicos somente para cargos de nivel

superior e extingdo de vagas para cargos de nivel médio e auxiliar.

A implantac¢do dos sistemas de processamento de transagdes no Tribunal, além de promover
a automacao de procedimentos e tarefas, contribuiu para a melhoria da qualidade dos processos de
trabalho automatizados. A automacdo de tarefas e procedimentos no Tribunal foi fortemente
decorrente da andlise dos processos de trabalho a eles associados e, em varias oportunidades,
resultou ndo s6 na identificagdo e correcdo de falhas, mas na identificacdo de oportunidades de
melhoria, resultando desta forma em ganho significativo de qualidade dos processos de trabalho alvo
da andlise. Adicionalmente, a possibilidade de obtencdo de informacdes gerenciais resultantes de

cruzamentos, combinacdes e agrupamento de dados associados as transagdes automatizadas tornou
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vidvel o acompanhamento do andamento do processo como um todo, possibilitando a identificacdo

de gargalos ou de comportamentos anomalos, contribuindo assim para a sua racionalizacao.

A otimizagdo dos processos de trabalho por intermédio da racionaliza¢do das atividades
burocraticas contribuiu para o capital intelectual do Tribunal a medida em que promoveu o aumento
da eficiéncia dos processos, por intermédio da reducao de custos e tempos de execucao envolvidos.
A medida em que estimulou as pessoas a se envolverem em tarefas mais intelectuais e de maior
valor estratégico para a institui¢cao, ampliou o grau de satisfacio interna e elevou o valor agregado

por servidor com aumento da produtividade.

Entretanto, ao se analisar a evolug¢do do quantitativo de pessoal envolvido na execucdo das
atividades automatizadas por estes dois sistemas, percebe-se que esse ganho de produtividade ndo se
traduziu em reducdo do quantitativo de pessoal, mas na ampliacio do volume de transagdes
relacionadas a gestdo de pessoal e agdes sobre processos realizadas com praticamente 0 mesmo
quantitativo de pessoal. A Tabela 4 mostra a evolugdo das tarefas e procedimentos administrativos
relacionados a processos do Tribunal em relacao ao quantitativo de servidores lotados nos Servigos
de Administracdo (SA) - setores responsdveis pela execuc¢do direta dos procedimentos

administrativos no ambito das unidades organizacionais do Tribunal.

Tabela 4: Evolucio das atividades relacionadas a processos x quantitativo de pessoal lotado nos Servicgos de
Administracao

1999 2001 2002
Total de servidores lotados (em 31/12) 1998 2068 2033
Processos autuados no ano 16.565 | 17.148 | 19.237
Ac¢des sobre processos no ano 273.988 | 278.115 [335.243
Servidores lotados nos Servicos de Administragdo (em 31/12) 321 314 314

Fonte: Elaborada pelos autores. Dados extraidos dos sistemas GRH e Processus.

Dentre os sistemas de processamento de transagdes que integram o portifélio de sistemas do
Tribunal, existem alguns cuja caracteristica mais importante € a aproximagao que promovem entre o

Tribunal e as suas unidades jurisdicionadas - érgaos/entidades da administragao publica federal que
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gerem recursos federais e que devem prestar contas ao Tribunal. Dentre estes sistemas, destaca-se o
Sistema de Apreciagdo e Registro dos Atos de Admissdo e Concessao — SISAC. O sistema SISAC
tem por objetivo principal viabilizar o envio, o registro e a apreciagdo dos atos de admissao e de
concessado de aposentadoria, reforma e pensao dos servidores publicos federais civis e militares, por
meio eletronico. Seu principal diferencial € que ele prové a automacdo de todo o processo de
trabalho, incluindo as etapas executadas externamente ao Tribunal no dmbito da sua clientela,
promovendo assim o intercambio eletronico de informagdes com as vdrias instituigdes publicas

federais.

A Diversidade de acesso e a abrangéncia sdo outras importantes caracteristicas do sistema
SISAC. Atualmente, o intercambio eletronico de informagdes sobre atos de admissdo e concessado de
aposentadorias e pensdes entre os clientes e o Tribunal pode ser realizado das seguintes formas: pelo
SISAC versao Web, acessada por meio da Internet; pelo SISAC versao off-line, versao instalada
localmente na miquina do usudrio que possibilita o envio de informacdes ao Tribunal por meio
magnético; e ainda pela transferéncia eletronica de dados por meio de arquivos com formato pré-
definido. Esta variedade de modalidades de acesso faz com que o sistema possa ser utilizado por um

grande nimero de usudrios.

A contribui¢do do sistema SISAC para o capital intelectual do Tribunal estd associada
fortemente a redugdo de custos de comunicagdo e transacgao, decorrente do intercambio eletronico de
informacdes entre os 6rgaos da clientela e o Tribunal que ele promove. A ampliacdo do nimero de
clientes internos e externos de tecnologia da informacao — TI que o Tribunal atingiu com a utilizacao
do SISAC, foi fundamental para viabilizar o cumprimento da atribui¢@o constitucional que o TCU
recebeu com a promulgacio da constituicdo federal em 1988. A disposic¢ao do Tribunal em fornecer
aos Orgdos da sua clientela uma ferramenta informatizada de apoio ao registro e envio de
informacdes sobre atos de pessoal, que pudesse ser acessada remotamente e sem limitacao de local

fisico, hordrios ou dias uteis, viabilizando inclusive a possibilidade de trabalho a distancia,
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promoveu significativo aumento da satisfacdo dos clientes em relagdo aos servigcos prestados pelo

Tribunal.

O sistema de gerenciamento de acesso a Rede Serpro permite a gestdo do acesso de
servidores do Tribunal aos sistemas de informacgdo do Servigo Federal de Processamento de Dados —
Serpro e a sua integracdo com os sistemas de informac¢do do Tribunal. O Sistema Integrado de
Gerenciamento de Acesso - SIGA viabiliza a concessdo de acesso aos sistemas do Tribunal para
usudrios internos e externos. Esse sistema permite o credenciamento de usudrios cadastradores
parciais, credenciando-os a realizar a gestdao do acesso de outros colaboradores de sua institui¢do. A
principal caracteristica desses sistemas de gestdo de acesso € a aproximacdo que eles promovem
entre o Tribunal, seus clientes e seus fornecedores de informacdo e servigos, por intermédio da
integracdo de sistemas de informacdo mantidos em diferentes organizagdes. Suas principais
contribuicdes para o Tribunal sdo a significativa reducdo de custos e o aumento da rapidez de

comunicacdo e transagao.

O Sistema de Notificacdo de Movimentagdo de Processos - PUSH incrementa a aproximagao
entre o Tribunal e seus clientes por meio do fornecimento de informacdes sobre o andamento e a
situacdo dos processos do Tribunal. Esse sistema permite que cada usudrio indique em que situacoes
deseja ser informado sobre os processos de seu interesse, consubstanciando-se em uma iniciativa de
prestacdo de atendimento pré-ativo e personalizado aos clientes. Sua principal contribuicao para o
capital intelectual do Tribunal esta relacionada ao estreitamento da relagdo entre os clientes € o
Tribunal, de forma interativa e personalizada, que resulta na ampliacdo do volume de servigos
prestados e no aumento do nivel de satisfacdo dos clientes para com a atuacdo do TCU, na medida
em que percebem o desvelo do Tribunal em prover facilidades que promovam a transparéncia e a

longevidade do relacionamento para com eles.

O Sistema de Elaboracdo e Aplicacdo de Pesquisas - Pesquisa surgiu da necessidade do

Tribunal de efetuar pesquisas periddicas de opinido sobre diversos assuntos. Este sistema viabiliza a
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montagem, a aplicacdo de pesquisas de opinido, bem como a tabulacio das respostas obtidas por
meio eletronico. Cada pesquisa pode ser estruturada de acordo com as necessidades especificas do
pesquisador, e dirigida a um determinado publico alvo, interno ou externo ao Tribunal, o que
demonstra a capacidade de personalizacdo desta solucdo. Entretanto, suas caracteristicas mais
importantes sdo a sua abrangéncia, pois as pesquisas podem ser respondidas por meio da Internet, e a
possibilidade que o sistema oferece de captura da contribui¢do dos clientes. Atualmente, este sistema
tem sido amplamente utilizado para apoiar a avaliagdo dos programas do governo federal, por meio
da coleta de informacdes junto as entidades alvo dos programas que permitam ao Tribunal avaliar a

eficacia, eficiéncia e efetividade das a¢des realizadas no escopo dos referidos programas.

A contribuicdo do sistema Pesquisa para o capital intelectual do Tribunal estd diretamente
relacionada a ampliacdo do volume de interacdes do TCU ndo s6 com os 6rgaos que estdao sob a sua
jurisdi¢do, mas também com entidades ndo pertencentes a sua clientela e entidades ndo
governamentais, promovendo um processo inovador de captura de informacdes junto aos clientes
diretos e indiretos do Tribunal para subsidiar a avaliacdo da efetividade dos programas do Governo
Federal. Essa abordagem de envolvimento e participacdo dos clientes resulta ndo sé no aumento da

sua satisfac@o para com os servigos prestados pelo Tribunal, mas na extensdo da atuagcdo do TCU a

segmentos da sociedade que, até entdo, ndo interagiam diretamente com o Tribunal.

5.2 Sistemas de automacao de escritorio
Os sistemas de automacao de escritério (SAE) oferecem recursos de apoio as tarefas de

consulta, manipulacdo e disseminag¢dao de informacdes, independentemente de estarem ou nao
relacionadas ao negdécio da organizacao (LAUDON, 2001). Desde a adocao da plataforma de rede de
microcomputadores, o Tribunal adota como solug¢do de automacao de escritdrio o pacote Ms-Office,

que consiste num conjunto de aplicativos que provéem recursos para editoracdo de textos,
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construcdo de planilhas de célculos e graficos, manipulacdo de dados e imagens, elaboracdo de

apresentacoes, além de troca de mensagens por meio eletronico.

Por se tratar de uma solugdo destinada a apoiar atividades comuns a grande maioria das
organizacdes, uma das principais caracteristicas da solu¢do Ms-Office € a sua abrangéncia, ou seja, a

sua utilizagc@o por um grande niimero de usudrios internos a organizacao.

A alta disponibilidade de acesso € outra importante caracteristica do pacote de automacao de
escritério Ms-Office. Como a instalagdo do pacote € disponibilizada localmente em cada uma das
estacdes de trabalho, os usudrios internos t€m a possibilidade de utilizar os aplicativos que integram

a solucdo independentemente de estarem ou ndo conectados a rede TCU.

A adocdo da solugdo Ms-Office tornou o Tribunal mais eficiente na medida em que
promoveu a agilidade na realizagdo das tarefas do dia-a-dia. A variedade de recursos oferecidos para
apoiar a realizacdo de tarefas corriqueiras, aliada a facilidade da utiliza¢do dos aplicativos que
integram a solucao, faz com que as pessoas sejam capazes de executar as tarefas em menos tempo e

criar produtos com mais qualidade.

A utilizagdo maciga do pacote Ms-Office pela quase totalidade dos servidores do Tribunal,
com perfis profissionais diferentes, ocupantes de cargos nos varios niveis da organiza¢cdo, demonstra
que a facilidade de uso é também uma de suas importantes caracteristicas. Todos os aplicativos do
pacote possuem interface grafica amigdvel e apresentam vdérias funcionalidades comuns, cuja
utilizacdo se da por intermédio de icones e opg¢des de menu comuns, facilitando o seu uso.
Adicionalmente, o pacote oferece flexibilidade de configuracdo, de modo a atender as necessidades e
preferéncias dos mais diversos tipos de usudrios, e facilidade de integracdo dos produtos gerados a

partir de seus aplicativos, entre si, bem como com outras solu¢des disponiveis no mercado.

A contribui¢do do pacote Ms-Office para o capital intelectual do TCU esté relacionada a sua

larga utilizag@o no ambito do Tribunal que elevou substancialmente o nlimero de clientes internos de
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tecnologia da informacgdo - TI que a organizacdo atinge, bem como o conhecimento de TI da
instituicdo como um todo. Mas, o mais importante impacto deve-se ao significativo ganho de
produtividade decorrente da automacdo de tarefas e procedimentos rotineiros que a solucio

promove.

5.3 Sistemas de trabalho do conhecimento
Os sistemas de trabalho do conhecimento (STC) atuam nas tarefas de pesquisa,

desenvolvimento e criagdo de novas informacdes e conhecimentos associados ao negoécio da
organizacdo (LAUDON, 2001). O Tribunal possui atualmente alguns sistemas cujo objetivo € prover
ao corpo técnico envolvido nas atividades finalisticas da instituicdio o acesso estruturado e
sistematizado as informagdes necessdrias a consecu¢do de suas tarefas, bem como prover aos
clientes informagdes sobre julgamentos de processos e entendimentos firmados pelo Tribunal. O
principal representante desta categoria de sistemas atualmente em uso no Tribunal é o Portal de

Pesquisa Textual.

O Portal de Pesquisa Textual € uma importante ferramenta de recuperacdo de informacdes
em bases de conhecimento do Tribunal tais como jurisprudéncia, normativos, processos e atos de
pessoal julgados pelo Tribunal. Internamente, € utilizado para subsidiar atividades relacionadas ao
negocio do Tribunal, tais como instru¢do de processos, elaboracdo de pareceres, realizacdo de
auditorias e inspecdes, dentre outras, que requeiram informagdes sobre entendimentos firmados pelo

Tribunal.

As bases de jurisprudéncia compreendem acérdaos, decisdes e contas do governo, desde
1992, enunciados de simula, atas e relagdes de processos desde 1999, atos normativos do Tribunal,
desde a consolidagdo realizada em 1992, processos julgados a partir de 1970 e atos de admissdo e

concessao julgados pelo desde 1992.
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Uma das caracteristicas mais marcantes do Portal de Pesquisa Textual € estar disponivel na
Internet, com acesso publico para quem necessite obter informacdes sobre a atuacdo do Tribunal. A
possibilidade de acesso ao Portal a qualquer hora, em quaisquer dias, inclusive finais de semana e
feriados, por pessoas fisicamente dispersas nao s no Brasil, mas em qualquer parte do mundo, faz
com que mais e mais pessoas usufruam do conhecimento sobre a atuacdo do TCU de forma rapida,
facil e interativa, contribuindo para que os clientes se sintam mais satisfeitos com os niveis de

servigos prestados pelo Tribunal.

Outra importante caracteristica do Portal € que ele potencializa a constru¢do e a disseminacgao
dos entendimentos mantidos pelo Tribunal ao longo de sua histéria. A medida em que os processos
autuados pelo Tribunal referentes as atividades finalisticas (tomadas e prestagdes de contas,
fiscalizacOes, auditorias, dentre outros) sdo julgados, os entendimentos expressos sob a forma de
pareceres, relatérios e votos sdo incorporados as bases de conhecimento, e passam a estar
disponiveis de forma integral, estruturada e devidamente indexada, de modo a possibilitar a
realizacdo de consultas posteriores que irdo subsidiar o julgamento de novos processos. A
sistematiza¢do do acesso rapido, eficiente e amigavel aos conhecimentos contidos nas bases textuais
ndo s6 agiliza, mas também agrega qualidade as atividades de instrucdo e julgamento de processos

pelo Tribunal.

A utilizacdo eficiente do Portal de Pesquisa Textual requer do usudrio conhecimentos
especificos sobre a realizacao de consultas em bases de informagdes textuais, bem como sobre a
forma como as informacdes estdo estruturadas nas referidas bases. Embora o Portal ofereca como
recurso de consulta a modalidade de pesquisa em formuldrio, na qual o usudrio consegue realizar
algumas consultas sem precisar utilizar conhecimentos especificos sobre consulta textual nem sobre
a estrutura das bases textuais, disponibilize um mecanismo de ajuda que pode ser acessado a

qualquer momento, e ainda oferega a possibilidade de esclarecer duvidas por correio eletronico, para
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fazer uso eficiente de sua potencialidade € imprescindivel que o usudrio seja devidamente capacitado

a realizar pesquisa textual.

O Portal de Pesquisa Textual € um dos sistemas que mais agregou valor ao capital intelectual
do Tribunal. A possibilidade de ser utilizado por meio da Internet fez com que mais e mais clientes
pudessem ter acesso aos julgamentos de processos e, consequentemente, a evolugcdo dos
entendimentos firmados pelo Tribunal ao longo do tempo. Outra importante contribuicao foi a
sistematiza¢do da estruturagdo e disseminagdo dos conhecimentos armazenados nas bases textuais
(jurisprudéncia, processos e atos de pessoal), que a partir do sistema passaram a ndo mais estar na
cabeca das pessoas, ou armazenadas em fichas e arquivos sob o dominio de grupos de servidores
especificos, mas disponivel a todos os colaboradores do Tribunal. No ambito do TCU, por ser uma
ferramenta corporativa de acesso aos entendimentos adotados pelo Tribunal, o Portal passou a ser
intensamente utilizado para subsidiar o desenvolvimento de novos produtos nas atividades
finalisticas, tais como instru¢des de processos, fiscalizac¢des, inspecdes e auditorias. Outro impacto
do Portal, decorrente da complexidade inerente realizacdo de pesquisas textuais, foi o aumento do
investimento em capacitacdo dos servidores na sua utilizacdo e o conseqiiente acréscimo de

conhecimento de TI dos servidores do Tribunal.

5.4 Sistemas de informacoes gerenciais
Os sistemas de informagdo gerenciais (SIG) oferecem recursos de apoio as funcdes de

planejamento, controle e tomada de decisdo com foco principalmente no ambiente interno a
organizacdo (LAUDON, 2001). No Tribunal, os sistemas de informacdes gerenciais, em sua grande
maioria, apresentam-se sob a forma de moédulos de sistemas corporativos de processamento de
transagdes, como por exemplo o médulo gerencial do sistema Processus. Entretanto, existem
também sistemas de informagdes gerenciais voltados especificamente para apoiar as atividades de

planejamento e gestdo, como por exemplo, o Sistema de Planejamento e Gestao — GPD.
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O moédulo de informagdes gerenciais do sistema Processus tem por objetivo principal
fornecer informacdes consolidadas sobre o andamento de processos, a partir dos registros das agoes
realizadas sobre os mesmos nas vdrias unidades do Tribunal. As informagdes produzidas neste
modulo destinam-se especificamente ao acompanhamento da tramitacdo e dos registros de

ocorréncias do processos do Tribunal.

