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RESUMO
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Nas ultimas décadas, o processo de globalizacdo proporcionou um salto de
desenvolvimento de tecnologias, gerando um ambiente extremamente dinamico, que
também atingiu as teorias econdémicas e administrativas, que passaram a ser
guestionadas diante de uma sociedade onde o conhecimento passa ser um fator de
diferenciacdo. Neste contexto, o capital intelectual e a gestdo do conhecimento
surgem como um novo fator a ser gerenciado pelo administrador, que de posse
destas ferramentas, pode ampliar as capacidades e possibilidades das empresas
através da aplicacdo da inteligéncia. O presente trabalho apresenta os conceitos de
uma nova realidade de Gestdo Empresarial, o “Capital Intelectual”. Esta ferramenta
procura maximizar os resultados do desempenho das organizacgbes, aproveitando
um elemento fundamental, a capacidade intelectual de seus recursos humanos em
todas as areas de interesse da empresa, para agregar valor aos seus ativos e
valorizando seu quadro de funcionarios. O tratamento da visdo contabil sobre o
assunto é discorrido de tal forma que se esclare¢a os conceitos e definicbes sobre
as partes integrantes desta realidade empresarial. Para materializar estes ultimos, foi
realizada uma apresentagcédo sobre a adocao deste processo na empresa SUZANO
Papel e Celulose S.A. e seus resultados, e, em seguida, foi apresentada uma
correlacao entre os modelos tedricos e 0 exemplo pratico. E deste modo foi possivel
verificar a aplicabilidade da teoria diante dos resultados positivos nos balancos
patrimoniais daquela empresa, apos a implantacdo deste novo modelo de gestédo
empresarial.

Palavra-Chave: capital intelectual; gestdo empresarial; ativo intangivel.
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1 INTRODUCAO

Observa-se que a sociedade, principalmente nas ultimas décadas, vem
passando por adaptacdes que deflagraram o processo de globalizagdo mundial, com
rapido avanco das tecnologias da informacdo e de producdo, além de outros
avancos que sugerem novas formas de percepcao e interpretacdo das relagdes
como um todo. Como conseqiéncia, as teorias econdmicas, sociais e politicas
vigentes cada vez mais sao gquestionadas; e o0 mundo empresarial em todos os
niveis, se tornou vulneravel sob o ponto de vista da produtividade, competitividade,
criatividade, inovacao e aprendizagem.

Neste contexto, o capital intelectual surge como um novo fator a ser
gerenciado, como vem sendo percebido pelo mundo empresarial. A agregacao de
valor aos bens e servicos produzidos pelas empresas, através da aplicacdo da
inteligéncia, faz com que o capital intelectual e a gestdo do conhecimento surjam
como filosofias de administracao.

Dessa forma, passa-se a perceber que a habilidade de uma empresa em
gerenciar seu capital intelectual tende a ser cada vez mais importante na busca da
competitividade. E esse ativo, o capital intelectual, que possibilita as empresas o
desenvolvimento de novos produtos e servicos adequados as necessidades em

permanente mudanca.
1.1 Problema

A proposta de apresentar o capital intelectual como uma ferramenta eficiente
para uma melhoria do desempenho das empresas surge da percepcdo de uma
possibilidade ainda pouco explorada pelo empresariado em geral, em virtude de sua
recente aplicacao.

Em um ambiente globalizado, onde a inovacdo e a capacidade de criar e
antecipar tendéncias sao decisivas, e a demanda por produtos e servigos intensivos
em conhecimento é cada vez maior, o principal diferencial competitivo das
organizacdes nao reside mais apenas no gerenciamento de seus ativos tangiveis,
mas principalmente, no gerenciamento dos ativos intangiveis, como o capital

intelectual.
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Segundo Edvinsson & Malone (1998), os fatores classicos de producdo néo
sd0 mais os principais responséaveis pela criacdo do valor de mercado. O capital em
forma de imobilizado e o trabalho na velha concepcédo de mé&o-de-obra cederam o
lugar a fatores designados por intangiveis. Os ativos intelectuais tornaram-se 0s
elementos mais importantes no mundo dos negdcios.

A partir desta abordagem e considerando que a aplicagdo do recurso do
conhecimento nas organizacdes gera beneficios intangiveis, além dos tangiveis, que
impactam seu valor, admite-se o reconhecimento explicito, por parte de um
crescente numero de organizagcbes, de que seu capital intelectual é uma fonte
essencial de vantagem competitiva e que entdo deve ser gerida de forma mais
sistematica. A respeito disto, Klein (2002) enfatiza que as organizacdes devem
desenvolver estratégias empresariais para alavancar todo conhecimento adquirido
ao longo do tempo, para facilitar o compartilhamento de novas idéias e experiéncias,
impulsionar suas melhores praticas e, conseqiuentemente, melhor gerir seu capital
intelectual.

Essa ferramenta mostra que as empresas de sucesso ndo sao um conjunto
de produtos, mas sim de bases de conhecimento distintas. O capital intelectual é a
chave da vantagem competitiva da companhia com seus clientes-alvo (RIGBY,
2000).

Ao levar-se em consideracao a criacdo de um diferencial competitivo, o capital

intelectual pode ser considerado uma ferramenta para este fendmeno?

1.2 Objetivos da pesquisa

Este item pesquisa € o responsavel pelo seu delineamento, possibilitando o
detalhamento da investigagéo, de seu objeto, da coleta e da analise dos dados e dos
resultados.

Para que isto seja viavel serdo definidos o objetivo geral e os especificos,
cujas finalidades sé&o direcionar o assunto a ser abordado, determinando os pontos a

serem atingidos pelo trabalho e inteng&o de estudo.
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1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem por finalidade verificar a eficiéncia do capital
intelectual como uma ferramenta na empresa, capaz de otimizar o emprego de seus
recursos humanos, agregando valor a seus produtos e aumentando sua

competitividade no mercado.