O sistema GPD € um sistema de informagdes gerenciais cujos objetivos principais sdo: apoiar
o planejamento estratégico do Tribunal, fornecendo recursos para construciao, desdobramento e
consolidagdo das metas e agdes da instituicio e suas unidades organizacionais; apoiar O
acompanhamento permanente da evolugdo do seu cumprimento, por intermédio do monitoramento
de itens de controle em todos os niveis gerenciais da organizacdo, dreas de negdécio ou unidades
organizacionais; e fornecer subsidios que possibilitem a avaliagdo de desempenho de cada unidade
gerencial da empresa em relagdo as metas estipuladas, utilizando recursos visuais como graficos e

fardis, Relatorios de desempenho, Anélise de Anomalias, dentre outros.

A contribui¢do dos sistemas de informagdes gerenciais para o capital intelectual do Tribunal
estd associada ao apoio a tomada de decisdes que estes sistemas provéem, fazendo com que estas
sejam tomadas de forma mais rdpida e acertada, e que o processo de obtencdo de informacdes
estratégicas ocorra de forma sistematizada, estruturada e sem a dependéncia exclusiva do capital

humano.

5.5 Sistemas de suporte de decisoes
Os sistemas de suporte de decisdes (SSD) apdiam o nivel gerencial da organizacdo no

processo de tomada de decisdes com informacdes semi-estruturadas, Unicas € que nio sejam
facilmente especificadas com antecipacdo (LAUDON, 2001). O Tribunal conta atualmente com
alguns sistemas cujas caracteristicas permitem que sejam enquadrados nesta categoria, dentre os

quais destacam-se os sistemas Sinergia, Priori e Diferimento.
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O Sistema de Informagdes Gerenciais - Sinergia tem por objetivo principal prover
informacdes sobre os processos autuados no Tribunal e as agdes realizadas sobre eles, por
intermédio de um mecanismo de constru¢do interativa de consultas, de modo a apoiar o
acompanhamento de indicadores gerais relacionados ao desempenho do TCU e das suas unidades, e
de metas pactuadas para determinado exercicio, possibilitando a verificagdo dos resultados ja
alcancgados e das pendéncias ainda existentes. As consultas sdo realizadas sobre um repositorio de
dados atualizado periodicamente a partir dos dados disponiveis na base de dados corporativa—base
de dados rigorosamente estruturada, utilizada como repositério oficial de dados por todos os
sistemas transacionais corporativos do Tribunal. O sistema foi desenvolvido utilizando tecnologia
data warehouse, que propicia o fornecimento de acesso a dados corporativos, prove ferramentas para

consultar, analisar e apresentar informac¢des (KIMBALL, 1998).

Uma das mais importantes caracteristicas do sistema Sinergia é capacidade de personalizagdo
de consultas e relatérios gerados a partir da sua interagdo com o usudrio. O procedimento de carga
dos dados da base corporativa para o data warehouse - banco de dados agregados para consultas
gerenciais, permite a criagdo de novos dados inclusive a partir da combinacio daqueles que estio
sendo importados. Adicionalmente, este repositorio ndo contempla todo o rigor de estruturagdo
tipico das bases corporativas de dados, tornando-o mais flexivel e de facil compreensdo. A
combinacdo dessas duas caracteristicas dd ao usudrio o poder de criar novos relacionamentos entre
os dados e conseqiientemente amplia as possibilidades de construcao de consultas que respondem a

questdes gerenciais ndo estruturadas.

Outra importante caracteristica do sistema Sinergia € o suporte que ele prové ao processo de
tomada de decisdes relacionadas ao andamento do planejamento estratégico do Tribunal. As
informagdes produzidas a partir do sistema Sinergia, constituem-se no mais importante subsidio para
o acompanhamento do cumprimento das metas institucionais da organiza¢cdo. Adicionalmente, o

sistema permite que os gerentes das vdrias unidades organizacionais realizem o monitoramento
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sistematico dos resultados efetivamente alcancados em relacdo aos resultados previstos para o
exercicio. Esse acompanhamento, por sua vez, possibilita a identificacdo de gargalos,
comportamentos andmalos e focos de desempenho abaixo do esperado, possibilitando eventuais
corre¢des de rumo de forma mais tempestiva. Esse sistema também € importante fonte de avaliagao
do desempenho institucional e interfere inclusive no célculo da avaliagdo de desempenho dos

servidores.

Entretanto, a utilizacdo do sistema Sinergia requer do usudrio conhecimentos especificos para
a manipulacdo de dados e informacdes. A forma de intera¢do do usudrio com o sistema se d4 por
intermédio da construcdo e execucdo sucessiva de consultas com vistas a responder as perguntas
formuladas. Ainda que o sistema ofereca um ambiente bastante amigdvel para a realizacido de
consultas, este € um processo relativamente complexo, que requer do usudrio conhecimentos
especificos sobre combinacdo, associagao e classificacao de dados e informagdes, bem como sobre o
conteddo, a estrutura e os relacionamentos dos dados que estdo sendo manipulados.
Conseqlientemente, para esse sistema, muito mais do que em outros, a capacitacdo dos servidores é

um requisito fundamental para se obter sucesso na sua utilizagao.

O Sistema de Prioriza¢do das Ac¢des de Controle — Priori tem como objetivos principais
apoiar a gestdo do planejamento e auxiliar na priorizacdo das a¢gdes de controle externo realizadas
pelo Tribunal. Sua caracteristica mais importante € o provimento do suporte a tomada de decisdes
relativas especificamente as acoes vinculadas as atividades finalisticas de controle desempenhadas
pelo Tribunal. Esse sistema permite o registro do esfor¢o das agdes de fiscalizacdo e instrugdo de
processos de maneira a facilitar o planejamento e viabilizar a melhor alocagdo possivel dos recursos

humanos do Tribunal.

O Sistema de Diferimento de Processos de Contas - Diferimento € outra importante
ferramenta de suporte ao processo decisorio relativo a priorizacdo das agdes de instrugcdo e

julgamento de processos de tomada e prestacao de contas pelo Tribunal. Esse sistema possui uma
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série de regras de negdcio para andlise automatizada do nivel de relevancia e materialidade,
envolvendo o volume de recursos e o grau de importancia, de cada processo a ser instruido. Isso
possibilita uma melhor alocacdo de esforco com a defini¢do de quais processos serdo instruidos e

quais irdo aguardar em situacdo de diferimento para posterior julgamento.

A contribui¢do dos sistemas de suporte de decisdes para o capital intelectual do Tribunal
deve-se, em grande parte, ao apoio que eles prestam ao processo de tomada de decisdes estratégicas,
em especial, aquelas relacionadas a elaboracdo e a0 acompanhamento da execuc¢do do planejamento
estratégico, priorizagdo das acdes de controle externo e priorizagdo das acdes de instrugcdo de
processos. A utilizacio desses sistemas torna o processo de decisdo mais ripido e efetivo, fazendo
com que a obtencdo de informacdes estratégicas ocorra de forma sistematizada, estruturada e
bastante flexivel, reduzindo a dependéncia do julgamento humano. Outra importante contribui¢ao
decorrente da implantacdo de sistemas dessa natureza foi a ampliacdo do investimento em
capacitacdo dos servidores, em especial na utilizacao do sistema Sinergia, que requer dos usudrios
conhecimentos especificos sobre manipulagdo e tratamento de dados e informagdes, contribuindo

significativamente para a ampliagdo do conhecimento do negdcio do Tribunal e de TI.

5.6 Sistemas de suporte executivo
Os sistemas de suporte executivo (SSE) apdiam o nivel estratégico da organiza¢do no

processo de tomada de decisdes nao estruturadas e resolver problemas nao especificados, contando
com recursos para apoiar processos de inversdo de problemas e de simulacdo de solugdes
(LAUDON, 2001). Atualmente, o Tribunal ndo possui nenhum sistema que se enquadre nesta
classificacdo. Entretanto, estd em andamento um projeto de construcao de um data warehouse —
repositorio de informagdes sobre varios aspectos da administragdo publica federal, oriundas de

diversos sistemas externos de informagdes, e que possibilitard a realizagdo de cruzamentos,
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consolidagdes e outros tratamentos, de forma totalmente interativa, de modo a subsidiar a realizacao

de auditorias, fiscalizacdes e estudos diversos.

A Tabela 5 apresenta, de forma resumida, os sistemas do Tribunal refernciados neste

capitulo, agrupados segundo a classificacdo de Laudon, suas principais caracteristicas sua

contribuicao para o capital intelectual do Tribunal.

Tabela 5: Principais sistemas do TCU e seu impacto sobre o capital intelectual

Tipo | Sistema Caracteristica | Impacto sobre o CI
SPT | GRH e Processus | Automag¢do de|Execucdo de tarefas menos rotineiras, e mais
processos  de | intelectualizadas
trabalho Aumento do nivel de escolaridade
Ganho de produtividade
Otimizacdo de | Racionalizacdo de atividades burocraticas aumentando
processos  de | o valor agregado por funciondrio e a satisfacio interna
trabalho (dimensdo Humana)
Documentac¢do de processos de trabalho e reducao dos
custos e dos tempos de execucdo dos mesmos
(dimensao Estrutural)
Aumento da produtividade e da lucratividade
(dimensao Cliente)
SISAC Intercambio Reducdo dos custos de comunicacgdo e transacgio entre
eletrbnico entre | empresas
organizacoes

Diversidade de
acesso

Aumento do nimero de clientes

Aumento do volume de negdcios

Ampliagdo da lealdade dos clientes

Aumento da satisfacdo dos clientes em relacdo aos
servigos prestados

Possibilidade de trabalho a distancia

Desenvolvimento de novos mercados

Abrangéncia Ampliacdo do nimero de clientes internos e externos de
TI que a organizagdo atinge
Rede Serpro e |Intercambio Reducdo dos custos de comunicacdo e transacgio entre
SIGA eletrbnico entre | empresas
organizacoes
PUSH Capacidade de|Aumento da satisfacdo dos clientes em relagdo aos
personalizacdo |servigos prestados
Aumento da dedicacdo a empresa
Aumento do volume de negdcios
Ampliagdo da lealdade dos clientes
Aumento do tempo de duracdo do relacionamento
Pesquisa Capacidade de|Aumento da satisfacdo dos clientes em relagdo aos
personalizacdo |servigos prestados

Aumento do volume de negdcios
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Tipo | Sistema Caracteristica | Impacto sobre o CI
Abrangéncia Ampliacdo do niimero de clientes internos e externos de
TI que a organizagdo atinge
Captura Melhoria dos processos de trabalho em funcdo das
contribuicao dos | sugestdes dos clientes
clientes Aumento da satisfacdo dos clientes em relacdo aos
servicos prestados
SAE | Ms-Office Abrangéncia Ampliacdo do nimero de clientes internos de TI que a
organizacao atinge
Disponibilidade | Aumento do nimero de clientes internos
Automacdo de | Aumento da produtividade
processos  de
trabalho
Otimiza¢do de|Racionalizacdio  das  atividades  burocréticas,
processos  de |aumentando o valor agregado por funciondrio e a
trabalho satisfacdo interna (dimensao Humana)
STC | Portal Textual Abrangéncia Ampliacdo do niimero de clientes internos e externos de
TI que a organizagdo atinge
Base de Explicitacdo do conhecimento, que deixa de existir
conhecimento |apenas nas cabecas das pessoas e passa a compor o
patrimonio organizacional
Reducdo do ciclo produtivo. Novos produtos sao
desenvolvidos e lancados no mercado mais rapidamente
devido a troca de experi€ncias na organiza¢ao
Disponibilidade | Ampliagdo da capacidade de inovagdo da organizagdao
de acesso Aumento do nimero de clientes
Aumento do volume de negdcios
Possibilidade de trabalho a distancia
Desenvolvimento de novos mercados
Complexidade |Aumento do investimento em capacitagio

do processo de
trabalho

Acréscimo do conhecimento de TI da organizacao

automatizado
Captura Melhoria dos processos de trabalho em funcdo das
contribuicao dos | sugestdes dos clientes
clientes
SIG |Processus e GPD | Suporte a | Melhoria do processo decisorio. Decisdes sdo tomadas
tomada de | de forma mais rapida e acertada
decisdes Agregacdo de valor ao capital estrutural por permitir
que a obtencao de informagdes estratégicas se dé sem a
dependéncia do capital humano
SSD | Sinergia Capacidade de|Aumento da satisfacdo dos clientes em relagdo aos

personalizacdo |servigos prestados
Aumento do volume de negdcios
Suporte a | Melhoria do processo decisério. Decisdes sdo tomadas
tomada de | de forma mais rdpida e acertada
decisdes Agregacdo de valor ao capital estrutural por permitir

que a obtencao de informagdes estratégicas se dé sem a
dependéncia do capital humano
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Tipo | Sistema

Caracteristica

Impacto sobre o CI

Otimizagcdao de
processos  de
trabalho

Racionalizagdo de atividades burocraticas aumentando
o valor agregado por funciondrio e a satisfagdo interna
(dimensdo Humana)

Documentag¢do de processos de trabalho e reducao dos
custos e dos tempos de execucdo dos mesmos
(dimensao Estrutural)

Aumento da produtividade e da lucratividade
(dimensao Cliente)

Complexidade
do processo de
trabalho

Aumento do investimento em capacitacao

Acréscimo do conhecimento de TI da organizacao

automatizado
Priori Suporte a| Melhoria do processo decisério. Decisdes sdo tomadas
tomada de | de forma mais rdpida e acertada
decisoes Agregacao de valor ao capital estrutural por permitir
que a obtencao de informagdes estratégicas se dé sem a
dependéncia do capital humano
Diferimento Suporte a | Melhoria do processo decisorio. Decisdes sdo tomadas
tomada de | de forma mais rapida e acertada
decisdes Agregacdo de valor ao capital estrutural por permitir

que a obtencao de informagdes estratégicas se dé sem a
dependéncia do capital humano

Fonte: Elaborada pelos autores.




85

6 DIRETRIZES PARA MENSURACAO DO GANHO DE
CAPITAL INTELECTUAL DO TCU RESULTANTE DA
IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

A implantac¢do e uso de sistema de informagdo sio a¢des que muito contribuem para o ganho
do capital intelectual, mas ndo se pretende afirmar que estas acdes sejam as mais importantes, uma
vez que este trabalho ndo se propds a comparar esses ganhos com os de outros fatores. Considerando
que a atividade de mensuracao de capital intelectual deve ter dimensdo holistica na organizacao,
nunca restrita a um tnico conjunto de fatores, ndo € pertinente propor um navegador de capital
intelectual especifico, composto unicamente de indicadores afetados pelos sistemas de informacao.
As diretrizes relacionadas a seguir s@o orientadas para que a organizagado, ao construir seu modelo de
mensuracdo de capital intelectual, possa aferir o ganho de capital intelectual em funcdo de
implantacao e uso de sistemas de informag¢do. Conforme apresentado no Capitulo 4, os sistemas de

informacao influenciam diversos indicadores utilizados para medir o capital intelectual.

Foram identificados conjuntos de diretrizes que deverdo ser aplicadas em dois momentos
distintos: durante a montagem do navegador de capital intelectual e durante a sua utilizacao.
Entretanto, em funcdo de sua abrangéncia bastante genérica, algumas diretrizes devem ser

consideradas nos dois momentos.

6.1 Mensurar ganho de capital intelectual resultantes da implantacao de
sistemas de informacio de forma integrada a sistematica de mensuracao
institucional

Definir e acompanhar apenas os indicadores de capital intelectual afetados pela implantacao

de sistema de informacao, dissociado de uma sistematica de mensurag@o do capital intelectual da
organizacao seria uma abordagem incompleta, que agregaria muito pouco valor 4 organizagao. As
diretrizes aqui propostas devem ser consideradas no contexto de politica global de mensuracao do

capital intelectual da organizacdo. O Tribunal deve vencer o primeiro desafio, que é o de criar o
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modelo institucional de mensuragdo de capital intelectual e, em seguida, identificar quais os aspectos

do modelo sdo afetados pela introducdo de sistemas de informacao.

6.2 Alinhar com planejamento estratégico
Para que seja mensurado aquilo que é realmente relevante para a organizagdo, o

planejamento e a acdo de mensuragao do capital intelectual devem estar alinhados com a declaragcao
de missdo e os principais planos de a¢do da organizacdo. No Tribunal de Contas da Unido, a
aderéncia a esta diretriz se dard observando-se a estrutura do Planejamento Estratégico, que é
composta da declaracdo de missao, os componentes estratégicos, os objetivos estratégicos e as
estratégias. Por exemplo, visto que a missao do Tribunal € “Assegurar a efetiva e regular gestao dos
recursos publicos, em beneficio da sociedade”, é necessario que o navegador seja construido com
indicadores que mensurem o quanto o capital intelectual tem contribuido para assegurar a gestao dos
recursos. Indicadores que mecam, o nimero de contratos do TCU com fornecedores de material de
consumo pouco contribuirdo para o alcance de seus objetivos institucionais. Por outro lado,
indicadores que mecam a economia ao erario decorrente de auditorias realizadas estdao alinhados

estrategicamente.

6.2.1 Escolher a dimensao de capital intelectual na qual se deseja investir
Uma das formas de alinhar estrategicamente a construcao de um navegador € a escolha, , a

luz do planejamento estratégico, da dimensdo do capital intelectual — estrutural, humano ou de
clientes — que receberd maior aten¢do. Isso direciona diversas agdes empresariais, inclusive o

desenvolvimento de sistemas de informacao.

A titulo de exemplo, se os objetivos estratégicos enfatizam necessidades relacionadas a
investimento em capital humano e existem estratégias que incluem o desenvolvimento de alguns

sistemas que possam alavancar tal dimensdo, pode-se verificar, através das caracteristicas de
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sistemas de informacao que aumentam o capital humano, qual sistema trard maior beneficio para que

o Tribunal alcance seus objetivos.

6.2.2 Definir caracteristicas importantes de sistema de informacao segundo o planejamento
estratégico

O planejamento estratégico aponta quais sdo os valores e as agdes prioritdrias para a
organizacdo. Outra forma de promover o alinhamento estratégico € identificando as caracteristicas
de Sistema de Informacdo que possam auxiliar a organiza¢do na consecucdo de sua missao

institucional.

O objetivo estratégico “Fortalecer o relacionamento com a sociedade, 6rgaos publicos,
Congresso Nacional e a midia”, definido no Planejamento Estratégico do Tribunal de 2003, por
exemplo, pode ser atingido pelo desenvolvimento de sistemas com as seguintes caracteristicas:
captura de contribuicao dos clientes; intercimbio eletronico entre organizacdes; diversidade de
acesso; e abrangéncia. Essa andlise poderia levar a decisao de desenvolvimento de um sistema como

o Sisac, que, de acordo com a sua descric@o apresentada no Capitulo 5, possui essas caracteristicas.

6.3 Classificar os indicadores
Os indicadores deverao ser identificados e agrupados por capital humano, capital estrutural e

capital de cliente, de acordo com os objetivos estratégicos e valores da organizacdo. Esta
estruturacdo € a forma preconizada por Stewart (1998) para descrever cada uma das dimensodes do
capital intelectual e foi aqui adotada por ser uma visdo que abrange, de uma forma genérica, as

idéias preconizadas por Edvinsson e Malone (1998), e Sveiby (1998).

6.4 Escolher conjunto restrito de indicadores
Stewart (1998) recomenda que, para construir um navegador de capital intelectual, se

mantenha a simplicidade, selecionando um conjunto restrito de indicadores. Mesmo que se
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identifique que os sistemas de informacao afetem diversos indicadores de capital intelectual, deve-se

selecionar os mais relevantes para os resultados da organizacdo.

6.5 Ponderar indicadores
Os indicadores identificados devem receber um peso de acordo com a prioridade do objetivo

estratégico associado ao indicador. Apds identificar quais sdo os indicadores mais relevantes, estes

devem ser escolhidos para a montagem do navegador.

Como exemplo, o Planejamento Estratégico do Tribunal de 2003 define como estratégia de
acdo, “aperfeicoar os processos de trabalho do TCU”. Conseqiientemente, deve-se atribuir maior
peso a indicadores tais como efeito alavancagem, valor agregado por profissional (SVEIBY, 1998),
tempo de preparacdo de um produto (STEWART, 1998), e despesa administrativa por empregado

(SVEIBY,1998).

6.6 Estabelecer a influéncia de sistema de informacao sobre os indicadores
de capital intelectual
Os indicadores de capital intelectual sao afetados por diversos aspectos. Alguns deles sofrem

influéncias em maior ou menor grau pela implantacdo e uso de sistema de informacgdo. Portanto,
deve-se identificar o peso do impacto do sistema de informagdo sobre o indicador em relacdo a

outros fatores.

Devido a subjetividade envolvida na tarefa, esses pesos deverao ser revistos periodicamente a
fim de se obter maior precisdo nas medi¢des e tornar o modelo de mensuracdo mais preciso e

aderente a realidade da organizacao.
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6.7 Selecionar indicadores de acordo com a natureza dos sistemas de
informacao

Deve-se avaliar a natureza dos sistemas de informacao quanto a sua finalidade e ao nivel
hierdrquico da organizacdo que apdiam (LAUDON, 2001). Identificar os indicadores que sejam
afetados pelas caracteristicas dos sistemas avaliados para comporem o modelo de mensuracao de

capital intelectual.

Para facilitar a manuten¢ao do portfélio de sistemas de informacao, o Tribunal devera

realizar a classificacdo dos sistemas de acordo com as caracteristicas consideradas relevantes.

6.8 Incluir no modelo de mensuracao indicadores afetados pela implantacao
do sistema de informacao
Para mensurar o ganho do capital intelectual em func¢io da implantacdo dos sistemas de

informacdo, deve-se incluir no modelo de mensuracdo de capital intelectual da organizacdo os

indicadores que sejam afetados pelas caracteristicas dos sistemas de informagao.

Pode-se considerar como exemplo, que o indicadores “empregados executam tarefas menos
rotineiras” e “grau de satisfacdo com o trabalho” devem ser incluidos no modelo de mensuragdo do
capital intelectual do Tribunal, pois sdo afetados pela caracteristica “automacao de processos de

trabalho” do sistema Processus.

6.9 Utilizar o modelo de mensuracao de capital intelectual para priorizar o
desenvolvimento de sistemas de informacao
As caracteristicas de sistemas de informagdo afetam fortemente os indicadores do capital

intelectual, conforme descrito no Capitulo 4. A organizacdo deve orientar as prioridades de
investimento em aquisi¢ao ou desenvolvimento de sistema de informacao considerando fortemente a

sua influéncia nos indicadores de capital intelectual de maior relevancia.
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E necessario rever constantemente a influéncia dos sistemas de informagao existentes sobre
os indicadores de capital intelectual a fim de decidir sobre o investimento em sua manuten¢ao ou

evolucdo.

O Tribunal deve estabelecer um critério tnico e formal para a avaliacao de seus sistemas para
decidir sobre a viabilidade e prioridade de desenvolvimento ou aquisicdo de novos sistemas de
informacao pela drea de tecnologia, com a tranqiiilidade de estar investindo recursos naquilo que é

realmente importante para seus objetivos estratégicos.

6.10 Levantar os impactos no capital intelectual durante o desenvolvimento de
sistema de informacao

A identificacdo dos impactos no capital intelectual deve ser considerada desde o inicio
do processo de desenvolvimento de sistema de informacao. Esta identificacao permitird uma melhor

avaliacdo sobre os aspectos que mais agregam valor as dimensdes do capital intelectual.

As caracteristicas dos sistemas de informacao sdo determinadas pelos seus requisitos,
que sao identificados, modelados e implementados nas diversas fases do processo de
desenvolvimento. Devido a isso, a metodologia de desenvolvimento deve ser adequada para que

contemplem a avaliacdo dos impactos do capital intelectual.

6.11 Mensurar o capital intelectual antes e depois da implantacao do sistema
de informacao
O impacto da implantacdo de sistema de informagdo no ganho do capital intelectual sé é

possivel de se aferir comparando os cendrios antes e apds a implantagdo e uso do sistema de
informacao. Esta medi¢ao permite a reavaliagao do peso de impacto do sistema de informacao sobre

o indicador do capital intelectual.
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Os sistemas de informacdo deverao ser desenvolvidos englobando mecanismos que permitam
obter facilmente os indicadores. O Tribunal deve estabelecer que o processo de desenvolvimento

seja precedido de andlise dos aspectos concernentes ao capital intelectual.
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CONCLUSAO

Na Era do Conhecimento, o crescimento ou a sobrevivéncia da organizacdo depende de seu
poder de inovacgdo para se adaptar a sociedade que estd em rdpida e constante evolu¢do. Em um
mundo globalizado, a tonica do mercado € a crescente diversidade de necessidades dos clientes
associada a uma grande variedade de produtos e servi¢os. Neste cendrio, 0 uso intensivo de
tecnologia e o tratamento da informagdo para a geracdo do conhecimento de todo contexto
organizacional e aplicacdo no processo produtivo surgem como principal estratégia para a obtencao
de vantagem competitiva. As riquezas de uma organiza¢ao passam a ser compostas, cada vez mais,
pelos produtos do conhecimento e ndo apenas pelos recursos naturais, materiais e financeiros, que

outrora reinavam absolutos nos demonstrativos financeiros das organizagdes.

Com isso, a forma para demonstrar o valor de uma organizacgao sofre alteracdes sensiveis por
ter que incluir, além dos ativos tangiveis, valiosos recursos que nao possuem existéncia fisica e sao
de dificil medi¢do. Tais recursos, chamados de ativos intangiveis e, mais genericamente de capital
intelectual, passam a ser reconhecidos como elementos fundamentais de vantagem competitiva. O
que se percebe € que um crescente nimero de organizagdes estd buscando gerir de forma sistematica
e estratégica o seu conhecimento, experiéncia e especializagao. Sem um modelo de gestdo adequado
de capital intelectual, os valiosos ativos intangiveis continuam dispersos nas cabecgas das pessoas,

internalizados em sua cultura, ou ainda, inseridos nos diversos processos e produtos da organizagao.

Um dos maiores desafios com que se defronta uma organiza¢cdo moderna é o fato da
contabilidade tradicional nao possuir mecanismos adequados para mensurar os diversos aspectos que
compdem o capital intelectual. Essa sisteméatica de medicao de valores das empresas tem apontado
grandes dificuldades para traduzir o valor real de uma organiza¢do nos dias de hoje. O que se

percebe é uma grande diferenca entre o valor declarado no balango patrimonial e o efetivo montante
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indicado pelo mercado. Apenas recentemente surgiram iniciativas dentro das organizacdes e do

mundo académico com o intuito de enfrentar o desafio de medir o capital intelectual.

Os principais autores sobre o assunto utilizam um raciocinio comum para estruturar e
classificar o capital intelectual. As dimensdes de capital intelectual propostas por Stewart (1998)
abrangem, com pequenas variacdes, as visoes de Edvinsson e Malone (1998) e Sveiby (1998).
Segundo Stewart, as dimensdes do capital intelectual sdo: capital humano, que insere toda a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia dos individuos que compdem a organizagao;
capital estrutural, através do qual se retém o conhecimento na empresa, transformando-o em
desempenho organizacional e; capital de clientes, que descreve o valor do relacionamento da

organizagdo com os seus clientes.

Entre os modelos de mensuragao de capital intelectual, se destacam os navegadores de capital
intelectual, proposto inicialmente por Leif Edvinsson, utilizado na empresa sueca de servigos
financeiros Skandia e o monitor de ativos intangiveis, proposto por Sveiby (1998). Cada organizacao
incorpora em seu modelo de mensuracdo os indicadores mais adequados as suas necessidades e, por
isso, os resultados obtidos a partir dessa adequagdo dificilmente podem ser utilizados para
comparacao entre diferentes organizagcdes. Os modelos incorporam indicadores que tentam refletir o

desempenho da organizacdo em cada dimensdo do capital intelectual.

A utilizacdo intensiva de tecnologia da informacdo tem permitido que as organizacdes se
adaptem mais rapidamente as mudangas ocorridas no ambiente. Neste cendrio, os sistemas de
informacdo assumem fundamental importancia para a sobrevivéncia das organizacdes por apoiarem
os processos de tomada de decisdo, darem suporte ao controle e execucdo das tarefas. O
relacionamento e a interdependéncia entre organizacdes e sistemas sdo tdo grandes que ndo € mais
possivel conceber uma organizagdo que nao tenha seus principais processos dos diversos niveis da
estrutura organizacional apoiados por sistemas de informac¢do. Como conseqiiéncia direta, o que se

percebe € que além dos resultados obtidos, assim como a forma de obtencao, todo funcionamento da
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organizacdo sofre influéncia considerdvel dos sistemas. De forma geral, entre as principais
constatacoes dessa influéncia se destacam a reducdo da estrutura hierdrquica, reorganizacdo de
fluxos de trabalho, reducdo de custos, reformulacdo do processo de gerenciamento, aumento da
flexibilidade, separacao do trabalho da localizagdo fisica dos trabalhadores e redefini¢cao dos seus

limites.

Os sistemas de informagdo afetam fortemente a gestdo do conhecimento ao provocar
mudancas nas atividades e atribui¢des de todas as unidades de trabalho da organizagdo, alterando e
criando novas competéncias, reestruturando processos e suportando novos meios de comunicagdo. O
presente trabalho identificou caracteristicas de sistemas de informacao que tém grande influéncia nos
indicadores para mensuragdo de capital intelectual. Pode ser constatado que o sistema de informacgao
€ um recurso que alavanca todas as dimensdes do capital intelectual de uma organizacao,
possibilitando meios para o melhor aproveitamento da competéncia humana, suportando a novas ou
melhores formas de organizacdo estrutural, aumentando a efic4cia nas relacdes com os clientes,

parceiros e fornecedores e melhorando a imagem perante a comunidade de uma forma geral.

Entretanto, surge o desafio de se avaliar o peso que os sistemas de informagao exercem sobre
um determinado indicador de capital intelectual, pois a forma ponderada de seu calculo depende da
estratégia organizacional, que sofre variacdes no decorrer do tempo e sdo diferentes de empresa para
empresa. Somente por meio da utilizagdo de um modelo de mensuragdo de capital intelectual com
freqiientes reavaliagdes dos pesos sobre cada indicador e revisdes da relacio entre caracteristicas de
sistema de informacao com os indicadores, serd possivel mensurar quanto o capital intelectual foi
influenciado pela implantacio e uso de sistema de informagzo ao longo do tempo. E necessério que a
organizacdo adote um conjunto de acdes relativas a uma politica global de gestdo do capital
intelectual. Esta politica deve contemplar, no momento da constru¢do do navegador para mensuragao
do capital intelectual da organizac¢ao, um conjunto de diretrizes que abordam aspectos relacionados a

sistemas de informacdo, tais como as propostas no presente trabalho.
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Foram identificados neste trabalho dois grupos de diretrizes para viabilizar a mensuragdo do
capital intelectual a luz da introducdo de sistemas de informacdo. O primeiro se refere as
consideragdes a serem feitas quando da constru¢do e montagem do navegador de capital intelectual
da organizacdo e, o segundo, quando da utilizacio do navegador no tocante as atividades
relacionadas ao desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informacgdo. O desdobramento dessas
diretrizes colaborara na elaboracdo do planejamento, acompanhamento e ajustes no processo de

mensuragdo do capital intelectual da organizacao.

O conjunto de diretrizes apresentado € uma proposta que orienta uma leitura transversal dos
conceitos de sistema de informacdo relacionados aos niveis hierdrquicos e as funcionalidades da
organizacdo e dos conceitos de mensurag@o das dimensdes do capital intelectual por meio de seus
indicadores. Esta proposta pretende alinhar o processo de desenvolvimento de sistema de
informacao, a partir de sua concepg¢ao inicial até sua implantagcdo, com os principios da organizagcao
da Era do Conhecimento, que, por meio de seus navegadores, aferem e demonstram os valores de
seus ativos intangiveis. O Tribunal de Contas da Unido, uma instituicdo que caminha para uma
gestdo voltada para o conhecimento, possui um acervo de sistemas de informagao que € considerado
como um ativos importante para atingir sua missao organizacional. A partir da possibilidade de sua
mensuragdo, serd permitida uma melhor gestdo quanto a priorizacdo de investimento, custo e

aferi¢do de resultados agregados na contabilidade do capital intelectual.



96

REFERENCIAS

AMARAL, Daniel Capaldo, ROZENFELD, Henrique. Gerenciamento de conhecimentos
explicitos sobre o processo de desenvolvimento de produto. 2001. Disponivel em:
<http://www.ctc.ufsc.br/produto/Produto1/artigos/artigo7.pdf>. Acesso em: ago. 2003.

ARNOSTIL J. C. M., GIL, A.de L., NEUMANN, R. A. Capital Intelectual: um novo paradigma
contabil? A Era do Conhecimento agregando valor. In Anais da XXIV Conferéncia
Interamericana de Contabilidade. Punta Del Este, Uruguai. 2001.

BIO, Sérgio Rodrigues. Desenvolvimento de sistemas contabeis gerenciais: um enfoque
comportamental e de mudanca organizacional. Tese de Doutorado. Sdo Paulo: FEA/USP., 1987.

. Sistemas de informacao: um enfoque gerencial. Sao Paulo: Atlas, 1996.

BORGES, Monica Erichsen Nassif. A Informac¢ao como Recurso Gerencial das Organizacoes na
Sociedade do Conhecimento. Ciéncia da Informacao, Brasilia, v.24, n.2, p. 181-188, maio/ago.,
1995.

CAUTELA, A. L.; POLLONI, E. G. F. Sistemas de informacao: técnicas avancadas. Sao Paulo:
Atlas, 1986.

. Sistemas de informacao na administracao de empresas. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

CHIAVENATO, I. Introducio a Teoria Geral da Administracdo. Edicio compacta. 2ed. RJ:
campus,1999.

DIAS, Claudia. Usabilidade na Web: criando portais mais acessiveis. Rio de janeiro: Alta Books,
2003.

EDVINSSON, Leif; MALONE, Michael S. Capital Intelectual: descobrindo o valor real de sua
empresa pela identificacao de seus valores internos. Tradu¢do: Roberto Galman. Sao Paulo:
Makron Books, 1998.

GRACIOSO, L. de S.; LOURENCO, A.; FRANCELIN, M. M. 2002. Reflexoes sobre a aplicacao
do Planejamento estratégico em sistemas de informacdo. Disponivel em:
<http://acd.ufrj.br/sibi/snbu/snbu2002/oralpdf/76.a.pdf>. Acesso em: ago. 2003.

JOIA, Luiz Antonio. Medindo o capital intelectual. Revista de Administracio de Empresas -
FGV/SP. Sao Paulo, Vol.41, n.2, Abr/Jun-2001.

KIMBALL, Ralph. Data Warehouse Toolkit. Sio Paulo: Makron Books, 1998.

KLEIN, David A. A gestao estratégica do capital intelectual: recursos para uma economia
baseada em conhecimento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1998.

LAUDON, Kenneth C.; LAUDON, Jane P. Gerenciamento de sistemas de informacio. Rio de
Janeiro: LTC, 2001.



97

LEMOS, Cristina. Inovacao na Era do Conhecimento, in LASTRES, HM. M. e ALBAGLI S.
(orgs.) Informacao e Globalizagao na Era do Conhecimento, Rio de Janeiro, Campus, pp. 12 —144,
1999.

LONDON, Jack. Nuvens de Nada. Revista Exame, Sao Paulo, maio, 2002.
MAYO, Andrew. O valor humano da empresa. Sao Paulo: Prentice Hall, 2003.

NETO, José Moreira da Silva. Custos para competitividade: mensuracao ou gestao? 1999.
Disponivel em: <http://www.rau-tu.unicamp.br/nou-rau/sbu/document/?view=124>. Acessado em:
ago. 2003.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebugas de. Sistemas de Informacoes Gerenciais. Sao Paulo: Ed.
Atlas, 3a edicao, 1996.

ROSENBERG, Marc J. e-LEARNING. Estratégias para transmissao do conhecimento na era
digital. Sao Paulo: Makron Books, 2002.