1.2.2 Objetivos especificos

a) definir a importancia do investimento em Capital Intelectual para o
desenvolvimento de novos produtos;

b) avaliar a estratégia dos componentes do Capital Intelectual e o ativo do
conhecimento;

c) verificar a importancia da gestdo dos recursos humanos e do conhecimento
para uma vantagem competitiva; e

d) verificar a eficiéncia do Capital Intelectual na empresa SUZANO Papéis e

Celuloses S.A

1.3 Justificativa

Tem-se constatado que a agregacao de capital intelectual € um fator muito
importante, pois um funcionério qualificado contribui para a reducédo das despesas,
ja que seu conhecimento reduz os desperdicios de tempo e material, e possibilita um
maior rendimento em sua atividade produtiva, inclusive transmitindo conhecimento
para os chefes e demais funcionarios, independente do tipo e tamanho da empresa.

A énfase da contabilidade durante longo tempo constitui-se em avaliar apenas
0s objetos materiais, ou seja, 0s ativos tangiveis, aqueles que possuem corpo fisico.
Com o crescimento tecnologico e econdmico e com a expansdo dos mercados,
comecou a existir a necessidade de avaliar os bens ndo-materiais das empresas,
como, por exemplo, o valor das marcas, das patentes, dos direitos autorais, do
capital intelectual dos funcionérios, entre outros.

Esses bens denominados de ativos intangiveis podem fazer a diferenca, a
ponto de determinar quais empresas estdo em processo de desenvolvimento

econdmico em seus mercados de atuacao e quais estdo em processo de solvéncia.
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Com isso, o capital intelectual surge como uma ferramenta que pode ser de
grande valia para os empreendedores, pois permitira potencializar a capacidade de
suas empresas, aproveitando o diferencial de seus funcionarios e de seus meios de

producéao.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho de conclusdo de curso de graduacdo estrutura-se em cinco
capitulos segundo a evolu¢ao do estudo.

O capitulo um traz a introduc¢do do trabalho, apresentando o problema de
pesquisa, o objetivo da pesquisa com seus objetivos geral e especificos. Também é
apresentada uma justificativa sobre a importancia do estudo sobre o capital
intelectual como um diferencial de competitividade para uma empresa e suas
hipoteses de estudo.

O capitulo dois apresenta a revisdo bibliografica sobre o Capital Intelectual.
Inicialmente aborda os conceitos, as definicbes e a estrutura do Capital Intelectual
sob a Otica contabil. Logo em seguida apresenta-se uma Vvisdo sobre a empresa
SUZANO Papéis e Celulose S.A., e também sobre a implantacdo do Capital
Intelectual em sua administragdo como um diferencial de competitividade.

O capitulo trés, que trata da metodologia empregada no estudo apresenta
uma descricdo detalhada de todos o0s passos necessarios para a resolucdo do
problema apresentado na pesquisa. Para isso sera caracterizado o tipo de pesquisa
e 0s procedimentos metodoldgicos a serem aplicados.

A discussdo dos resultados é abordada no quarto capitulo, e compdem-se
pelas informacdes encontradas e que se relacionam com as questdes de estudo e
0s objetivos propostos a serem alcancgados.

Constam, no capitulo cinco as conclusées do estudo, procurando-se
confrontar o problema de pesquisa e 0s objetivos com os dados coletados. Busca-se
resumir as constatacoes sobre as limitacdes deste estudo e evidenciar as sugestbes
para trabalhos futuros sobre o capital intelectual nas empresas como um diferencial
de competitividade.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo se dedica a apresentacdo da visdo contabil sobre o capital
intelectual, enfocando os conceitos de patriménio, ativo e passivo, ativo intangivel e

de capital intelectual.

2.1. A contabilidade

Nas ultimas décadas, a sociedade contemporanea tem passado por inumeras
transformacdes, decorrentes do avanco da tecnologia e dos meios de comunicacdes
que rompem fronteiras, aproximam pessoas, empresas, paises e diferentes
mercados. Esta nova era, a do conhecimento, traz mudancas profundas no estilo de
vida e comportamento das pessoas, levando as empresas a repensarem Seus
valores, processos, estruturas e capacidades para atender a nova demanda (LAINO,
2004).

Com relacdo a Contabilidade empresarial tradicional, considera-se que um de
seus principais objetivos iniciais tenha sido o de apurar o resultado econémico e
financeiro de uma entidade, e ele continua forte até hoje. Entretanto, muito se tem
comentado nos ultimos tempos que os relatorios fornecidos pela Contabilidade
Financeira ndo retratam certas realidades das empresas, alguns trabalhos ja foram
desenvolvidos relacionados a contabilizagdo de recursos humanos, um ativo
intangivel, mas que ainda encontra resisténcia na contabilidade tradicional, em
virtude de a entidade ndo possuir sua propriedade e dada a complexidade de lhe
atribuir valor.

Por outro lado, Catelli e Santos (2001) ressaltam que h& tempos sdao
proferidas criticas a Contabilidade tradicional, em relacdo ao atendimento das
necessidades de informacdes para investidores, especificamente quanto ao valor
patrimonial das empresas. Em virtude de tais criticas, conforme atestam diversas
pesquisas relacionadas com avaliagdo de ativos (tangiveis ou n&o), o0s

pesquisadores e profissionais da area contabil ttm buscado metodologias e modelos
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gue possam acrescentar ao papel informativo da contabilidade as necessidades
informativas dos usuarios.

Da mesma forma, Antunes (2000, p. 83) argumenta que a Contabilidade
necessita identificar e quantificar os ativos intangiveis que incrementam o patriménio
da organizagdo, que ampliam e criam valor em médio e em longo prazos. Uma
contabilizacdo mais apropriada que mensure o know-how organizacional seria de
grande relevancia tanto gerencial, quanto para o0s acionistas da empresa.
Consequentemente, a Contabilidade precisa contribuir, estabelecendo padrdes para
mensurar, registrar e evidenciar o capital intelectual, testando a sua viabilidade no
contexto organizacional contemporaneo.