ROSSETTO, Carlos Ricardo. Sistemas de Informacido Gerenciais. 1999. Disponivel em:
<http://upf.tche.br/~zanatta/si/outros_dowloads/apostila_SI.zip>. Acessado em: ago. 2003..

SPRAGUE, R.H.; WATSON, H. Sistema de Apoio a Decisao: colocando a teoria em pratica. Rio
de Janeiro: Campus, 1991.

STEWART, Thomas A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, Karl Erik. A Nova Riqueza das Organizacoes: gerenciando e avaliando patrimonios
de conhecimento. Tradu¢do de Luiz Euclides T. F. Filho. — Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TERRA, José Cldudio Cyrineu. Gestao do Conhecimento: O Grande Desafio Empresarial. Sao
Paulo: Negdcio Editora, 2001.

WAH, Louisa. Muito Além de um Modismo. HSM Management. Barueri, n. 22, ano 4, p. 52-64,
set./out. 2000.



98

ANEXO I - INDICADORES DE MENSURACAO DE CAPITAL
INTELECTUAL

Este Anexo apresenta os indicadores propostos pelos principais autores de publicacdes sobre

capital intelectual e seus respectivos modelos de mensuracao.

Os modelos aqui apresentados, devido ao conceito de capital intelectual ser ainda muito
novo, nao constituem nenhuma "receita de bolo" pronta para a mensuracdo dos intangiveis. Cada
organizacdo deve criar o seu navegador, com seu conjunto de indicadores, segundo as suas metas
institucionais e utiliza-lo de forma persistente. Somente a experimentacao entusiasmada de medi¢oes

€ que ird aprimora-las (STEWART, 1998).
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Na visdo de Sveiby (1998), a mensuracao deve cobrir os trés ativos intangiveis, que sao a

competéncia, a estrutura interna e a estrutura externa. Suas avaliagdes devem traduzir o crescimento

e arenovacdo ocorrida na empresa, a eficiéncia e a estabilidade. Para a apresentacdo dos indicadores

dos ativos intangiveis, o autor elaborou o monitor de ativos intangiveis, que € um modelo de

apresentacao andlogo ao balanco contabil. A Tabela 6 apresenta um monitor de ativos intangiveis

com indicadores que podem ser utilizados por diversas organizacoes.

Tabela 6: Monitor de ativos intangiveis.

Competéncia

Estrutura Interna

Estrutura Externa

Indicadores de

crescimento/renovacao

e Tempo de profissdo

e Nivel de escolaridade

e C(Custos de treinamento e
educacgdo

e Graduagdo

e Rotatividade

¢ (lientes que aumentam a
competéncia

Indicadores de
crescimento/renovacao
e [Investimento na estrutura

interna.

¢ Investimento em sistemas
de processamento de
informacoes.

e Contribuicao dos clientes
para a estrutura interna.

Indicadores de
crescimento/renovacao

e Lucratividade por cliente.
¢ (Crescimento organico.

Indicadores de eficiéncia

¢ Propor¢do de profissionais
na empresa.

e Efeito alavancagem.

e Valor agregado
profissional

por

Indicadores de eficiéncia
e Propor¢do de pessoal
suporte em relacdo ao

nimero total de
funcionarios.

e Vendas por pessoal de
suporte.

e Medidas de avaliagdo de

valores e atitudes

Indicadores de eficiéncia

e fIndice de clientes
satisfeitos.

e Indice de ganhos/perdas.

e Vendas por cliente.

Indicadores de estabilidade
e Meédia etaria
¢ Tempo de servigo

e Posicdo  relativa  de
remuneracao

e Taxa de rotatividade de
profissionais

Indicadores de estabilidade

e [dade da organizacdo.

e Rotatividade do pessoal de
suporte.

e Taxa de novatos.

Indicadores de estabilidade

® Propor¢do de grandes
clientes.

e Estrutura etdria.

¢ (lientes dedicados.

e Freqiiéncia da repeticao de
pedidos.

Fonte: SVEIBY, Karl Erik. A Nova Riqueza das Organizacoes: gerenciando e avaliando patrimdnios de
conhecimento. Traducio de Luiz Euclides T. F. Filho. — Rio de Janeiro: Campus, 1998.
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1.1 Avaliacio da competéncia
Os funciondrios a serem avaliados sdo classificados em profissionais e pessoal de suporte.

Segundo Sveiby (1998), profissional designa as pessoas que planejam, produzem processam ou

apresentam os produtos ou solu¢des. Sao pessoas envolvidas diretamente no trabalho com o cliente.

A competéncia avaliada se refere a competéncia dos profissionais. O pessoal que trabalha nos

setores de contabilidade, administracdo, recepc¢ao, etc. € considerado pessoas de suporte e ndo se

enquadram no grupo profissional.

1.1.1 Crescimento/renovacao

a)

b)

c)

d)

Tempo de profissdo — mede o tempo em que os profissionais de uma empresa exercem

suas profissoes;

Nivel de escolaridade — mede a educagao formal e o tempo médio de educagao;

Custos de treinamento e educagdo — custos realizados em financiamento em treinamento
e educagdo;
Graduacdo — atribuir grau para melhor descrever a competéncia do funcionério;

Rotatividade — o quociente de profissionais que entraram na empresa dividido pelos

profissionais que sairam; e

Clientes que aumentam a competéncia — esta informacao pode ser obtida pela proporc¢ao
de servicos de clientes que contribuem para o desenvolvimento de competéncia dos

funcionarios.

1.1.2 Eficiéncia

a)

Proporcao de profissionais na empresa — esta medida é obtida pelo nimero de
profissionais que atuam na atividade finalistica da empresa pelo nimero total de

funcionarios;
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b) Efeito alavancagem — mostra a capacidade dos profissionais em gerar receita para a

empresa; €

¢) Valor agregado por profissional — expressa o nivel de valor agregado pelos profissionais
da empresa. Este valor pode ser calculado considerando a receita obtida e todas as

despesas concernentes aos profissionais.

1.1.3 Estabilidade

a) Média etdria — os funciondrios mais velhos sdo mais estaveis do que os jovens;
b) Tempo de servico — tempo dedicado de servigo na organizagao;

¢) Posicdo relativa de remuneracao — valor de saldrio e gratificagdo que € percebida pelos

profissionais da empresa em relacdo ao mercado; e

d) Taxa de rotatividade de profissionais — uma baixa rotatividade indica a estabilidade da

empresa.

1.2 Avaliacao da estrutura interna

1.2.1 Crescimento/renovacio

a) Investimento na estrutura interna — os investimentos em novas sistematicas € novos
métodos de trabalhos s@o indicadores que devem ser monitorados, pois representam a

prioridade que a organizacdo dispensa a sua estrutura interna;

b) Investimento em sistemas de processamento de informagdes — o incremento de sistemas

de informagdes representam de uma forma geral uma melhoria na estrutura interna; e
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¢) Contribuicao dos clientes para a estrutura interna — os clientes, com as demandas que
desafiam a empresa, motivam novos projetos, solu¢des inovadoras, e desenvolvimento

de novos métodos, que aumentam o valor da estrutura interna.

1.2.2 Eficiéncia

a) Proporcdo de pessoal de suporte em relacdo ao nimero total de funcionarios;
b) Vendas por pessoal de suporte; e

¢) Medidas de avaliacdo de valores e atitudes — obtidas por meio de pesquisa para detectar

mudancas de atitudes dos funciondrios.

1.2.3 Estabilidade

a) Idade da organizagao;

b) Rotatividade do pessoal de suporte — € desejavel que a rotatividade do pessoal do suporte

seja inferior a dos profissionais; e

¢) Taxa de novatos — observa os funcionarios com menos de dois anos de casa.

1.3 Avaliacao da estrutura externa

1.3.1 Crescimento/renovacio

a) Lucratividade por cliente — a empresa pode descobrir que grande parte de seus clientes

atendidos nao geram lucro para a empresa; e

b) Crescimento organico — expressa a medida do grau de receptividade do conceito
empresarial no mercado. Aquisi¢des de novas empresas representa um crescimento, mas

ndo necessariamente um caso de sucesso.
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1.3.2 Eficiéncia

a) Indice de clientes satisfeitos:

b) Indice de ganhos/perdas — as perdas significam nimero de licitacdes malsucedidas ou

perdas de clientes; e

¢) Vendas por cliente — sinaliza se a empresa deve expandir as vendas por clientes, para

desconcentrar as vendas.

1.3.3 Estabilidade

a) Proporcdo de grandes clientes — a estrutura externa da organizacdo tem problema se a

empresa muito de alguns clientes de grande porte;
b) Estrutura etdria — mede a longevidade da clientela;
¢) Clientes dedicados — mede o tempo que a empresa vende para os clientes; e

d) Freqiiéncia da repeticao de pedidos — uma alta freqii€éncia de repeti¢ao indica que o

cliente esta satisfeito.
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2 NAVEGADOR DO CAPITAL INTELECTUAL, SEGUNDO
STEWART

2.1 Medidas de capital intelectual

Stewart (1998) propde um navegador simples, composto de poucos indicadores, alinhados
estrategicamente com os objetivos institucionais da organizacgdo. O autor sugere quatro categorias de
mensuragdes: medidas do todo, medidas de capital humano, medidas de capital estrutural e medidas

de capital do cliente.

2.1.1 Medidas do todo

O objetivo principal de medir a organizagao como um todo € permitir a comparacao entre
empresas. Essa comparacdo permite aos acionistas saberem em que empresas investir € o quanto
investir. Além disso, permite aos gerentes observarem os concorrentes e perceberem se as estratégias

tracadas para a organizagao estdo condizentes com seus objetivos institucionais:

a) Razao: valor de mercado/ valor contdbil — a diferenga entre o valor de mercado de uma
organizacao (o valor que o mercado esté disposto a pagar por ela) e o seu valor contébil

indica o valor de seus intangiveis;

b) O Q de Tobin — compara o valor de mercado de um ativo ao seu custo de reposi¢ao;
mede a capacidade de uma empresa de obter lucros altos porque possui algo que
ninguém mais tem. Embora nio tenha sido criado para medir capital intelectual, € uma
excelente medida de algo que uma organizacdo tem como unica, que permite que

obtenha lucros mais elevados que os seus concorrentes; e

¢) Calculo do valor intangivel — Mede a habilidade de uma empresa de usar seus ativos

intangiveis, para superar o desempenho de outras empresas em seu setor. O VIC (Valor
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Intangivel Calculado) € uma férmula que leva em consideracdo um conjunto de varidveis
contdbeis e serve como mecanismo de comparacdo entre empresas que possuem
tangiveis semelhantes; aquela que tem maior VIC tem maior capacidade de superar o

desempenho de seu concorrente.

2.1.2 Medidas de capital humano

2.1.2.1Inovacao

a) Percentual de vendas atribuido a novos produtos ou servi¢os — indica o percentual em

relacdo ao total de vendas que € atribuido a novos produtos ou servigos; e

b) Numero de novos produtos ou patentes — representa o nimero de novos produtos ou de

novas patentes adquiridos no periodo de tempo.

2.1.2.2 Atitudes dos funcionarios
Existe uma correlagio consistente entre as atitudes dos funciondrios de uma organizagdo e o

desempenho financeiro superior da mesma.

a) Grau de satisfac@o no trabalho — escala de 0 a 10;

b) Nivel de felicidade no trabalho — em relacio ao ano anterior: mais feliz, igualmente feliz

ou menos feliz; e

¢) Como o trabalho beneficia o cliente — ndo beneficia, beneficia um pouco, mais ou

menos, bastante, totalmente.

2.1.2.3Posicao, rotatividade, experiéncia, aprendizado
Representam indices sobre a qualificagdao do estoque de funcionérios de uma organizagao;

esses indices foram baseados na empresa sueca CELEMI International.
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a) Anos de experiéncia dos funciondrios — representa o nimero médio de anos de

experiéncia dos funciondrios em suas profissoes;

b) Rotatividade de especialistas — representa o percentual de rotatividade dos especialistas,

funciondrios que trabalham diretamente com clientes em projetos, em relagcdo ao todo;

c) Senioridade entre os especialistas — nimero médio de anos dos especialistas na
organizacao;

d) Valor agregado por especialista — representa o percentual de faturamento por
especialista;

e) Valor agregado por funciondrio — representa o percentual de faturamento por funcionario
da organizagio;

f) Clientes que aumentam a competéncia — percentual de clientes que propdem projetos que

desafiam a competéncia dos funciondrios, permitindo que estes aprendam; e

g) Percentual de novatos — percentual de funciondrios com menos de dois anos de

experiéncia.

2.1.2.4Outras medidas de capital humano
Stewart propde questdes qualitativas sobre o capital humano:
a) Quais sdo as habilidades que os clientes mais valorizam dentre as diversas habilidades

que os funciondrios possuem? Por qué?

b) Que habilidades e talentos sao mais admirados pelos funciondrios da empresa? Quais
contribuem para possiveis diferencas entre o que os clientes valorizam e o que 0s

funcionarios valorizam?

¢) Que tecnologias ou habilidades emergentes poderiam minar o valor do conhecimento

proprietario da empresa?
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d) A que édrea da organizagdo os gerentes de maior potencial preferem ser designados?
Onde eles menos gostam de trabalhar? Como explicam sua preferéncia?

e) Que percentual de gerentes concluiu planos para treinamento e desenvolvimento de seus

sucessores?

f) Que percentual do tempo total dos funciondrios é dedicado a atividades de valor

reduzido para os clientes?

g) Que percentual do tempo dos funciondrios especialistas € dedicado a atividades de valor

reduzido para os clientes?
h) Os concorrentes contratam os funciondrios da empresa?
i) Por que os funciondrios deixam a empresa e aceitam cargos em outras organizagdes?

j) Entre os especialistas do mercado de trabalho da empresa — inclusive headhunters — qual

¢ a reputacdo da empresa vis-a-vis seus concorrentes?

2.1.3 Medidas de capital estrutural

2.1.3.1 Avaliacao dos estoques de conhecimento

a) Grau de diferenciacdo de produto — representa se o ativo conhecimento diferencia seu

produto ou servigo de outro;

b) Valor para outras empresas — representa se o ativo conhecimento da sua organizacao tem

valor para outras empresas; €

¢) Valor do ativo conhecimento — indica se alguém pagaria pelo ativo conhecimento da sua

organizacao.
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2.1.3.2Rotatividade do capital de giro

a)

Numero de vezes que o capital de giro circula na empresa no ano — representa quantas
vezes o capital de giro da empresa circulou no dltimo ano. E um forte indice para
representar a possibilidade de substituicdo de estoque por informacdo em uma

organizacao.

2.1.3.3 Avaliacao da lentidao burocratica

a)

b)

d)

€)

Sugestdes feitas versus sugestdes implementadas — representa, do total de sugestdes

feitas pelos funciondrios, quantas foram efetivamente implementadas;

Tempo de lancamento no mercado — representa quanto tempo € necessdrio para

desenvolver e langar novos produtos ou servigos no mercado;

Proporg¢do entre vendas e custo com pessoal — representa a proporcao entre as receitas da

organizagdo € os custos com especialistas ou pessoal administrativo;

Tempo de preparacdo de um produto — representa quanto tempo € necessario para

preparar um produto; e

Tamanho minimo de lote lucrativo — representa qual o tamanho minimo de um lote de

produtos ou servicos a serem vendidos, para que haja lucratividade para a empresa.

2.1.4 Medidas de capital do cliente

2.1.4.1Satisfacao do cliente

a)

b)

Lealdade — indice de retencao de clientes;

Maior volume de negdcios — fatia da Carteira de Clientes no mercado; e
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c) Falta de suscetibilidade ao poder de persuasao de seus rivais — tolerancia de preco da sua
organizagdo ¢ capacidade de manter os clientes, frente a persuasdo de outras

organizagoes.

2.1.4.2 Avaliacao de aliancas

a) Qualidade da alianca — representa a coesao entre a empresa e o cliente. A qualidade da
transacgdo estd representada por transagdes, solugdes de produto, solu¢des de negécio ou

parceria;

b) Informacdes sobre poupancas — quanto a empresa sabe sobre as poupangas do cliente e

quanto os clientes sabem sobre as poupancas de sua organizagao;

¢) Informacdes de processos compartilhados —quanto o cliente sabe sobre os processos que
compartilha com a empresa; quanto que a empresa sabe sobre os processos

compartilhados com os clientes;

d) Valores sobre estoque — quanto que os clientes sabem sobre os estoques da empresa;

quanto que a empresa sabe sobre os estoques de seus clientes ou fornecedores;

e) Disponibilidade para alianca — representa o quao disponivel a empresa estd para efetuar

aliangas com clientes ou fornecedores; e

f) Principal fornecedor do cliente — representa se a empresa € a principal fornecedora do

cliente ou nao.

2.1.4.3Avaliacao da lealdade de um cliente
A lealdade de um cliente pode ser medida a partir da avaliacdo do relacionamento

estabelecido entre a organizacdo e o cliente.

a) Valor presente liquido de um cliente.
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I.  Determine um periodo de tempo significativo como base dos célculos. Esse periodo

variard dependendo dos ciclos de planejamento e negdcio;

II. Calcule o lucro por cliente;

III. Trace um gréfico da “expectativa de vida” usando valores especificos para descobrir a

base de clientes a cada ano e o indice de retencao de clientes; e

IV. Calcule o valor presente liquido de um cliente.

2.1.5 Navegador do capital intelectual

O uso de medidas excessivas, sejam financeiras ou ndo financeiras, na mensura¢ao de uma
organizacdo, pode criar um mecanismo mais confuso do que preciso para ser utilizado tanto pelos
niveis gerenciais quanto pelos acionistas. Stewart (1998) propde trés principios que devem guiar

uma empresa na escolha das medidas que pretende utilizar:

a) Mantenha a simplicidade — selecionar ndo mais do que trés medidas para cada uma das
dimensodes do capital intelectual: capital humano, estrutural e do cliente. Vale a pena

escolher uma ou duas medidas do valor do todo;

b) Avalie o que € estrategicamente importante — os indices devem estar coerentemente

alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao;

¢) Awvalie atividades que produzem riqueza intelectual — os indices selecionados devem

avaliar riqueza intelectual e ndo tarefas operacionais ou valores meramente contdbeis e
financeiros;

A Tabela 7 apresenta o conjunto de indicadores propostos por Stewart, lembrando que cada

organizacdo deve selecionar um conjunto reduzido de indicadores que, seguindo os principios

apresentados, representem, de forma fiel, a mensuragdo de seu capital intelectual.
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Capital humano

Capital estrutural

Capital do cliente

Quantitativas (Inovacao e Atitudes)

e Percentual de vendas atribuido a produtos
novos;

e Niimero de novos produtos ou servi¢os;

e Niimero de novos produtos ou patentes;

e QGrau de satisfac¢do no trabalho;

e Niumero de funciondrios que estdo
igualmente, mais ou menos felizes em relacio
ao passado;

¢ Numero de funciondrios que sabem como o
seu trabalho beneficia o cliente.

Avaliacao do Estoque de Conhecimento

(Anson)

e (O ativo (conhecimento) diferencia
produto ou servigo de outro?

e (O ativo (conhecimento) tem valor para outras
empresas?

® Alguém pagaria pelo ativo (conhecimento)?

seu

Obs.

Para responder essas perguntas deve ser analisada
a singularidade de cada ativo intangivel,
amplitude de wuso, margem de lucros
incrementais, status legal, expectativa de vida e
etc.

Satisfacao do cliente

¢ Jealdade (indices de retencdo);

® maior volume de negdcios (fatia de carteira);

¢ insuscetibilidade ao poder de persuasiao de
seus rivais (tolerancia de prego).

Quantitativas (Celemi)

¢ O ndmero médio de anos de experiéncia dos
funciondrios em suas profissoes;

e A rotatividade de especialistas (de acordo
com o autor se refere a funciondrios que
trabalham diretamente com os clientes em
projetos, e somente os gerentes que trabalham
diretamente clientes);

e Senioridade entre os especialistas (nimero
médio de anos na empresa);

e Valor agregado por especialista e por
funciondrio;

e Percentual de clientes que "aumentam a
competéncia”. Estes clientes devem ser
entendidos como aqueles que propdem

Rotatividade do capital de giro
¢ Numero de vezes que o capital de giro circula
na empresa no ano.

Avaliacio de aliancas

¢ (Qualidade da alianga;

¢ Informacdes sobre poupangas (para ambas as
partes);

¢ Informacgdes de processos compartilhados
como inspecao ou intercambio eletronico de
dados;

e Valores sobre estoques (mais uma vez, tanto
para o comprador quanto para o vendedor);

¢ Disponibilidade para a aliancga;

e Suaempresa € a principal fornecedora do seu
cliente?
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Capital humano

Capital estrutural

Capital do cliente

projetos que desafiam a competéncia dos
funciondrios da empresa e que sdo valiosos
porque os funciondrios aprendem com eles;
Percentual de novatos (o percentual de
funciondrios com menos de dois anos de
experiéncia).

Qualitativas

Quais sdo as habilidades que os clientes mais
valorizam dentre as diversas habilidades que
os funciondrios possuem? Por qué?

Que habilidades e talentos s3o mais
admirados pelos funciondrios da empresa?
Quais contribuem para possiveis diferencas
entre o que os clientes valorizam e o que os
funciondrios valorizam?

Que tecnologias ou habilidades emergentes
poderiam minar o valor do conhecimento
proprietario da empresa?

A que érea da organizagcdo os gerentes de
maior potencial preferem ser designados?
Onde eles menos gostam de trabalhar? Como
explicam sua preferéncia?

Que percentual de gerentes concluiu planos
para treinamento e desenvolvimento de seus
sucessores?

Que percentual do tempo total dos
funcionarios € dedicado a atividades de valor
reduzido para os clientes? Que percentual do
tempo dos funciondrios especialistas €
dedicado a atividades de valor reduzido para
os clientes?

Avaliacao da Lentidao Burocratica

Sugestoes feitas X sugestdes implementadas
Tempo de langcamento de um produto no
mercado

Proporcao entre vendas e custo com pessoal
(negécio e administrativo)

Tempo de preparagdo de um produto
Tamanho minimo de lote lucrativo

Avaliacido da Lealdade de um Cliente:

A lealdade de um cliente pode ser medida a partir
da avaliagdo do relacionamento estabelecido
entre a organizacao e o cliente:

1-

Determine um periodo de tempo
significativo como base dos célculos.
Esse periodo variard dependendo dos
ciclos de planejamento e negdcio;
Calcule o lucro por cliente;

Trace um gréfico da “expectativa de
vida” usando valores especificos para
descobrir a base de clientes a cada ano e
o indice de retencdo de clientes;
Calcule o valor presente liquido de um
cliente.
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Capital humano Capital estrutural Capital do cliente

e Os concorrentes contratam os funciondrios da
empresa?

e Por que os funciondrios deixam a empresa e
aceitam cargos em outras organizagdes?

¢ Entre os especialistas do mercado de trabalho
da empresa — inclusive headhunters - qual € a
reputacdo da empresa vis-a-vis seus
concorrentes?

Fonte: STEWART, Thomas A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1998
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3 NAVEGADOR DO CAPITAL INTELECTUAL, SEGUNDO
EDVINSSON E MALONE

O modelo do navegador adotado originalmente pela Skandia serve de base para a
elaboracdo desse modelo de mensuracdo proposto por Edvinsson e Malone (1998). Este
navegador € composto por cinco dreas de foco nas quais as organizagdes dirigem as suas
atencdes. O foco financeiro constitui o passado da empresa, uma medida exata de onde ela estava
em um momento especifico. Pode-se dizer que o foco financeiro € o resultado do que conhecemos
hoje apresentado através dos balancos financeiros. O foco no cliente avalia o valor do
relacionamento com os clientes. O foco no processo avalia os instrumentos utilizados para a
criacdo de valor da companhia. O foco na renovacgdo e desenvolvimento mede niao apenas a
qualidade do preparo da empresa para o futuro, mas ainda, a eficicia com que estd abandonando o
passado obsoleto pela renovacdo da linha de produtos, desisténcia de mercados decadentes e
outras acoes estratégicas. E por fim, o foco humano, que trata de avaliar todas as questdes
relacionadas a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncias individuais dos empregados e

gerentes.

Cada area de foco possui um conjunto de indicadores escolhidos como sendo
representativos e capazes de avaliar os diversos aspectos envolvidos no capital intelectual em
cada um dos focos citados anteriormente. Os autores propdem um mecanismo que possibilite
encontrar um parametro universal de comparacao. Para tanto, seria necessario localizar um
conjunto basico de indices que possa ser aplicado a toda a sociedade, obter aprovagdo para este
conjunto bésico de indices e estabelecer uma varidvel que capte a ndo tio perfeita previsibilidade
do futuro. O que se espera almejar € algo como a seguinte férmula: capital intelectual
organizacional = iC, em que C € algum valor monetario do capital intelectual e i representa o
coeficiente de eficiéncia na utilizacdo daquele capital. A seguir s@o apresentados os indicadores

que podem ser considerados universais, sob cada foco.
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3.1 Foco financeiro
Esses indicadores ndo serdo considerados no presente trabalho, pois ndo contribuem para

a mensurac¢do do capital intelectual, embora componham o navegador.

3.2 Foco no cliente

1. Participacdo de mercado;

2.  Numero de clientes;

3. Vendas anuais/clientes;

4. Numero de clientes perdidos;

5. Acesso telefonico ou eletronico;

6. Duragdo média do relacionamento com cliente;

7. Porte Médio do Cliente;

8. Classificacao pelos clientes;

9. Numero de visitas dos clientes a empresa;

10. Numero de dias empregados em visitar os clientes;

11. Clientes/Nimero de empregados;

12. Numero de empregado da linha de frente de atendimento;
13. Numero de gerentes da linha de frente de atendimento;

14. Tempo médio decorrido entre o contato feito entre o cliente e a concretizagdo da

venda;
15. Indice de contatos da linha de frente de atendimentos sobre venda fechadas;

16. Indice de clientes satisfeitos;



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Taxa de clientes que voltam a comprar;

Numero de pontos de vendas;

Investimento em TI;

Investimento em TI/servico e suporte por cliente;

Numero de clientes internos de TI;

Numero de clientes externos de TI;

Numero de contratos/empregados na drea de TI;

Conhecimento de TI por parte dos clientes;

Despesas de suporte/cliente;

Despesa de atendimento/cliente/ano; e

Despesa de atendimento/cliente/contato.

3.3 Foco no processo

1.

Despesas administrativas / ativos administrados;

Despesas administrativas / receita total;

Custo dos erros administrativos / receitas gerenciais;

Rendimento total comparado ao indice;

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros;

Solicita¢ao de emissao de apdlices processadas sem erro;

Pontos funcionais / empregado-més;

PCs / empregado;

Laptops / empregado;

116



117

10. Despesas administrativas / empregado;

11. Despesas com TI/ empregado;

12. Despesas com TI/ despesas administrativas;

13. Numero de empregados em TI/Nimero total de empregados;

14. Despesas administrativas / prémio bruto;

15. Capacidade do equipamento de informatica (CPU e DASD);

16. Equipamentos de informatica adquiridos;

17. Empregados trabalhando em casa / nimero total de empregados; e

18. Conhecimento de informatica dos empregados.

3.4 Foco de renovacao e desenvolvimento

1. Despesas de desenvolvimento em competéncia / empregado;

2. Indice de empowerment de empregados;

3. Despesas de renovacgdo / empregados;

4. Despesas de renovacao / linha de produto ou servico;

5. Porcentagem de horas aplicadas em método e tecnologia;

6. Porcentagem de horas de treinamento;

7. Porcentagem de horas de desenvolvimento;

8. Despesas de P&D / despesas administrativas;

9. Numero total de empregados empreendedores / Numero total de empregados;
10. Despesas com TI/ Despesas administrativas;

11. Despesas de treinamento / empregado;



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
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Despesas de treinamento / despesas administrativas;

Despesas de desenvolvimento de negdcios / despesas administrativas;

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos;

Despesas de desenvolvimento de T1/ Despesas com TI;

Despesas de treinamento de T1/ Despesas com TI;

Recursos investidos em P&D / investimento total;

Numero de clientes;

Idade média dos clientes, nimero de anos de escolaridade e nivel de renda;

Duragdo média do cliente em meses;

Compras médias dos clientes / ano;

Investimento em treinamento / cliente;

Investimento em novos programas de servigo / suporte / treinamento de clientes;

Comunicag0es diretas com os clientes / ano;

Numero médio de contatos feitos pelos clientes / ano;

Despesas nao relacionadas ao produto / cliente / ano;

Investimento no desenvolvimento de novos mercados;

Investimento no desenvolvimento do setor;

Investimento em programas de anélise estratégica da concorréncia;

Investimento no desenvolvimento de parceiros estratégicos;

Numero de empregados atuando em instalacdes dos parceiros;

Numero de empregados dos parceiros atuando em instalacdes da empresa;
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

S1.

52.
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Valor total do sistema EDI;

Upgrades no sistema EDI;

Capacidade do sistema EDI;

Produtos (ou componentes) da empresa projetados pelos parceiros;

Percentual de treinamento, servico e suporte aos clientes de responsabilidade dos

parceiros;

Programas de treinamento conjunto da empresa e de seus parceiros;

Novos produtos sendo desenvolvidos;

Taxa historica dos novos produtos da empresa que chegam ao mercado;

Expectativa de vida histérica de novos produtos;

Proporcao de novos produtos em relagao a linha completa de produtos da empresa;

Investimentos de P&D em pesquisa bésica;

Investimentos de P&D no design do produto;

Investimentos de P&D em aplicacoes;

Investimentos em suporte e treinamento referentes aos novos produtos;

Numero de patentes da empresa;

Idade média das patentes da empresa;

Patentes em fase de registro;

Valor dos sistemas de informagdes gerenciais da empresa;

Contribui¢do dos sistemas de informacdes gerenciais as receitas corporativas;

Valor do sistema de engenharia do projeto da empresa;
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54.

55.

56.

57.

38.
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Contribui¢do do sistema de engenharia do projeto para as receitas da empresa;

Valor dos sistemas de informagdes sobre as vendas corporativas;

Contribuicdo dos sistemas de informacdes sobre as vendas corporativas para as

receitas da empresa;

Valor do sistema de controle do processo;

Valor das redes de comunicacdo corporativa; e

Contribui¢do da rede de comunicagdo corporativa as receitas da empresa.

3.5 Foco humano

1.

Numero de empregados permanentes em periodo integral;

Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relacao ao total

de empregados;

Idade média dos empregados permanentes em periodo integral;

Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral;

Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral;

Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagio e suporte para

os empregados permanentes em periodo integral;

Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das horas

de trabalho em instalagdes da empresa;

Numero de empregados temporérios em periodo integral;

Custo anual per capita dos programas de treinamento e suporte para os empregados

tempordrios em periodo integral;
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11.

12.

13.

14.
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Numero de empregados em tempo parcial e empregados contratados em tempo

parcial;

Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagao e suporte para
os empregados em periodo parcial e empregados contratados em tempo parcial;
Porcentagem dos gerentes da empresa com formacdo avancada em gestdo de
negdcios;

Porcentagem de gerentes da empresa de nacionalidade diferente daquela da casa

matriz; e

Gerentes da empresa supervisionando os empregados permanentes em periodo

integral.
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ANEXO II - AUVALIA(;AO DOS INDICADORES DE
MENSURACAO DE CAPITAL INTELECTUAL

Utilizar os conceitos de capital intelectual parece ser a abordagem mais consistente para
analisar a contribui¢do dos sistemas de informagdo para as organizagdes, devido a natureza
intangivel deste ativo. Essa andlise foi realizada avaliando-se o impacto das principais
caracteristicas dos sistemas de informagdo nos indicadores de capital intelectual propostos por

seus principais autores: Sveiby, Stewart, Edvinsson e Malone,

Neste Anexo, estao relacionados os indicadores de capital intelectual, segundo os modelos
de Sveiby, Stewart, Edvinsson e Malone, e a andlise das influéncias que eles sofrem em

decorréncia da implantacao dos sistemas de informagao.
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INDICADORES DO SVEIBY:

1.1 Competéncia

1.1.1 Indicadores de crescimento/renovacao

Tempo de profissao — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Nivel de escolaridade - Quanto maior o ndmero de sistemas e maior o nimero de processos
automatizados, mais atividades rotineiras sao realizadas de forma automatica, reduzindo a
necessidade de profissionais com baixos niveis de escolaridade. A tendéncia é que o nivel
de escolaridade da organizacdo se eleve com a substituicio da mao de obra menos

qualificada por processos automatizados.

Custos de treinamento e educagdo — Quanto maior o nimero de usudrios dos sistemas
maior a necessidade de treinamento desses usudrios. A diversidade de meios de acesso
também pode ampliar significativamente os custos de treinamento e educacao. O nivel de
complexidade do processo de trabalho automatizado amplia esses custos. Os sistemas de

informacao de apoio a educacao podem reduzir os custos dos treinamentos.
Graduacgdo — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Rotatividade — A medida que os sistemas de informagdo automatizam as atividades
rotineiras, o nimero de profissionais que exercem fun¢des meramente operacionais é
reduzido. A mio-de-obra tende a ser mais especializada. A rotatividade de profissionais
mais qualificados é bastante reduzida face a rotatividade dos funciondrios menos
qualificados (STEWART, 1998). O nivel de complexidade do processo de trabalho
automatizado, por requerer mao-de-obra mais qualificada, obriga a organizagdo reter

funcionarios, reduzindo a rotatividade.
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Clientes que aumentam a competéncia — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

1.1.2 Indicadores de eficiéncia

Propor¢ao de profissionais na empresa — A medida que os sistemas de informagdo
automatizam as rotinas administrativas, hd uma reduc@o de necessidade de pessoal nas

areas meio com o deslocamento de pessoal para as dreas finalisticas, mais especializadas.

Efeito alavancagem — A medida que os sistemas de informag@o aumentam a produtividade
dos funciondrios, por meio da automacao e otimizagao dos processos de trabalho, hd um
aumento do indice de produtividade da organizacdo, visto que o trabalho repetitivo e
rotineiro passa a ser executado de forma automatizada, e os profissionais dedicam maior

fatia de seu tempo as atividades de maior relevancia para a organizacao.

Valor agregado por profissional — A medida que os sistemas de informac¢do aumentam a
produtividade dos funciondrios, por meio da automacgao e otimizagdo dos processos de

trabalho, ha um aumento do indice de produtividade da organizacao.

1.1.3 Indicadores de estabilidade

Média etaria — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.
Tempo de servigo — Nao € influenciado pelos sistemas de informagao.
Posi¢do relativa de remuneracao — Nao € influenciado pelos sistemas de informagao.

Taxa de rotatividade de profissionais - A medida que os sistemas de informacio contribuem
para a automacao de atividades rotineiras, o nimero de profissionais nessas atividades é
reduzido e com eles, a rotatividade (STEWART, 1998). O nivel de complexidade do
processo de trabalho automatizado também influencia a medida que mantém na

organiza¢do mao-de-obra mais qualificada e de menor rotatividade.



1.2

125

Estrutura interna

1.2.1 Indicadores de crescimento/renovacao

Investimento na estrutura interna — Utilizar os sistemas de informac¢do como ferramentas
para explicitacdo do conhecimento contribuem para a formacao de capital estrutural. O fato
de otimizar e automatizar um processo de trabalho cria novos métodos de trabalho e
representam investimento em sua estrutura interna. Investimento em bases de conhecimento
sobre os processos de trabalho internos também representam contribui¢do para o

investimento na estrutura interna.

Investimento em sistemas de processamento de informacdes — A implementacdo de
sistemas de informacgdo gera custos de desenvolvimento, manutengdo, suporte, infra-

estrutura, treinamento, entre outras.

Contribui¢do dos clientes para a estrutura interna — A medida que os sistemas de
informacao proporcionam a aproximacao dos clientes com a organizagao e ampliam a sua
participacao nos processos de trabalho, ha um aumento da eficiéncia do 6rgao, que passa a

contar com processos de trabalho mais adaptados as necessidades de seus clientes.

1.2.2 Indicadores de eficiéncia

Proporcao de pessoal de suporte em relagdo ao niimero total de funciondrios — Os sistemas
de informacdo afetam ao automatizar as atividades rotineiras, reduzindo o ndmero de

pessoal de suporte.