Pode-se definir uma Contabilidade aplicada ao Ativo Imaterial Intelectual

como.

O conjunto de doutrinas e teorias da ciéncia contabil que se dedica ao
estudo dos fendmenos de génese, transformacéo e extincdo dos elementos
imateriais agregados ao patriménio, com o objetivo de evidenciar, explicar,
interpretar e revisar tais fatos, constituindo-se em campo especifico de
analise das imaterialidades que tangem a riqueza das células sociais e
promovem consideracdes relevantes (SA, 2007, p. 12).

Para prover seus clientes com informes estratégicos, a Contabilidade faz uso
do processo de identificagcdo, avaliagcdo e registro de mutacdes que acontecem no
patrimdnio das companhias, de modo a fundamentar decisdes corretas. Porém,
diversos fatores que influenciam os componentes patrimoniais sado de dificil (ou
quase impossivel) avaliacdo, dada a sua natureza intangivel. Neste campo
enquadram-se o0s Ativos Intangiveis, como as politicas de recursos humanos e seus
efeitos sobre a produtividade industrial, a participacdo mercadolégica da empresa, o

valor das marcas, 0s impactos ambientais, a imagem da empresa, entre outros.

2.1.1 Legislacao brasileira com relacdo aos ativos intangiveis

A Comisséo de Valores Mobiliarios (2000) introduziu a existéncia dos Ativos
Intangiveis na Lei n° 11.638 de 28/12/2007, alterando a Lei n® 6.404/76, conhecida
como a lei das Sociedade Anbnimas — S.As, e que ainda ndo define o Capital
Intelectual. Mas em seu artigo 178,8 1°, temos:
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- No ativo, as contas serd@o dispostas em ordem descendente de grau de
liquidez nos elementos nela registrados, nos seguintes grupos:(...) b) Ativo
N&o Circulante, dividido em Realizavel a Longo Prazo, Investimentos,
Imobilizado, Intangivel e Diferido.

A definicdo de Ativo Intangivel no Artigo. 179 letra “d” podera abrigar o Capital
Intelectual, definindo intangivel como: “os direitos que tenham por objeto bens
incorpéreos destinados a manutencdo das atividades, ou exercidos com essa

finalidade e o fundo de comércio adquirido a titulo oneroso”.

2.2 Patrimonio

Quanto ao sentido da palavra patrimbnio, em contabilidade, ele é definido
como sendo um conjunto de bens direitos e obrigacbes de uma entidade. Este é
composto de elementos heterogéneos que encontramos  revelados
guantitativamente no balango, sendo por isso mesmo que o chamamos de balancgo
patrimonial.

Para Sa (2000), os métodos contabeis tradicionais, de demonstracdo do
patriménio, limitam-se a apresentacdo deste, como se tal substancia ndo sofresse
outra influéncia que ndo fosse a da combinacdo material de seus proprios
elementos. Nao se pode negar, entretanto, que existe uma forte e determinante
ligacdo entre a riqueza (como algo material apenas) e os agentes imateriais que
atuam sobre a mesma. Por serem intangiveis, isto ndo significa que ndo devam ser
estudados.

Alguns elementos imateriais incorporam-se ao patrimoénio e outros, a maioria
deles, mesmo néo incorporados, possuem tal ligagcdo que passam a formar, em cada
momento de vida da célula social, um estado especial onde o agente e o atuado se

amalgamam.
2.2.1 Ativo
De acordo com as definicdes de Sprouse e Moonitz (1962 apud IUDICIBUS,

2000, p.129) os “ativos representam beneficios futuros esperados, direitos que foram

adquiridos pela entidade como resultado de alguma transacgéo corrente ou passada”.
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Nessa definicdo observamos a énfase dada ao processo produtivo dos quais o ativo
detém a potencialidade maior.

Segundo ludicibus (2000) o estudo do ativo € o capitulo fundamental da
Contabilidade, porque a sua definicdo e avaliacdo esta ligada a multiplicidade de
relacionamentos contabeis que envolvem receitas e despesas; 0 ativo deve ser
considerado a luz de sua propriedade e/ou a luz de sua posse e controle; precisa
estar incluido algum direito especifico a beneficios futuros e precisa ser exclusivo da
entidade.

Para ludicibus (2000, p.142):

A caracteristica fundamental é sua capacidade de prestar servicos futuros a
entidade que os tém, individualmente ou conjuntamente com outros ativos e
fatores de producao, capazes de se transformar, direta ou indiretamente, em
fluxos liquidos de entradas de caixa.

Esta definicAo d& énfase a caracteristica de beneficios futuros, ao controle e a
produtividade, vinculada a geracao de fluxos liquidos de entrada de caixa.

Martins (1972, p.26) chama atencéo para as limitacbes da definicdo de ativo
proposta por alguns tedricos mais conservadores. Para Anthony (apud Martins,
1972, 26), por exemplo, os ativo sdo recursos de propriedade de uma empresa
adquiridos a um custo mensuravel em dinheiro. Em especial a parte final, “ adquirido
a um custo mensuravel em dinheiro”, limita demasiadamente a definicdo de ativo. “
Um bem recebido gratuitamente, por exemplo n&do seria qualificado como ativo,
mesmo que tivesse valor econbmico e pertencesse a empresa” (Martins, 1972,
p.27). Uma definicdo mais adequada de ativo perece ser fundamentada em termos
econdbmicos. Por isso, Martins (1972, p.30) conceitua ativo como sendo “o futuro
resultado econbmico que se espera obter de um agente". Esse conceito €
consistente com o método do fluxo de caixa descontado, pelo qual o valor de um
ativo (ou capital) € obtido pela soma dos fluxos de caixa futuros, descontados a uma
taxa apropriada ao seu nivel de risco (COPELAND, KOLLER e MURRIN, 1996, p.73)

como mostra a Equac&o 1.
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Equacéao 1