Vendas por pessoal de suporte — A reduc@o do nimero de pessoal de suporte em fungao da
automacao leva a elevacdo dos niveis de produtividade, mesmo que os niveis brutos de

venda ndo se alterem.
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¢ Medidas de avaliacdo de valores e atitudes — Nao € influenciado pelos sistemas de

informacao.

1.2.3 Indicadores de estabilidade

¢ [dade da organizacao - Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

e Rotatividade do pessoal de suporte — A medida que os sistemas de informacio contribuem
para a automacao de atividades rotineiras, o nimero de profissionais nessas atividades é
reduzido e com eles a rotatividade (STEWART, 1998). O nivel de complexidade do
processo de trabalho automatizado também influencia por requerer da organizacio a
manutencdo de mao-de-obra mais qualificada que tem, por definicdo de Stewart (1988),

menor rotatividade.

e Taxa de novatos — Nao € influenciado pelos sistemas de informacdo.

1.3 Estrutura externa

1.3.1 Indicadores de crescimento/renovacio

e Lucratividade por cliente — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

¢ (Crescimento organico — Nao ¢ influenciado pelos sistemas de informacao.

1.3.2 Indicadores de eficiéncia

e Indice de clientes satisfeitos — Diversas caracteristicas de sistemas de informagio
influenciam nos niveis de satisfacdo do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de
portadores de necessidades especiais; a capacidade de personalizagdo, que permite que cada
cliente se sinta atendido em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a
contribuicao dos clientes, que demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que

promove a seguranca do usudrio em saber que pode confiar no servigo; a diversidade de
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meios de acesso, que oferece ao cliente op¢des diversas para acesso aos Servigos; o
tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente se sinta especial para a
organizacdo; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o servico no momento que

considera mais apropriado.

Indice de ganhos/perdas — Sistemas de apoio a tomada de decisao potencializam fortemente
este indice ao apoiar a disciplina de Inteligéncia Empresarial, com a visualizacao de riscos

e oportunidades e o0 monitoramento do ambiente.

Vendas por cliente — Os sistemas de informagao afetam ao permitir maior conhecimento do
cliente e acdes mais direcionadas de marketing, que otimizam o processo de venda. O
tratamento diferenciado do cliente aumenta o nivel de retencdo do mesmo e promove
maiores vendas. Sistemas de suporte a decisdo promovem a elaboragdo de estratégias de
vendas mais direcionadas, apoiando o marketing. Bases de conhecimento, em especial dos
clientes com menor volume de vendas, sdo precioso instrumento para potencializar a
rentabilidade. A maior abrangéncia permite o aumento o nimero de clientes e negdcios,
devido ao aumento do nimero de usudrios aos servicos de vendas. A diversidade de meios
de acesso amplia o nimero de clientes e negécios por promover formas diferentes de
acessar o mesmo produto ou servigo. A acessibilidade e a disponibilidade garantem acesso

a publico especifico, expandindo o potencial de vendas.

1.3.3 Indicadores de estabilidade

Proporcao de grandes clientes — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Estrutura etaria — Ao aumentar o indice de satisfacdo dos clientes e ampliar o volume de
transagdes por cliente, a tendéncia € que os clientes permanecam mais tempo negociando
com a empresa, aumentando a sua faixa etdria pela retencdo. Diversas caracteristicas de

sistemas de informagdo influenciam nos niveis de satisfacdo do cliente: a acessibilidade,



128

que permite o acesso de portadores de necessidades especiais; a capacidade de
personalizacdo, que permite que cada cliente se sinta atendido em suas necessidades
proprias; a capacidade de capturar a contribui¢@o dos clientes, que demonstra interesse por
sua opinido; a confiabilidade, que promove a seguranca do usudrio em saber que pode
confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao cliente opgoes diversas
para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente
se sinta especial para a organizagao; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o

servico no momento que considera mais apropriado.

Clientes dedicados — Sistemas de informag¢ao influenciam a dedicacao dos clientes visto
que aumentam o indice de satisfacdo dos clientes e ampliam os negdcios com os clientes.
Diversas caracteristicas de sistemas de informacao influenciam nos niveis de satisfacao do
cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades especiais; a
capacidade de personalizacdo, que permite que cada cliente se sinta atendido em suas
necessidades proprias; a capacidade de capturar a contribui¢do dos clientes, que demonstra
interesse por sua opinido; a confiabilidade, que promove a seguranca do usudrio em saber
que pode confiar no servigo; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao cliente
opg¢Oes diversas para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes, que
garante que o cliente se sinta especial para a organizacgao; e a disponibilidade, que permite

ao cliente acessar o servico no momento que considera mais apropriado.

Freqiiéncia da repeti¢do de pedidos — Aumenta na medida em que cresce a satisfagdo dos
clientes. Diversas caracteristicas de sistemas de informag¢ao influenciam nos niveis de
satisfacdo do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades
especiais; a capacidade de personalizac¢do, que permite que cada cliente se sinta atendido
em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a contribui¢do dos clientes, que

demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que promove a seguranca do usuério
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em saber que pode confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao
cliente op¢cdes diversas para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes,
que garante que o cliente se sinta especial para a organizacio; e a disponibilidade, que

permite ao cliente acessar o servigo no momento que considera mais apropriado.
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INDICADORES DO STEWART:

2.1 Capital humano

2.1.1 Quantitativas (inovacao e atitudes)

Percentual de vendas atribuido a produtos novos — Sistemas de informagdo que
implementam banco de conhecimento aumentam a capacidade de inovacao, permitindo a

criacdo e venda de novos produtos com maior rapidez.

Numero de novos produtos ou servigos — Sistemas de informagao que implementam banco
de conhecimento aumentam a capacidade de inovacdo, permitindo a criagdo de novos

produtos ou servicos com maior rapidez.

Numero de novos produtos ou patentes — Sistemas de informagao que implementam banco
de conhecimento aumentam a capacidade de inovagao, potencializando a criagdo de novos

produtos ou de novas patentes.

Grau de satisfag¢ao no trabalho — A automagao de processos diminui atividades repetitivas e
rotineiras, permitindo que os funciondrios realizem tarefas mais elaboradas e de maior
satisfacdo. A otimizacdo permite a simplificacdo e a melhoria do processo de trabalho

realizada internamente.

Numero de funciondrios que estdo igualmente, mais ou menos felizes em relagdo ao
passado — A automacdo de processos diminui atividades repetitivas e rotineiras, permitindo
que os funciondrios realizem tarefas mais elaboradas e de maior satisfacdo. A otimizacdo

permite a simplificacdo e a melhoria do processo de trabalho realizada internamente.

Numero de funciondrios que sabem como o seu trabalho beneficia o cliente. — Nao é

influenciado pelos sistemas de informacao.
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2.1.2 Quantitativas (Celemi)

¢ O ndmero médio de anos de experiéncia dos funciondrios em suas profissdes - Nao é

influenciado pelos sistemas de informacao.

e A rotatividade de especialistas (de acordo com o autor se refere a funciondrios que
trabalham diretamente com os clientes em projetos, e somente os gerentes que trabalham
diretamente clientes) - A medida que os sistemas de informagZo automatizam as atividades
rotineiras, o nimero de profissionais que exercem fun¢des meramente operacionais é
reduzido. A mao-de-obra tende a ser mais especializada. A rotatividade de profissionais
mais qualificados é bastante reduzida face a rotatividade dos funciondrios menos
qualificados (STEWART, 1998). O nivel de complexidade do processo de trabalho
automatizado, por requerer mao-de-obra mais qualificada, obriga a organizacdo reter

funcionarios, reduzindo a rotatividade.

e Senioridade entre os especialistas (nimero médio de anos na empresa); - A medida que os
sistemas de informacao automatizam as atividades rotineiras, o nimero de profissionais que
exercem fungdes meramente operacionais € reduzido. A mao-de-obra tende a ser mais
especializada. O nimero médio de anos na empresa de profissionais mais qualificados é
mais elevado face ao dos funciondrios menos qualificados, que tém maior rotatividade

(STEWART, 1998).

e Valor agregado por especialista e por funciondrio — A otimizagao de processos de trabalho
e o conseqiiente aumento da eficiéncia eleva os niveis de produtividade, garantindo

aumento do valor agregado.

e Percentual de clientes que "aumentam a competéncia. Estes clientes devem ser entendidos

como aqueles que propdem projetos que desafiam a competéncia dos funciondrios da
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empresa e que sao valiosos porque os funciondrios aprendem com eles — Nao € influenciado

pelos sistemas de informagao.

Percentual de novatos (o percentual de funciondrios com menos de dois anos de

experiéncia) — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

2.1.3 Qualitativas

Quais sdo as habilidades que os clientes mais valorizam dentre as diversas habilidades que

os funciondrios possuem? Por qué? — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Que habilidades e talentos sdo mais admirados pelos funciondrios da empresa? Quais
contribuem para possiveis diferencas entre o que os clientes valorizam e o que 0s

funciondrios valorizam? — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Que tecnologias ou habilidades emergentes poderiam minar o valor do conhecimento

proprietario da empresa? — Nao € influenciado pelos sistemas de informagao.

A que area da organizacao os gerentes de maior potencial preferem ser designados? Onde
eles menos gostam de trabalhar? Como explicam sua preferéncia? — Nao € influenciado

pelos sistemas de informagao.

Que percentual de gerentes concluiu planos para treinamento e desenvolvimento de seus

sucessores? — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Que percentual do tempo total dos funciondrios € dedicado a atividades de valor reduzido
para os clientes? — A automacgado de processos possibilita a redu¢do do tempo dedicado a
trabalhos rotineiros, permitindo o foco nas atividades finalisticas, de maior valor para os

clientes.

Que percentual do tempo dos funciondrios especialistas é dedicado a atividades de valor

reduzido para os clientes? — A automagdo de processos possibilita a reducdo do tempo
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dedicado a trabalhos rotineiros, permitindo o foco nas atividades finalisticas, de maior valor

para os clientes.

Os concorrentes contratam os funciondrios da empresa? — Nao € influenciado pelos

sistemas de informacgao.

Por que os funciondrios deixam a empresa e aceitam cargos em outras organizagdes?- Nao

€ influenciado pelos sistemas de informacao.

Entre os especialistas do mercado de trabalho da empresa - inclusive headhunters - qual € a
reputagcdo da empresa vis-a-vis seus concorrentes? — Nao € influenciado pelos sistemas de

informacao.

2.2 Capital estrutural

2.2.1 Avaliacao do estoque de conhecimento (Anson)

O ativo (conhecimento) diferencia seu produto ou servigco de outro? — Nao € influenciado

pelos sistemas de informagao.

O ativo (conhecimento) tem valor para outras empresas? — Nao € influenciado pelos

sistemas de informacgao.

Alguém pagaria pelo ativo (conhecimento)? — Nao € influenciado pelos sistemas de

informacao.

2.2.2 Rotatividade do capital de giro

Numero de vezes que o capital de giro circula na empresa no ano — Nao € influenciado

pelos sistemas de informagao.
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2.2.3 Avaliacao da lentidao burocratica

Sugestdes feitas X sugestdes implementadas — Sistemas de informagao que permitem a

captura da contribui¢do dos clientes aumentam o nimero de sugestdes feitas.

Tempo de langamento de um produto no mercado — Os sistemas de informacao colaboram
para a reducdo do tempo de desenvolvimento e langamento de novos produtos pelo uso de

bases de conhecimento e pela otimizacao dos processos de trabalho.

Proporg¢do entre vendas e custo com pessoal (negdcio e administrativo) — Sistemas de
informacao aumentam a produtividade pela automagao, que promove a reducio de pessoal;

e pela otimizagdo, que leva ao aumento de produtividade.

Tempo de preparacao de um produto — Sistemas de informacao que implementam banco de
conhecimento aumentam a capacidade de inovagdo, colaborando para a redugdo do tempo
de desenvolvimento e lancamento de novos produtos. A otimizagdo dos processos de

trabalho produtivos reduz o tempo de preparagao dos produtos.

Tamanho minimo de lote lucrativo — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

2.3 Capital do cliente

2.3.1 Satisfaciao do cliente

Lealdade (indices de reten¢@o) — Clientes mais satisfeitos tendem a manter a lealdade com a
organizag¢do. Diversas caracteristicas de sistemas de informacdo influenciam nos niveis de
satisfacdo do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades
especiais; a capacidade de personalizacdo, que permite que cada cliente se sinta atendido
em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a contribui¢do dos clientes, que
demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que promove a seguranca do usudrio

em saber que pode confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao
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cliente op¢des diversas para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes,
que garante que o cliente se sinta especial para a organizacao; e a disponibilidade, que

permite ao cliente acessar o servigo no momento que considera mais apropriado.

Maior volume de negdcios (fatia de carteira) — Sistemas de informac¢do de implementam
mecanismos de ampliacdo das transa¢des com os clientes promovem o aumento da fatia de
mercado. A abrangéncia permite a ampliagdo do nimero de usudrios; a acessibilidade
promove o acesso a portadores de necessidades especiais, a diversidade de acesso garante
ao usudrio mais formas de acesso aos produtos e a disponibilidade permite maior tempo de

acesso pelos usudrios aos produtos e servicos da empresa.

Insuscetibilidade ao poder de persuasdo de seus rivais (tolerncia de preco) — Nao é

influenciado pelos sistemas de informacao.

2.3.2 Avaliacao de aliancas

Qualidade da alianca — Bases de Conhecimento garantem conhecimento das necessidades
do cliente para crescimento da relacao, com a evolugdo para parceria. Além disso, aspectos
que aumentem da satisfacdo dos clientes melhoram a qualidade da alianca. Diversas
caracteristicas de sistemas de informacao influenciam nos niveis de satisfacao do cliente: a
acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades especiais; a capacidade
de personalizacdo, que permite que cada cliente se sinta atendido em suas necessidades
proprias; a capacidade de capturar a contribui¢ao dos clientes, que demonstra interesse por
sua opinido; a confiabilidade, que promove a seguranca do usudrio em saber que pode
confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao cliente op¢oes diversas
para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente
se sinta especial para a organizagdo; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o

servico no momento que considera mais apropriado.
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Informagdes sobre poupangas (para ambas as partes) — Sistemas de informacdo que
implementam bases de conhecimento sobre a poupanca dos clientes permitem monitorar a

capacidade de compra dos clientes.

Informagdes de processos compartilhados como inspecdo ou intercambio eletronico de
dados — Sistemas que viabilizam o intercambio de informagdes entre organizagdes afetam

este indicador.

Valores sobre estoques (mais uma vez, tanto para o comprador quanto para o vendedor) —
Sistemas que viabilizam o intercambio de informagdes entre organizagdes promovem o
Jjust-in-time, garantindo que estoques possam ser repostos sem perdas ou excessos, criando

uma relagdo ganha-ganha entre organizacoes.

Disponibilidade para a alianca — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Sua empresa € a principal fornecedora do seu cliente? — Nao € influenciado pelos sistemas

de informacao.

2.3.3 Avaliacao da lealdade de um cliente

Valor presente liquido de um cliente — O cliente se torna mais presente quanto mais estiver
satisfeito. Diversas caracteristicas de sistemas de informacao influenciam nos niveis de
satisfacdo do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades
especiais; a capacidade de personalizac¢do, que permite que cada cliente se sinta atendido
em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a contribui¢cdo dos clientes, que
demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que promove a seguranca do usuério
em saber que pode confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao
cliente opcOes diversas para acesso aos servicos; o tratamento diferenciado dos clientes,
que garante que o cliente se sinta especial para a organizacio; e a disponibilidade, que

permite ao cliente acessar o servico no momento que considera mais apropriado.
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INDICADORES UNIVERSAIS DE EDVINSSON E
MALONE

Nesta andlise, foram avaliados apenas os indicadores universais propostos por

Edvinsson e Malone. Nao foram considerados os indicadores especificos do navegador da

Skandia, tendo em vista a sua estreita relacdo com o negdcio da empresa.

3.1 Foco financeiro

Nao foram considerados, pois ndo contribuem para a mensuracdo do capital

intelectual, embora componham o navegador proposto por Edvinsson e Malone.

3.2 Foco no cliente

Participacdo de mercado ($) — Sistemas de informacdo ampliam as transagcdes com os
clientes, se tiverem as seguintes caracteristicas: abrangéncia, que amplia o nimero de
usudrios; acessibilidade, que permite o acesso por portadores de necessidades especiais;
diversidade de meios de acesso, que aumenta o nimero de formas de o usudrio ter acesso
aos produtos e disponibilidade, que aumento o tempo de acesso aos produtos e servicos

pelo usudrio.

Numero de clientes — Sistemas de informac¢ao ampliam a facilidade de acesso a clientes,
como comércio eletronico (vendas pela Internet) e e-comerce. O nimero de clientes
aumenta, também, se os sistemas tiverem as seguintes caracteristicas: abrangéncia, que
amplia o nimero de usudrios; acessibilidade, que permite o acesso por portadores de
necessidades especiais; diversidade de meios de acesso, que aumenta o nimero de formas
de o usudrio ter acesso aos produtos e disponibilidade, que aumento o tempo de acesso aos

produtos e servigos pelo usudrio.
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Vendas anuais/clientes — Diversas caracteristicas de sistemas de informag¢ao podem ampliar
o volume de negdécios com cada cliente: sistemas de suporte a tomada de decisdao permitem
que decisdes sejam tomadas mais rapidamente e estratégias de vendas e marketing sejam
mais bem definidas. O tratamento diferenciado do cliente permite sua retengc@o e o aumento
das vendas. As bases de conhecimento permitem identificar os clientes com menor volume
de vendas. A abrangéncia aumenta o nimero de clientes e negécios. A diversidade de
meios de acesso amplia o niimero de clientes e negdcios. A acessibilidade permite acesso a

publico especifico.

Ntmero de clientes perdidos — A medida que sistemas de informacdo estabelecem
facilidades de acesso e melhora a qualidade dos servigos, hd a redugao da probabilidade de
perda do cliente. Facilidades de acesso sd@o promovidas pela abrangéncia, acessibilidade,

disponibilidade, diversidade de meios de acesso e pelo tratamento diferenciado do cliente.

Acesso telefonico ou eletronico — Diminui a medida que sistemas de informagao provéem
servicos via Web que o cliente pode acessar sem telefonar. Ja os sistemas que implementam
centrais de atendimento, possibilitam a ampliacao de acessos via telefone. Esses sistemas
podem automatizar processos de atendimento e criar bases de conhecimento para o
atendimento (call-center), além de promover a diversidade de meios de acesso,

especialmente via Web.