V= Z ( 1F+Ctk}'=

=1 -

onde:

V = valor do ativo ou da empresa

FC = fluxo de caixa esperado para o periodo t

k = taxa de desconto adequado ao risco do ativo ou da empresa
t = periodo correspondente ao fluxo de caixa

Para que um Ativo seja reconhecido como tal, deve possuir algumas
caracteristicas, sendo que as comuns entre diversos autores pesquisados sao:
- capacidade de gerar beneficios futuros;
- estarem sob o controle da Entidade;
- os direitos devem favorecer exclusivamente a uma empresa
especifica.
Além disso, de acordo com Fernandes (1978, p.4), deverdo atender algumas
premissas, quais sejam:

- todos os ativos sd@o idénticos sem levar em conta a
classificacéo convencional;

- a classificacdo muda a natureza dos itens como ativos;

- tangiveis e intangiveis proporcionam beneficios futuros.

Os ativos constituem toda a propriedade de uma empresa que pode ser
expressa por um valor em dinheiro. E estes ativos se apresentam sob quatro formas:
as duas primeiras categorias sdo 0s ativos circulantes e permanentes; a terceira
categoria 0s investimentos; e, por ultimo, a quarta forma, representa os ativos
intangiveis que nao possuem existéncia fisica, mas, mesmo assim representam
valor para a empresa (EDVINSSON e MALONE, 1998).
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2.2.2 Passivo

Na contabilidade, passivo vem a ser o conjunto formado pelas obrigacdes que
uma entidade tem para com terceiros, e também como a origem dos recursos
utilizados para o desenvolvimento das atividades de uma organizacao.

Segundo o Conselho de Padroes de Contabilidade Financeira (apud
HENDRIKSEM e VAN BREDA, 1999, p. 286), um passivo possui trés caracteristicas

essenciais:

1) Contém uma obrigagdo ou responsabilidade presente com uma ou mais
entidades, prevendo liquidacédo pela transferéncia futura provavel ou pelo
uso de ativos numa data especifica ou determinavel, na ocorréncia de um
evento predeterminado, ou assim que seja solicitada.

2) A obrigacao ou responsabilidade compromete dada entidade, permitindo-
Ihe pouca ou nenhuma liberdade para evitar o sacrificio futuro.

3) A transacdo ou outro evento que obriga a entidade ja ocorreu.

Considere-se a afirmacédo de Dias Jr. (2003, p.15): “Todo e qualquer produto
€ constituido de duas partes (uma tangivel e outra intangivel), sendo que, desta
adicdo, se obtém um valor total, sob a concepc¢do do consumidor. Esta assertiva é
vélida igualmente para o ambiente organizacional’. Dessa forma, quando as
informacbGes sobre clientes ndo se limitam a sua identificacdo e a sua renda e
incluem elementos identificadores das suas necessidades e aspiracfes, elas
possibilitam a criagdo de um novo produto ou servi¢o. Tal produto ou servigo, como
0S ja existentes, traz consigo duas partes: uma de natureza tangivel, o produto ou
servico em si, e outras de natureza intangivel, como sua patente e marca.

Dai pode-se afirmar que perceber o conhecimento como passivo, significa
para a empresa, reconhecer como sendo obrigacdo sua, para com seus clientes,
segregar a diversidade de informacbes sobre eles, constante em seu sistema, de
forma a segmenta-los em grupos que apresentem caracteristicas, necessidades e
aspiracdes semelhantes e, assim, desenvolver produtos e servicos que venham

torna-los satisfeitos.

2.3 Ativo intangivel

Normalmente, a primeira idéia que surge quando utilizado o termo intangivel é

de algo que ndo se pode tocar. Tal fato decorre da origem da palavra, conforme
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abordam Hendriksen e Van Breda (1999), os quais buscam explica-la a partir do
termo latino tangere (tocar). Assim, descrevem bens intangiveis como aqueles que
nao podem ser tocados, juntamente pelo fato de serem incorpéreos. A partir dessa
perspectiva, entendem que o enfoque dado pela contabilidade a definicdo dos ativos
intangiveis é limitado, pois ficam restritos a elementos néo circulantes, classificados
no ativo permanente.

Para Sveiby (1998, p.9), a diferenca entre o valor de mercado de uma
empresa de capital aberto e seu valor contabil liquido oficial € o valor dos ativos
intangiveis, onde na maioria das empresas, o valor dos ativos intangiveis € superior
ao dos ativos tangiveis. A parte invisivel do balango patrimonial consiste em trés
grupos de ativos intangiveis:

Competéncia do funcionario: A competéncia do funcionario envolve a
capacidade de agir em diversas situa¢gfes para criar tanto ativos tangiveis como
intangiveis. Porém, ha quem nao concorde que a competéncia do funcionario seja
um ativo intangivel, pois a competéncia individual ndo pode ser propriedade de
ninguém ou de qualquer coisa a ndo ser da pessoa que a possui, ao final entende-se
que os funcionarios s&o membros voluntarios de uma organizacéo.

Todavia esta competéncia deve ser incluida no balanco patrimonial dos ativos
intangiveis porque € impossivel conceber uma organizagcdo sem pessoas. Além
disso, as pessoas tendem a ser fiéis se forem tratadas de forma justa e tiverem a
sensacao de responsabilidade compartilhada.

Estrutura interna: Segundo Weick (1977 apud SVEIBY, 1998,p.12), a
estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de
computadores, estes criados pelos funcionarios, em geral pertencem a organizacéo
ou, as vezes, podem ser adquiridos em outro lugar. Além disso, a cultura interna e
as pessoas constituem o que normalmente denomina-se de organizacdo, onde as
pessoas criam a organizacdo por meio da interacdo mutua, desenvolvendo assim o
ambiente.

Estrutura externa: A estrutura externa inclui relacbes com clientes e
fornecedores, bem como as marcas registradas e a reputacdo ou a imagem da
empresa. Alguns destes podem ser considerados propriedade legal, mas os
investimentos na estrutura externa ndo pedem ser feitos com o mesmo grau de
seguranca dos realizados na estrutura interna. O valor destes ativos é determinado

basicamente pelo grau de satisfatoriedade com que a empresa soluciona 0s
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problemas de seus clientes, de modo que nesse caso, existe sempre um elemento
de incerteza uma vez que as reputacdes e as relacdes pedem mudar ao longo do
tempo.

Kohler (1992 apud IUDICIBUS, 1997, p. 203) define intangivel como “ativos
de capital que ndo tém existéncia fisica, cujo valor é limitado pelos direitos e
beneficios que, antecipadamente, sua posse confere ao proprietario”. Lev (2001, p.
5) define bens intangiveis como “um direito a beneficio futuro que nédo tem uma
personificacao fisica, mas sao de valor para a companhia”. Outra definicdo de ativos

intangiveis e que segue a mesma direcdo, descreve-0s COmo:

Fonte ndo-monetarias de lucros econdmicos futuros provaveis, carecendo
de substancia fisica, controladas (ou pelo menos influenciadas por uma
empresa como um resultado de eventos prévios e transagbes (auto-
producdo, compra ou qualquer outro tipo de aquisicdo) e que pode ou nao
ser vendido separadamente de outros bens corporativos (CANIBANO et al,
2002, p. 62).

Assim como acontece com 0s ativos tangiveis, 0s intangiveis também devem
atender as trés caracteristicas descritas na secao 2.2.1. Ativo, para que possam ser
reconhecidos como tal. Tanto é verdade, que pela andlise das definicdes citadas
para os ativos intangiveis verifica-se que elas se fazem presentes.

Nota-se, contudo, que as definicbes de ludicibus e Cafiibano mencionam
claramente aquilo que a terceira caracteristica dos ativos descreve, ou seja,
transacédo anterior originaria do beneficio. Também pode se verificar que a definicao
de Cafiibano € completa, pois traz claramente descritas as trés caracteristicas para o

reconhecimento de um ativo.

2.3.1 Goodwill

O goodwill é, por esséncia, o ativo intangivel ndo identificavel, sendo ele

considerado:

[...] a diferenca entre o valor atual dos fluxos de caixa futuros, gerados pelos
ativos da empresa e o valor dos custos dos elementos que propiciaram tal
fluxo. Usualmente, as empresas ndo registram o goodwill devido as
dificuldades quanto a questéo da objetividade (ALMEIDA, 1997, p.77).
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7

Outro fato, comum na definicdo do que € ativo intangivel, é associa-lo e
entendé-lo como a diferenca positiva existente quando da venda de uma empresa
por valor superior ao seu valor contabil. Normalmente, essa diferenca € vista como
sendo originaria de valores intangiveis, mas que ndo sao identificados, ficando entéo
reconhecida pela contabilidade como goodwill.

Mas se h& um valor superior, este deveria ser identificado, pois é oriundo de
algum fator ou processo organizacional que agrega valor, portanto passivel de
reconhecimento.

Para finalizar, apresenta-se a seguinte passagem, extraida de Martins (2001,
p.131):

Quanto ao goodwill, destacamos a falta de consenso sobre os aspectos a
ele relacionados (natureza, mensuracao etc.). Assumimos [...] que ele
representa um residuo de valor nao identificavel. [...] Sempre que tal
individualizacdo e a capacidade de realizacdo desvinculada da empresa
forem possiveis, um novo item deve ser inserido no patriménio, deixando de
integrar o goodwill [...] que [...] englobara uma quantidade maior ou menor
de residuos, dependendo da qualidade do esforco dedicado a tarefa de
identificar os itens patrimoniais da empresa. Quanto mais rigorosa for a
busca do valor econémico, menor serd a quantidade de ingredientes
incluidos no goodwiill.

Assim, o goodwill representa um residuo (MARTINS, 2001) e sempre existira
sob a viséo sinergistica (ANTUNES, 2000). Deve-se observar que o goodwill ajuda a
gerar valor para a empresa.

Um exemplo pode ser o caso da Microsoft. Na contabilidade tradicional nao
se quantifica nem a lideranca de Bill Gates, nem sua base de clientes; mas na hora
de comprar uma acéo, os investidores conhecem a importancia desses ativos e 0s
levam em conta. Igualmente se sucede com a Coca-Cola: sua marca e sua rede de
distribuicAo podem ter igual ou maior valor que os ativos tangiveis - imoveis,
equipamentos e outros. Em ambos os casos, o valor da acdo nas Bolsas pode ser

até 10 vezes superior ao valor contabil.

2.3.1.1Tratamento contébil do goodwill no Brasil

No Brasil, ainda ndo ha legislacdo estruturada que aborde o goodwill

objetivamente, e geralmente é classificado como despesa, podendo este ser
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considerado uma conta de fechamento, ou langcado na conta do diferido, como
destacaram Schmidt e Santos (2002).

A amortizacdo do goodwill geralmente € baseada na estimativa de vida util,
quando ndo adotado um periodo especifico (por um periodo ndo superior a 10
anos), pelo método linear ou pelo fundamento econdémico que originou o
agio/desagio.

No Brasil, o goodwill é evidenciado como &gio ou desagio, ja nos
investimentos em acles societarias, estes sao avaliados pelo método de
equivaléncia patrimonial aos investimentos considerados relevantes com 10% ou
mais do capital total da entidade.