Durac¢do média do relacionamento com cliente — O aumento do nivel de satisfacdo do
cliente e conseqiiente disposicdo de manter o relacionamento com a empresa amplia a
fidelidade. Diversas caracteristicas de sistemas de informacao influenciam nos niveis de
satisfacdo do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades
especiais; a capacidade de personalizac¢do, que permite que cada cliente se sinta atendido
em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a contribui¢do dos clientes, que

demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que promove a seguranca do usudrio
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em saber que pode confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao
cliente op¢cdes diversas para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes,
que garante que o cliente se sinta especial para a organizacio; e a disponibilidade, que

permite ao cliente acessar o servigo no momento que considera mais apropriado.
Porte Médio do Cliente — Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Classificacdo pelos clientes — O aumento do grau de satisfacdo dos clientes melhora a
classificacdo da empresa pelos mesmos. Diversas caracteristicas de sistemas de informacao
influenciam nos niveis de satisfacio do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de
portadores de necessidades especiais; a capacidade de personalizagdo, que permite que cada
cliente se sinta atendido em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a
contribuicao dos clientes, que demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que
promove a seguranca do usudrio em saber que pode confiar no servigo; a diversidade de
meios de acesso, que oferece ao cliente op¢des diversas para acesso aos Servigos; o
tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente se sinta especial para a
organizacdo; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o servico no momento que

considera mais apropriado..

Numero de visitas dos clientes a empresa — E ampliado por sistemas de informagdo que
disponibilizam diversos servicos por meio eletronico sem que o cliente tenha necessidade
da ir a empresa. Isso se d4 especialmente pela diversidade de meios de acesso, pela

acessibilidade e pela disponibilidade.

Numero de dias empregados em visitar os clientes — Os sistemas de informacido podem
substituir servicos que eram realizados por meio de visitas aos clientes, ao automatizar esse
processo de trabalho. Por outro lado, sistemas que ampliam o conhecimento do cliente por

aproxima-los da empresa, possibilitando a manuten¢do das caracteristicas individuais de
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cada um, reduz a necessidade de visitas para “conhecer” os clientes. Isso € possivel com a

implementagdo de bases de conhecimento e pela captura da contribui¢ao dos clientes.

Clientes/Numero de empregados $ - A implantacdo de sistemas de informacdo pode
ampliar o volume de clientes ou reduzir o nimero de empregados em funcao da automacao
de processos rotineiros. Sistemas de grande abrangéncia promovem a ampliacao do niimero
de clientes. A acessibilidade garante a ampliacdo dos clientes, por permitir acesso a
portadores de necessidades especiais. A diversidade de acesso e a disponibilidade ampliam
o nimero de clientes por oferecer, respectivamente, mais formas e tempo de acesso aos

servigos e produtos.

Numero de empregado da linha de frente de atendimento — Sistemas que automatizam
processos e provéem servicos que substituam contato com o cliente, pela diversidade de
meios de acesso diminuem os empregados na linha de frente. J4 a abrangéncia e a
acessibilidade, que aumentam o nimero de clientes atendidos, podem promover o aumento

da necessidade de pessoas nesse tipo de atendimento.

Numero de gerentes da linha de frente de atendimento — Sistemas que automatizam
processos e provéem servicos que substituam contato com o cliente, pela diversidade de
meios de acesso, diminuem os empregados na linha de frente, e os gerentes por
conseqiiéncia (LAUDON, 2001). Ja a abrangéncia e a acessibilidade, que aumentam o
numero de clientes atendidos, podem promover o aumento da necessidade de pessoas nesse

tipo de atendimento.

Tempo médio decorrido entre o contato feito entre o cliente e a concretizacdo da venda —
Sistemas de informacdo que provéem a automagdo e otimizacdo dos processos de

atendimento dos clientes (vendas on-line, comércio eletronico) e ampliam a diversidade de
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meios de acesso (comércio eletrdonico e home-banking) reduzem o tempo ente contato com

o cliente e concretizacao da transacao.

Indice de contatos da linha de frente de atendimentos sobre venda fechadas — N#o é

influenciado pelos sistemas de informacao.

Indice de clientes satisfeitos — Diversas caracteristicas de sistemas de informacio
influenciam nos niveis de satisfacio do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de
portadores de necessidades especiais; a capacidade de personalizacdo, que permite que cada
cliente se sinta atendido em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a
contribuicao dos clientes, que demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que
promove a seguranca do usudrio em saber que pode confiar no servi¢o; a diversidade de
meios de acesso, que oferece ao cliente op¢des diversas para acesso aos Servigos; o
tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente se sinta especial para a
organizacao; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o servico no momento que

considera mais apropriado.

Taxa de clientes que voltam a comprar — Um sistema que amplia o nivel de satisfacido dos
clientes e nimero de negdcios com o mesmo cliente aumenta essa taxa. Diversas
caracteristicas de sistemas de informacao influenciam nos niveis de satisfacao do cliente: a
acessibilidade, que permite o acesso de portadores de necessidades especiais; a capacidade
de personalizacdo, que permite que cada cliente se sinta atendido em suas necessidades
proprias; a capacidade de capturar a contribui¢ao dos clientes, que demonstra interesse por
sua opinido; a confiabilidade, que promove a seguranca do usudrio em saber que pode
confiar no servi¢o; a diversidade de meios de acesso, que oferece ao cliente op¢oes diversas
para acesso aos servigos; o tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente
se sinta especial para a organizagdo; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o

servico no momento que considera mais apropriado.
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Numero de pontos de vendas — Sistemas de informac¢@o que automatizam processos como
comércio eletronico, promovem o aumento da abrangéncia (nimero de usudrios), garantem
diversidade de meios de acesso e acesso a portadores de necessidades especiais

(acessibilidade), podem aumentar os pontos de venda.

Investimento em TI — Novos sistemas requerem investimento em infra-estrutura de TI
(rede, banco, software etc). O custo da solu¢do completa do sistema de informacgdao

influencia este investimento.

Investimento em TI/servigo e suporte por cliente — Novos sistemas requerem investimento
em Help-desk, suporte, treinamento, etc. O custo da solucdo completa do sistema de

informacao influencia este investimento.

Numero de clientes internos de TI — Sistemas que promovem a abrangéncia, a
acessibilidade, a diversidade de meios de acesso e a alta disponibilidade geram a criagdo de

mais usuarios.

Numero de clientes externos de TI — Sistemas que promovem a abrangéncia, a
acessibilidade, a diversidade de meios de acesso e a alta disponibilidade geram a criagdo de

mais usuarios.

Numero de contratos/empregados na drea de Tl — Numero de contratos aqui sdo
interpretados como nimero de vendas. Nesse sentido, sistemas de informac¢ao ampliam as
vendas pela automacdo, abrangéncia, acessibilidade, diversidade de meios de acesso e
disponibilidade. Por outro lado, quanto maior a automac¢do, maior a necessidade por

funcionarios da area de TI.

Conhecimento de TI por parte dos clientes — Amplia na medida em que promove maior
intercambio de conhecimento. Sistemas com maior diversidade de meios acesso estimulam

os usudrios a aprenderem TI para acessar servigos por diversos meios. Quanto maior a
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complexidade do processo de trabalho automatizado, maior o conhecimento de TI

requerido.

Despesas de suporte/cliente — Novos sistemas geram a necessidade de maiores
investimentos em infra-estrutura, aqui considerada com dentro do conceito de Suporte.
Caracteristicas como custo da solucao aumentam a despesa. Por outro lado, a abrangéncia,

a acessibilidade, e a diversidade de meios de acesso aumentam o numero de clientes.

Despesa de atendimento/cliente/ano — Sistemas que auxiliam na automagao dos processos
de atendimento ao cliente com o uso de base de conhecimento que facilitam o acesso a
informagdo podem agilizar o tempo de atendimento, diminuindo despesas. Caracteristicas
como custo da solugdo aumentam a despesa. Por outro lado, a abrangéncia, a

acessibilidade, e a diversidade de meios de acesso aumentam o namero de clientes.

Despesa de atendimento/cliente/contato — Sistemas que auxiliam na automagao dos
processos de atendimento ao cliente com o uso de base de conhecimento que facilitam o
acesso a informacdo podem agilizar o tempo de atendimento, diminuindo despesas.
Caracteristicas como custo da solucao aumentam a despesa. Por outro lado, a abrangéncia,

a acessibilidade, e a diversidade de meios de acesso aumentam o numero de clientes.

Foco no Processo

Despesas administrativas / ativos administrados — Os sistemas de informagao contribuem
para a reducdo das despesas administrativas em funcdo da automacgdo de processos de
trabalho administrativos. Ja a necessidade de investimentos em infra-estrutura (custo da
solucdo), decorrentes da implantacdo dos sistemas, € enquadrada como despesas

administrativas.

Despesas administrativas / receita total — Os sistemas de informac¢do contribuem para a

redugdo das despesas administrativas em funcdo da automacao de processos de trabalho
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administrativos. Ja a necessidade de investimentos em infra-estrutura (custo da solucdo),

decorrentes da implantacao dos sistemas, é enquadrada como despesas administrativas.

Custo dos erros administrativos / receitas gerenciais — A automacao de processos rotineiros

de trabalho reduz, em tese, o nuimero de erros administrativos.

Rendimento total comparado ao indice — Nao avaliado.

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros — Sistemas que promovem a
automacgdo do processo de pagamentos e o intercambio eletrOnico entre organizacdes

tendem a reduzir esse tempo.

Solicitagdo de emissdo de apdlices processadas sem erro — Nao avaliado por ser muito

especifico.

Pontos funcionais / empregado-més — Ndo avaliado.

PCs/empregado — Mais sistemas requerem mais computadores — ha dependéncia do custo
da solucdo. Por outro lado, a automacgao de processos pode promover a redu¢do do nimero

de empregados.

Laptops / empregado — Mais sistemas requerem mais computadores — ha dependéncia do
custo da solugdo. Por outro lado, a automagdo de processos pode promover a redugdo do

nimero de empregados.

Despesas administrativas / empregado — Os sistemas de informag¢do contribuem para a
reducgdo das despesas administrativas e de pessoal em fung¢ao da automacao e otimizagao de

processos.

Despesas com TI/ empregado — Os custos das solugdes de T1 requerem mais investimento

no desenvolvimento, pessoal da drea de T1 e na infra-estrutura. Por outro lado, a automacao
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e a otimizacdo podem levar a reducdo de empregados pela substituicio de trabalhos

rotineiros por processos melhores e mais automatizados.

Despesas com T1/ despesas administrativas - Os custos das solu¢des de TI requerem mais
investimento no desenvolvimento, pessoal da drea de TI e na infra-estrutura. Por outro lado,
a automacao e a otimizagdo podem levar a reducdo de despesas administrativas pela

substituicao de trabalhos rotineiros por processos melhores e mais automatizados.

Numero de empregados em TI/Ntimero total de empregados - Os custos das solucdes de TI
requerem mais investimento no desenvolvimento e manuten¢do, pessoal de suporte e na
infra-estrutura, o que aumenta a necessidade por funciondrios de TI. Quanto mais
abrangentes forem os sistemas e mais complexos os processos de trabalho automatizados
por eles, maior o nimero de empregados requeridos para implementar e manter esses
sistemas. Por outro lado, a automacao e a otimizagao podem levar a redu¢ao de empregados

pela substitui¢ao de trabalhos rotineiros por processos melhores e mais automatizados.

Despesas administrativas / prémio bruto — Nao avaliado por ser muito especifico.

Capacidade do equipamento de informatica (CPU e DASD) - Os custos das solu¢des de T1
requerem mais investimento na infra-estrutura (servidores, capacidade de processamento e

armazenamento).

Equipamentos de informética adquiridos - Os custos das solu¢des de TI requerem mais
investimento na infra-estrutura (servidores, capacidade de processamento e

armazenamento).

Empregados trabalhando em casa / nimero total de empregados — Sistemas de informagao
permitem acesso remoto, via Web, possibilitando a ampliacdo do nimero de empregados
que possam trabalhar em casa. Isso € possivel gracas a automacao, a diversidade de meios

de acesso e a disponibilidade, que sdo requisitos para o trabalho a distancia.
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Conhecimento de informdtica dos empregados -Amplia na medida em que aumenta o
nimero de usudrios em T1, o que acarreta maior intercambio de conhecimento na empresa.
Quanto maiores forem a abrangéncia e a complexidade do processo automatizado, maiores

serdo as necessidades de conhecimento de TI.

Foco de renovacao e desenvolvimento

Despesas de desenvolvimento em competéncia / empregado — As despesas sdo maiores,
devido a necessidade de capacitac@o das pessoas na utilizagao dos sistemas. Quanto mais
complexo o processo automatizado, mais longo e complexo serd o processo de

desenvolvimento de competéncia.

Indice de empowerment de empregados — Néo avaliado.

Despesas de renovagdo / empregados — Nao avaliado.

Despesas de renovacao / linha de produto ou servico — Nao avaliado.

Porcentagem de horas aplicadas em método e tecnologia — Novos sistemas, que
automatizem e otimizem processos de trabalho, acarretam mais horas em tecnologia e

necessidade de levantamento/melhoria de processos a serem tratados.

Porcentagem de horas de treinamento - As despesas sao maiores, devido a necessidade de
capacitacdo das pessoas na utilizacdo dos sistemas e dos processos de trabalho. Quanto
mais complexo o processo automatizado, mais longo e complexo serd o processo de
treinamento. Sistemas de suporte a educagdo podem aumentar o percentual de horas

dedicadas ao treinamento.
Porcentagem de horas de desenvolvimento — Nao avaliado.

Despesas de P&D / despesas administrativas — Nao avaliado.
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Numero total de empregados empreendedores / Numero total de empregados — Nao

avaliado.

Despesas com TI/ Despesas administrativas — Os custos dos novos sistemas requerem mais
investimento no desenvolvimento, pessoal da drea de TI e na infra-estrutura. Por outro lado,

a automacao e a otimizagdo de processos levam 4 reducio das despesas administrativas.

Despesas de treinamento / empregado — Aumenta na medida em que hé a necessidade de
treinamento das pessoas na utilizacdo dos sistemas. Quanto mais complexo o processo
automatizado, mais longo e complexo serd o processo de treinamento. Sistemas de suporte

a educacao podem reduzir os custos dos programas de treinamento.

Despesas de treinamento / despesas administrativas — Aumenta na medida em que ha a
necessidade de treinamento das pessoas na utiliza¢do dos sistemas. Quanto mais complexo
o processo automatizado, mais longo e complexo serd o processo de treinamento. Sistemas
de suporte a educacao podem reduzir os custos dos programas de treinamento. Além disso,

a automacao de processos reduz as despesas administrativas.

Despesas de desenvolvimento de negdcios / despesas administrativas — O aumento dos
pontos de contatos com o cliente (B2C) diminui as despesas de desenvolvimento de
negdcios, que € viabilizado pela automacdo e otimizagdo do processo de vendas e pela
diversidade de meios de acesso. Além disso, a automagao de processos reduz as despesas

administrativas.

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos — Nao € influenciado pelos sistemas de

informacao.

Despesas de desenvolvimento de TI/ Despesas com TI— A implantag@o de sistemas requer

o desenvolvimento em TI, consequentemente aumentando as despesas de desenvolvimento.
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Os custos dos novos sistemas requerem mais investimento no desenvolvimento, pessoal da

area de TI e na infra-estrutura, aumentando as despesas com T1.

Despesas de treinamento de TI / Despesas com TI — Aumenta na medida em que hd a
necessidade de treinamento das pessoas na utilizag¢ao dos sistemas. Quanto mais complexo
o processo automatizado, mais longo e complexo serd o processo de treinamento. Sistemas
de suporte a educacdo podem reduzir os custos dos programas de treinamento. Os custos
dos novos sistemas requerem mais investimento no desenvolvimento, pessoal da drea de T1

e na infra-estrutura, aumentando as despesas com TIL.

Recursos investidos em P&D / investimento total — Nao Avaliado.

Numero de clientes — Sistemas de informac¢ao promovem a ampliagcdo da capacidade de
geracdo de negdcios com novos clientes pela abrangéncia, acessibilidade, diversidade de

meios de acesso e disponibilidade.

Idade média dos clientes, nimero de anos de escolaridade e nivel de renda — Nao Avaliado.

Duragdo média do cliente em meses — O cliente permanece por mais tempo fiel a empresa
quando aumenta o nivel de satisfagdo. Diversas caracteristicas de sistemas de informacgao
influenciam nos niveis de satisfacio do cliente: a acessibilidade, que permite o acesso de
portadores de necessidades especiais; a capacidade de personalizacdo, que permite que cada
cliente se sinta atendido em suas necessidades proprias; a capacidade de capturar a
contribuicao dos clientes, que demonstra interesse por sua opiniao; a confiabilidade, que
promove a seguranca do usudrio em saber que pode confiar no servigo; a diversidade de
meios de acesso, que oferece ao cliente opgdes diversas para acesso aos Servigos; o
tratamento diferenciado dos clientes, que garante que o cliente se sinta especial para a
organizacdo; e a disponibilidade, que permite ao cliente acessar o servico no momento que

considera mais apropriado.



149

Compras médias dos clientes / ano — Nao avaliado.

Investimento em treinamento / cliente — Aumenta na medida em que hé a necessidade de
treinamento das pessoas na utilizacdo dos sistemas. Quanto mais complexo o processo
automatizado, mais longo e complexo serd o processo de treinamento. Sistemas de suporte
a educacdo podem reduzir os custos dos programas de treinamento. Quanto maior a

abrangéncia do sistema, maior o nimero de clientes e o investimento em treinamento.

Investimento em novos programas de servigo / suporte / treinamento de clientes — Aumenta
na medida em que hd a necessidade de treinamento das pessoas na utilizagc@o dos sistemas.
Quanto mais complexo o processo automatizado, mais longo e complexo serd o processo de
treinamento. Sistemas de suporte a educa¢do podem reduzir os custos dos programas de
treinamento. Quanto maior a abrangéncia do sistema, maior o nimero de clientes e o

investimento em treinamento.