De acordo com Schmidt e Santos (2002, p. 56):

O conceito de goodwill € conhecido, nas normas brasileiras, por agio na
aquisicao de investimentos, que corresponde a diferenca entre o valor pago
e o valor contabil, proporcional ao patriménio liquido adquirido na compra de
um investimento que sera avaliado pelo método da equivaléncia patrimonial
nas demonstra¢@es financeiras individuais da investidora.

Segundo Schmidt e Santos (2002) o agio pode ser dividido de duas formas
distintas: o agio goodwill falso que consiste na diferenca do valor de mercado, e no
valor contabil da empresa, e no agio goodwill verdadeiro que €& proveniente do

recebimento das expectativas futuras de lucro

2.4 Capital intelectual

Ao definir-se capital intelectual, entende-se oportuno e prudente que se
aborde inicialmente o conceito de capital. Geralmente quando falamos da palavra
Capital, pensamos em valores (recursos). Na empresa, a palavra capital é
representada pelo conjunto de elementos que o proprietario da empresa possui para
iniciar suas atividades. Este capital pode ser dinheiro, imdveis, veiculos,
promissorias a receber, etc.

O Capital é de extrema importancia quando se deseja abrir uma empresa,pois
ele seré o recurso inicial para a sua constituicdo e formacao, podendo ser composto
de capital de terceiros quando constitui a parte da empresa que deve a terceiros, e

capital proprio que poderdo ser originados de duas fontes: recursos do proprietario,
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sendo denominado de capital inicial, e os lucros, capital proveniente do crescimento
da empresa, que serao futuramente transformados em reservas.

Sa (2000) preceitua que o capital da empresa ndo representa apenas um
agregado de elementos autbnomos, variaveis por acréscimo ou reducdo, mas sim,
que se manifesta como um complexo econdmico determinado em fungdo né&o
somente dos seus elementos constitutivos, mas também das relagbes que sdo de
natureza complementar e que se agregam as fungdes instrumentais.

Observa-se que, além da estrutura fisica e das maquinas pertencentes a
empresa, ou seja, seus ativos tangiveis, o que cria valor para a organizacao sao,
cada vez mais, as decisdes mais acertadas e coerentes; a estruturacdo mais
adequada e a eficiéncia dos processos produtivos e procedimentos administrativos;
a eficacia de seus sistemas gerenciais; a capacidade e a competéncia de seus
funcionarios; o bom relacionamento com seus clientes, fornecedores e também com
0os proprios funcionarios; as solu¢bes inovadoras; a informagcdo mais precisa,
confiavel e cada vez mais rapida; a credibilidade e a confianca nos produtos e
servicos oferecidos; o conhecimento sistematizado e disponivel aos funcionarios,
dentre outros fatores. E todos estes fatores ou elementos correspondem aos ativos
intangiveis da empresa. E Stewart (1998, p.51) define o conjunto dos ativos

intangiveis da empresa como sendo seu capital intelectual.

2.4.1 O significado de capital intelectual

A palavra capital significa riquezas ou valores disponiveis, fundo de dinheiro
ou patrimonial de uma empresa. Ja intelectual significa pessoas devotas as coisas
do espirito, da inteligéncia (MICHAELIS, 1996). Porém, a juncdo dessas palavras
transformou-se em um curto espagco de tempo, numa importante fonte de estudos
para 0S meios empresariais e académicos tornando-se alvo de varios trabalhos
contemporaneos.

Para Edvinsson e Malone (1998, p.58) o estudo do capital intelectual € uma
das possibilidades de se estabelecer “as informagdes subjetivas, semi-ocultas, sobre
uma empresa, que se encontram escondidas nas notas explicativas do balanco
patrimonial.” Para os autores, capital intelectual engloba além da capacidade
intelectual e humana, os nomes de produtos, marcas, fatores como treinamento de

funcionarios e agilidade no atendimento aos clientes.
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Uma abordagem mais direta sobre o que efetivamente significa capital
intelectual é possivel encontrar em Stewart (1998, p.51) que apregoa:

Quando o mercado de acBes avalia empresas em trés, quatro ou dez vezes
mais que o valor contabil de seus ativos, estd contando uma verdade
simples, porém profunda: os ativos fisicos de uma empresa baseada no
conhecimento cotribuem muito nenos para o valor de seu produto (ou
servico) final do que os ativos intangiveis — os talentos de seus funcionarios,
a eficacia de seus sistemas gerenciais, 0 carater de seus relacionamentos
com os clientes — que, juntos, constituem seu capital intelectual.

Definir ou explicar capital intelectual tem sido alvo de diversos pensadores.
Para Stewart (1998) o capital intelectual corresponde ao conjunto de conhecimentos
e informacdes, encontradas nas organizacdes, que agrega valor ao produto e/ou
servicos, mediante a aplicagdo da inteligéncia e ndo unicamente do capital
monetério, ao empreendimento.

Sob a otica de Hugh MacDonald (1992 apud STEWART, 1998, p.60), o capital
intelectual € o conhecimento existente em uma organizacéo e que pode ser utilizado
para criar uma vantagem diferencial para a mesma. Klein e Prusak (1992 apud
STEWART, 1998, p.61) afirmam que o capital intelectual é o material intelectual que
foi formalizado, capturado e alavancado com a finalidade de produzir um ativo de
maior valor.

Segundo Leal (2000), o capital intelectual € um conceito que engloba o
processo final da administracdo do conhecimento. E propde um modelo que tem a
numeracao por categorias: o fator humano - que sdo as habilidades individuais
aplicadas a produzir solugdes; - o cliente, que se forma pela qualidade dos mesmos
e seu tipo de relagéo, qualidade dos servigos; - e, capital organizacional, tal como a
cultura, normas e procedimentos. O modelo sugere que balanceando estes trés
componentes que geram capital intelectual, chega-se a chave para produzir valor e
desenvolvimento.

Seguindo esta mesma linha de pensamento, os autores Schmidt e Santos
(2002), sobre o capital intelectual, este consiste no conhecimento que foi adquirido
e transformado pelas pessoas, com o objetivo de produzir ativos de maiores valores
para a organizacdo, como a satisfacdo da necessidade de um cliente,
desenvolvimento de um produto inovador, bom relacionamento com fornecedores e
sistemas de informacgdes, entre outros ativos intelectuais, que juntos formam o

capital intelectual organizacional.
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Segundo Pfeil (2003), no inicio das pesquisas a cerca dos intangiveis,
pesquisadores proeminentes definiram o capital intelectual como sendo “a diferenca
entre o valor de mercado e o valor contabil das acdes”, definicdo esta conhecida
hoje, como goodwill, que pode ser traduzido por fundo de comércio, e que
representa o prestigio de uma empresa, o relacionamento com seus clientes,
fornecedores e o publico em geral, bem como outros elementos que fazem parte de
um conjunto de ativos intangiveis. Neste sentido, é indispensavel conferir o
International Accounting Standard, que estabelece uma diferenciacdo possivel,
portanto, € que o goodwill seria reconhecido como um todo, como o0 somatério de
todos os fatores intangiveis, enquanto o capital intelectual seria entendido como o
arrolamento especifico de todos aqueles que apresentassem valor econdmico e a
possibilidade de se obter beneficios futuros. O que implicaria poder ser contabilizado
e acompanhado no tempo.

No entanto, esta abordagem é amplamente debatida por alguns autores como
Reilly e Schweihs (1999). Segundo estes, € preciso esclarecer o fato de que a
existéncia econdmica nao significa, necessariamente, que um ativo intangivel tenha
valor econémico. Por exemplo, uma marca registrada que nao é utilizada para se
obter receita possui existéncia econdmica durante seu periodo de registro, mas néo
tem valor econdmico; deste modo, ndo poderia ser considerada como um ativo
valioso e, logo, ndo poderia ser tomada como fazendo parte do capital intelectual da
empresa, ainda que possa ser transferida a outrem. Por outro lado, uma marca
registrada que n&o produzisse qualquer receita, mas que fosse utilizada como uma
barreira para os concorrentes disporem de conhecimento, poderia ter existéncia
econbmica e, inclusive valor econdémico, podendo entdo ser capitalizada como
elemento intangivel capitalizavel.

Verifica-se que sdo varias as definicbes a respeito do conceito de capital
intelectual e que ndo h& divergéncias em relacdo aos elementos que formam o
capital intelectual. Pelo exposto, fica evidente entdo que existe certo consenso entre
autores citados, pois utilizam maneiras semelhantes quando se referem ao conceito
de capital intelectual, alguns o tratam como recursos ou capital, em Economia, e
ativos ou bens e direitos, em Contabilidade. Logo, admite-se o capital intelectual,
como o conjunto de valores ocultos seja de capital, um ativo ou um recurso, que

tendem a agregar valores reais a organizacdo permitindo sua continuidade.
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2.4.2 Composicéo do capital intelectual

Diferentes formas, divisbes e denominacdes sdo dadas ao capital intelectual,
conforme propdem alguns autores e especialistas do tema.

Brooking (1996) divide o capital intelectual em quatro categorias: ativos de
mercado, ativos humanos, ativos de propriedade intelectual e ativos infra-estruturais.
Os ativos de mercado estdo relacionados com o potencial da empresa em manter
relacbes com o mercado e também com a sua imagem perante o mercado e seus
agentes. A marca, os clientes, os canais de distribuicdo, os contratos e os acordos
como as licencgas e as franquias sdo exemplos dados pelo autor para este tipo de
capital intelectual. Os ativos humanos compreendem a criatividade, a capacidade de
resolucdo de problemas, a lideranca, o empreendedorismo e as habilidades
gerenciais dos funcionarios da empresa. Por fim, os ativos infra-estruturais
compreendem o proprio know-how em tecnologia, métodos, procedimentos e
processos realizados dentro da empresa, a estrutura financeira e administrativa e o
banco de dados que contém todas as informacfes necessarias para a
operacionalizacao da empresa.

Outra forma de estruturar o capital intelectual pode ser demonstrada de
acordo com sua natureza, ou seja, de acordo com sua origem. “O capital intelectual
pode ser estruturado em trés formas basicas: capital humano, capital estrutural e
capital cliente” (EDVINSSON e MALONE, 1998, p.31). Conforme estd demonstrado

na figura 1

Intelectual
|
1 L} 1
Capital Capital Capital
Humano Estrutural de Cliente
1 ; 1
Capital Capital Capital
Inovagédo Organizacional de Processos

Figura 1 - Estrutura do capital intelectual
Fonte: Adaptacdo de Edvinsson e Malone, 1998, p 47
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- Capital humano

Muitos autores avaliam o capital humano sob diversas 6ticas. Segundo
Stewart (1998), o capital humano é a capacidade que um individuo tem de agir em
diversas situacdes e criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. Este capital esta
muito ligado as competéncias individuais das pessoas.

Edvinsson e Malone (1998, p.31) definem o capital intelectual como “(...) toda
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e
gerentes (...)".

Contudo, os recursos humanos é a principal parte integrante do Capital
Intelectual, uma vez que o ser humano é o elemento possuidor do conhecimento e
de toda a aplicacédo deste (ANTUNES, 2000).

Crawford (1994, p.124) cita que:

Numa economia do conhecimento os recursos humanos — e ndo o capital
fisico e financeiro — constituem as vantagens competitivas das
organizacdes, e a geréncia deve maximizar a preparacéo de trabalhadores
altamente especializados. A medida que o homem da organizaco se torna
uma espécie em decadéncia e que os trabalhadores devem sua vida
profissional primordialmente ao treinamento profissional e a sua capacidade
mental, e ndo ao simplesmente fazer parte de uma organizacéo, os estilos
de administracdo participativa tornam-se cada vez mais importantes.