Comunicagdes diretas com os clientes / ano — E potencializado por sistemas que instituem
novos mecanismos de comunicacao o cliente, como a capacidade de capturar a contribuicao

dos clientes e a diversidade de meios de acesso.

Numero médio de contatos feitos pelos clientes / ano — E potencializado por sistemas que
instituem novos mecanismos de comunicag¢do o cliente, como a capacidade de capturar a

contribuicao dos clientes e a diversidade de meios de acesso.
Despesas nao relacionadas ao produto / cliente / ano — Nao avaliado.
Investimento no desenvolvimento de novos mercados — Nao avaliado.

Investimento no desenvolvimento do setor — Nao avaliado.
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Investimento em programas de andlise estratégica da concorréncia — Sistemas que
implementam bases de conhecimento e sistemas de suporte a decisdo permitem a analise da

concorréncia de forma mais rdpida e isenta de falhas.

Investimento no desenvolvimento de parceiros estratégicos — Sistemas que implementam
bases de conhecimento e sistemas de suporte a decisd@o permitem a analise dos potenciais
parceiros de forma mais répida e isenta de falhas, o que estimula o desenvolvimento dessas

parcerias e a distincao do nivel estratégico das mesmas.

Numero de empregados atuando em instalagdes dos parceiros — Na@o € influenciado pelos

sistemas de informagao.

Numero de empregados dos parceiros atuando em instalacdes da empresa — Nao é

influenciado pelos sistemas de informacao.

Valor total do sistema EDI — Altamente influenciado por solu¢des que implementem
intercambio eletronico entre organizacdes: quanto maior o custo dessa solugdo, maior o

valor total.

Upgrades no sistema EDI - Altamente influenciado por solucdes que implementem

intercambio eletronico entre organizagdoes.

Capacidade do sistema EDI - Altamente influenciado por solu¢des que implementem

intercambio eletronico entre organizagdes.

Produtos (ou componentes) da empresa projetados pelos parceiros — Nao € influenciado

pelos sistemas de informagao.

Percentual de treinamento, servigo e suporte aos clientes de responsabilidade dos parceiros
— Sistemas que implementam bases de conhecimento provéem informacgdes que auxiliam

nessas atividades, assim como sistemas de suporte a educacao.
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Programas de treinamento conjunto da empresa e de seus parceiros — O provimento de
informagdo aproxima a empresa aos seus parceiros, o que € viavel com sistemas de suporte
a educacdo e sistemas que implementam bases de conhecimento e provéem informacdes

que auxiliam nessas atividades.

Novos produtos sendo desenvolvidos — Sistemas de informacdo que implementam banco de
conhecimento aumentam a capacidade de inovagdo, potencializando a criacdo de novos

produtos.

Taxa historica dos novos produtos da empresa que chegam ao mercado — Sistemas de
informacao que implementam banco de conhecimento aumentam a capacidade de inovacao,

potencializando a cria¢do de novos produtos.

Expectativa de vida historica de novos produtos — Nao avaliado.

Proporcao de novos produtos em relagdo a linha completa de produtos da empresa -
Sistemas de informacdo que implementam banco de conhecimento aumentam a capacidade

de inovacao, potencializando a criagdo de novos produtos.

Investimentos de P&D em pesquisa bdsica — Nao € influenciado pelos sistemas de

informacao.

Investimentos de P&D no design do produto - Nao é influenciado pelos sistemas de

informacao.

Investimentos de P&D em aplicacdes - Nao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Investimentos em suporte e treinamento referentes aos novos produtos - Nao € influenciado

pelos sistemas de informagdo diretamente.
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Numero de patentes da empresa - Sistemas de informagao que implementam banco de
conhecimento aumentam a capacidade de inovagdo, potencializando a criacdo de novos

produtos e patentes.

Idade média das patentes da empresa - Sistemas de informacao que implementam banco de
conhecimento aumentam a capacidade de inovagdo, potencializando a criacdo de novos

produtos e patentes, afetando, portanto, a idade média das mesmas.

Patentes em fase de registro - Sistemas de informagdo que implementam banco de
conhecimento aumentam a capacidade de inovagdo, potencializando a criacdo de novos

produtos e patentes.

Valor dos sistemas de informacdes gerenciais da empresa — O desenvolvimento ou a
aquisicdo de sistemas de informagdes gerenciais (de suporte a decisdo) agrega valor a

tomada de decisodes estratégicas da organizacgao.

Contribui¢do dos sistemas de informagdes gerenciais as receitas corporativas — O
desenvolvimento ou a aquisi¢do de sistemas de informacdes gerenciais (de suporte a
decisdo) agrega valor a tomada de decisOes estratégicas da organizacao, contribuindo para

as receitas.

Valor do sistema de engenharia do projeto da empresa — Ndo avaliado.

Contribui¢do do sistema de engenharia do projeto para as receitas da empresa — Nao

avaliado.

Valor dos sistemas de informagdes sobre as vendas corporativas — Os sistemas de
informagdo afetam ao permitir maior conhecimento do cliente e acdes mais direcionadas de
marketing, que otimizam o processo de venda. O tratamento diferenciado do cliente
aumenta o nivel de reten¢do do mesmo e promove maiores vendas. Sistemas de suporte a

decisdo promovem a elaboracdo de estratégias de vendas mais direcionadas, apoiando o
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marketing. Bases de conhecimento, em especial dos clientes com menor volume de vendas,
sa0 precioso instrumento para potencializar a rentabilidade. A maior abrangéncia permite o
aumento o nimero de clientes e negdcios, devido ao aumento do nimero de usudrios aos
servigos de vendas. A diversidade de meios de acesso amplia o nimero de clientes e
negdcios por promover formas diferentes de acessar o0 mesmo produto ou servigo. A
acessibilidade e a disponibilidade garantem acesso a publico especifico, expandindo o

potencial de vendas.

Contribui¢do dos sistemas de informagdes sobre as vendas corporativas para as receitas da
empresa — Os sistemas de informacdo afetam ao permitir maior conhecimento do cliente e
acOes mais direcionadas de marketing, que otimizam o processo de venda. O tratamento
diferenciado do cliente aumenta o nivel de reten¢do do mesmo e promove maiores vendas.
Sistemas de suporte a decisdo promovem a elaboracdo de estratégias de vendas mais
direcionadas, apoiando o marketing. Bases de conhecimento, em especial dos clientes com
menor volume de vendas, sdo precioso instrumento para potencializar a rentabilidade. A
maior abrangéncia permite o aumento o nimero de clientes e negécios, devido ao aumento
do nimero de usudrios aos servigcos de vendas. A diversidade de meios de acesso amplia o
numero de clientes e negdcios por promover formas diferentes de acessar o mesmo produto
ou servigo. A acessibilidade e a disponibilidade garantem acesso a publico especifico,

expandindo o potencial de vendas.

Valor do sistema de controle do processo — O valor serd tanto maior quanto maior for o

investimento em sistemas de informagao para a automacao de processos de trabalho.

Contribui¢do do sistema de controle do processo para as receitas corporativas — A
contribui¢do serd tanto maior quanto maior for o investimento em sistemas de informagao

para a automacao de processos de trabalho.
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Valor das redes de comunicagdo corporativa — O valor serd tanto maior quanto maior for o

investimento em sistemas de informacao para a automacao de processos de trabalho.

Contribui¢do da rede de comunicacao corporativa as receitas da empresa — A contribui¢do
serd tanto maior quanto maior for o investimento em sistemas de informagdo para a

automacao de processos de trabalho.

Foco humano

Numero de empregados permanentes em periodo integral — A medida que os sistemas de
informacdo automatizam e otimizam as rotinas administrativas, hd uma reducio de

necessidade de pessoal.

Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relacdo ao total de
empregados — A medida que os sistemas de informag¢@o automatizam e otimizam as rotinas

administrativas, ha uma reducao de necessidade de pessoal.

Idade média dos empregados permanentes em periodo integral — Na@o € influenciado pelos

sistemas de informagao.

Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral - A medida que os
sistemas de informacao automatizam as atividades rotineiras, o nimero de profissionais que
exercem fungdes meramente operacionais € reduzido. A mao-de-obra tende a ser mais
especializada. A rotatividade de profissionais mais qualificados € bastante reduzida face a
rotatividade dos funciondrios menos qualificados (STEWART, 1998). O nivel de
complexidade do processo de trabalho automatizado, por requerer mao-de-obra mais

qualificada, obriga a organizagao reter funciondrios, reduzindo a rotatividade.

Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral — A medida que os

sistemas de informacao automatizam as atividades rotineiras, o nimero de profissionais que
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exercem fungdes meramente operacionais é reduzido. A mao-de-obra tende a ser mais
especializada. A rotatividade de profissionais mais qualificados € bastante reduzida face a
rotatividade dos funciondrios menos qualificados (STEWART, 1998). O nivel de
complexidade do processo de trabalho automatizado, por requerer mao-de-obra mais

qualificada, obriga a organizacao reter funciondrios, reduzindo a rotatividade.

Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicacao € suporte para os
empregados permanentes em periodo integral — Novos sistemas requerem investimento em
Help-desk, suporte, treinamento, etc. O custo da solu¢do completa do sistema de
informagdo e a complexidade do processo de trabalho influenciam este custo. Sistemas de

suporte a educagdo podem reduzir os custos de treinamento.

Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de

trabalho em instalagdes da empresa — Nao avaliado.

Numero de empregados temporarios em periodo integral — Nao avaliado.

Custo anual per capita dos programas de treinamento e suporte para os empregados
temporarios em periodo integral - Novos sistemas requerem investimento em Help-desk,
suporte, treinamento, etc. O custo da solugdo completa do sistema de informacgdo e a
complexidade do processo de trabalho influenciam este custo. Sistemas de suporte a

educagdo podem reduzir os custos de treinamento.

Numero de empregados em tempo parcial e empregados contratados em tempo parcial —

N3o avaliado.

Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicacao e suporte para 0s
empregados em periodo parcial e empregados contratados em tempo parcial - Novos
sistemas requerem investimento em Help-desk, suporte, treinamento, etc. O custo da

solucdo completa do sistema de informagdo e a complexidade do processo de trabalho
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influenciam este custo. Sistemas de suporte a educacdo podem reduzir os custos de

treinamento.

Porcentagem dos gerentes da empresa com formacao avancada em gestao de negdcios —

Nao € influenciado pelos sistemas de informagao.

Porcentagem de gerentes da empresa de nacionalidade diferente daquela da casa matriz —

N3ao € influenciado pelos sistemas de informacao.

Gerentes da empresa supervisionando os empregados permanentes em periodo integral —
Sistemas que automatizam e otimizam processos € provéem servicos que substituam
contato com o cliente, pela diversidade de meios de acesso, diminuem os empregados na

linha de frente, e os gerentes por conseqiiéncia (LAUDON, 2001).
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ANEXO III - PORTIFOLIO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

DO TCU
Tabela 8: Portifélio de sistemas de informacio do TCU
Unidade Tipo de
| Sigla Solucao de TI Gestora Situacao Solucao
Sistema de Gerenciamento da Produto de
Aleph Biblioteca ISC Em Operacdo | Software
Controle Patrimonial - Sistema
ASI Automation Inventory System | Segedam/Semat | Em Operagdo | Contratado
Ativa Acesso ao Sistema Ativa Segecex Em Operacdo | Sistema Externo
Autogab Automacgédo dos Gabinetes Gabinetes Em Operacdo | Sistema Interno
Cadin - Acesso ao Cadastro de
BACEN Responsaveis Inadimplentes Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Externo
Cadastro de Responsaveis
com Contas Julgadas
Cadirreg Irregulares Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Certidao Emissao de Certiddes via Web | Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Clientela Controle da Clientela Segecex/Adcon [ Em Operacdo | Sistema Interno
Contas
Publicas - Contas Publicas - Cadastro de
Links Paginas Publicadas Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Contrata Controle de Contratos Segedam/Semat | Em Operacdo | Sistema Interno
Acesso ao Cadastro Nacional
CPF - SRF de Pessoas Fisicas e Juridicas | Segecex/Adcon | Em Operac¢do | Sistema Externo
Consulta ao Cadastro de CPF
CPF-TCU e CNPJ Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Acesso a Base de Dados da Servico
Datalegis Legislacdo Brasileira ISC Em Operagcdo | Contratado
Cadastro de Declaragdes de
DBR Bens e Rendas Segecex/Sefip Em Operacdo | Sistema Interno
Débito Atualizacao de Valores Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Acesso ao Cadastro Nacional
Detran de Veiculos Segecex/Adcon | Em Operacao | Sistema Externo
Diferimento de Processos de
Diferimento Contas Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Fiscalis - Planificacao,
Planejamento e Controle de
Fiscalis Fiscalizacbes Segecex/Adfis Em Operacdo | Sistema Interno
Fiscobras - Atendimento de
Fiscobras - DL | Decretos Legislativos Segecex/Secob | Em Operacdo | Sistema Interno
Fiscobras - Fiscobras - Execucao de
Levantamento |Levantamentos de Auditoria Segecex/Secob | Em Operacdo | Sistema Interno
Fiscobras - Levantamento de
Fiscobras - LP | Processos Segecex/Secob | Em Operacdo | Sistema Interno
Produto de
GPD Gerenciamento por Diretrizes | Seplan Em Operacdo | Software
GRH - Folha | GRH - Folha de Pagamentos | Segedam/Serec | Em Operacdo | Sistema Interno
GRH - Gestao de Recursos
GRH - Pessoal | Humanos Segedam/Serec | Em Operacdo | Sistema Interno
GRH - Avaliacao de
Desempenho em Estagio
GRH - SAD Probatério Segedam/Serec | Em Operacdo | Sistema Interno
GRH - Controle de Acesso e
GRH - Secaf | Fregiéncia Segedam/Serec | Em Operacdo | Sistema Interno
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Unidade Tipo de
| Sigla Solucao de TI Gestora Situacao Solucao
Indicador Indicador Eletrénico Aceri Em Operacdo | Sistema Interno
Juris - Juris - Alimentacdo de Normas
Alimentacao e Jurisprudéncia do TCU Sgs Em Operacdo | Sistema Interno
Juris - Juris - Consulta de Normas e
Consulta Jurisprudéncia do TCU Sgs Em Operagdo | Sistema Interno
Acompanhamento e
Licitacoes Divulgacéo de Licitacbes Segedam/CPL | Em Operacdo | Sistema Interno
Material Controle de Material Segedam/Semat | Em Operacdo | Sistema Interno
Automacéo das Pautas das
Pautas Sessodes Sgs Em Operagdo | Sistema Interno
Elaboracéo e Aplicagédo de
Pesquisa Pesquisas Segecex/Seprog | Em Operacdo | Sistema Interno
Priorizagao das Agbes de
Priori Controle Seplan Em Operacdo | Sistema Interno
Automacédo dos Procedimentos
Proaud de Auditoria Segecex/Adfis Em Operagdo | Sistema Interno
Processus - Gestédo de
Processus Documentos e Processos Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Processus - Acompanhamento
Processus - de Processos de Cobranca
CBEX Executiva Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Acesso aos Sistemas do
Prodasen Senado Federal ISC Em Operacdo | Sistema Externo
Processus - Notificacao de
Push Movimentacdo de Processos | Segecex/Adcon [ Em Operacdo | Sistema Interno
Radar - Registro de
Radar Apreciagdes e Deliberacdes Segecex/Adcon | Em Operacdo | Sistema Interno
Geréncia do Controle de Sistema
Ronda Acesso Segedam/Seseg | Em Operacado | Contratado
Acesso ao Sistema Integrado
SIAFI de Administracd@o Financeira Segecex Em Operacdo | Sistema Externo
SIAFI
Gerencial Acesso ao Siafi Gerencial Segecex Em Operacdo | Sistema Externo
Acesso ao Sistema de
SIAPE Administracéo de Pessoal Segecex/Sefip Em Operacdo | Sistema Externo
Acesso ao Sistema de
Administracdo e Servicos
SIASG Gerais Segecex/Secob [ Em Operacdo | Sistema Externo
Acesso ao Sistema de
SIDOR Orcamentacao Segecex/Semag | Em Operacao | Sistema Externo
Sistema Integrado de
Siga Gerenciamento de Acesso Setec Em Operacdo | Sistema Interno
Acesso ao Sistema Nacional
SINAPI de Precos de Referéncia Segecex/Secob | Em Operacdo | Sistema Externo
Sinergia Informacbes Gerenciais Seplan Em Operacdo | Sistema Interno
Sistema Provisério de
Sipad Avaliacdo de Desempenho Segedam/Serec | Em Operacdo | Sistema Interno
Sisac - Coleta de Atos de
Admisséo e Concessao via
Sisac Net Internet Segecex/Sefip Em Operacdo | Sistema Interno
Sisac - Geracao de Arquivos
de Atos de Admisséo e
Sisac Off Concesséo Segecex/Sefip | Em Operagdo | Sistema Interno
Sisac - Apreciacao e Registro
de Atos de Admisséo e
Sisac Rede Concessodes Segecex/Sefip | Em Operagdo | Sistema Interno
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Unidade Tipo de
| Sigla Solucao de TI Gestora Situacao Solucao
Acesso aos Sistemas do
Sisbacen Banco Central Segecex Em Operacdo | Sistema Externo
Acesso ao Sistema de
Siscomex Comércio Exterior Segecex Em Operacdo | Sistema Externo
Siscontas - Coleta Eletrénica Em
Siscontas de Contas Segecex/Adcon | Homologacdo | Sistema Interno
Sistema de Padronizacao de
Sisdir Diretérios Setec Em Operacdo | Sistema Interno
Controle do Cadastro de
Sisunidade Unidades do TCU Segedam/Serec | Em Operacdo | Sistema Interno
Sorteio Sorteio de Processos Sgs Em Operagdo | Sistema Interno
Acesso ao Sistema de
SPIU Patriménio da Unido Segecex/Secob | Em Operacdo | Sistema Externo
Transferéncia de Arquivos da
Tempus Rede Serpro Setec Em Operacdo | Sistema Externo
Controle das Transferéncias
Transcon Constitucionais Segecex/Semag [ Em Operacdo | Sistema Interno
Apoio a Orgamentagéo de Produto de
Volare Obras Segedam/Seseg | Em Operacdo | Software

Fonte: Diretoria de Relacionamento com Clientes/Secretaria de Tecnologia da Informacao