Este capital consiste das habilidades e conhecimentos dos individuos dentro
da organizacdo, onde as empresas criam mecanismos de explicitd-los na busca de
alcancar vantagens competitivas. Destaca-se também a importancia de se conhecer,
gerenciar e alinha-lo as metas estratégicas da empresa (SULLIVAN, 1999).

Pode-se observar o Capital Humano, também denominado por alguns autores
como Ativo Humano, compreende os beneficios que podem ser proporcionados
pelos individuos as organizagbes, sendo natural nos dias atuais as entidades
dedicarem grandes esforcos para a identificacdo de pessoas com capacitacdo para
interagir na otimizac&o dessa relacéo de causa e efeito. Quanto mais qualificado for
o capital humano de uma organizacao, melhores resultados ela alcancara em termos

de Capital Intelectual.

- Capital estrutural
Edvinsson e Malone (1998), afirmam que o capital estrutural € formado por

equipamentos, patentes, marcas registradas e todo o resto da capacidade
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organizacional que apdia a produtividade, em poucas palavras tudo o que
permanece na empresa quando os funcionarios vao para a casa, e ainda que ao
contrario do capital humano, o capital estrutural pode ser possuido e, portanto
negociado.

Para Stewart (1998, p. 97) “capital estrutural € a retencdo do conhecimento
para que ele se torne propriedade da empresa; este capital inclui conceitos, modelos
e sistemas administrativos, bem como cultura ou espirito organizacional, estratégias,
valores, competéncias essenciais”.

O capital estrutural compreende tudo aquilo que torna possivel o
desenvolvimento, a alavancagem e a aplicacdo do capital humano dentro da
empresa, ou seja, ele pode ser entendido como toda a infra-estrutura que apdia o
capital humano (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Stewart (1998) afirma que o capital estrutural deve servir a dois objetivos:
acumular estoques de conhecimento que sustentem o trabalho de seus funcionarios
e acelerar o fluxo de informacdes dentro da empresa.

Dentro do capital estrutural existe uma ampla extenséo de elementos, por isso
a necessidade de compreendé-los e dividi-los em trés partes: capital organizacional,
capital de inovacéo e capital de processos (EDVINSSON e MALONE, 1998).

- Capital organizacional

O capital organizacional significa todo o “investimento da empresa em
sistemas, instrumentos e filosofia operacional que agilizam o fluxo de conhecimento
pela organizacdo, bem como em direcdo a areas externas, como aquelas voltadas
para os canais de suprimentos e distribuicdo” (EDVINSSON e MALONE, 1998, 32),
ou seja, representa o conjunto de esforcos que a organizacdo empenha para dar

suporte e apoio a aplicacdo e ao desenvolvimento do capital humano.

- Capital de inovacéo

Segundo Nagano, Mateus e Merlo (2005), o capital de inovacdo esta
relacionado aquilo que propicie e garanta a capacidade de criacdo e renovacao
dentro da empresa e compreende basicamente a propriedade intelectual da
empresa, como as atividades de pesquisa e desenvolvimento, que é corroborado

pela citacdo a seguir:
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O capital de inovacdo refere-se a capacidade de renovacdo e aos
resultados da inovagdo obtidos sob a forma de direitos comerciais
amparados por lei, propriedade intelectual e outros ativos e talentos
intangieis utilizados para criar e colocar rapidamente no mercado novos
produtos e servicos (EDVINSSON e MALONE, 1998, p.32).

- Capital de processo

O capital de processo € “constituido pelos processos, técnicas e programas
direcionados aos empregados que aumentam e ampliam a eficiéncia da producdo ou
a prestacao de servicos” (EDVINSSON e MALONE, 1998, p.32).

- Capital do cliente

O capital de clientes é o mais valioso de todos ativos intangiveis da
organizacdo segundo Saint-Onge (1996 apud STEWART, 1998). Este se refere aos
relacionamentos continuos com pessoas e organizacdes para as quais a empresa
vende seus produtos e servigos. O capital de clientes constitui-se de toda a carteira
de clientes e o relacionamento existente entre os clientes e a organizacao, além dos
relacionamentos da empresa com seus funcionarios, com fornecedores e com
clientes.

Saint-Onge (1992 apud STEWART, 1998) enfatiza que toda empresa possui
capital de clientes. Conforme o autor, o capital de clientes é definido como o valor da
franquia da empresa e dos relacionamentos continuos entre pessoas e
organizacoes.

Edvinsson e Malone (1998) complementam sugerindo que o relacionamento
de uma empresa com seus clientes sdo distintos das relagbes mantidas com os
trabalhadores e parceiros estratégicos, como também, sdo de fundamental
importancia para a criacao de valor para empresa.

A marca da empresa, sua imagem e reputacdo sdo também elementos do
capital de clientes, pois estdo diretamente associados a percepg¢éo e a imagem dos
fornecedores, parceiros e clientes com relacdo a empresa. Portanto, nota-se a
importancia do capital de clientes para o crescimento e bom desempenho da
empresa, porque implica um tratamento particular para as relagcbes dos
fornecedores, funcionérios e clientes, o que justifica a distincdo desta natureza do
capital de clientes dos demais componentes do capital intelectual da organizacao.
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2.4.3 Valor do capital intelectual

De forma geral, a literatura existente acerca da avaliacdo do capital intelectual
recomenda o desenvolvimento de modelos que aliem as informacdes trazidas pela
contabilidade tradicional, com informa¢gbes nao financeiras, com um tratamento
gerencial. A otica gerencial, com seu carater idiossincratico, se coaduna bem com
esta proposta, pois admite estas adaptacdes, aléem de permitir um dinamismo maior
na revisao de conceitos e das situagoes.

Diversos autores ligados a area contabil tém refletido sobre o assunto.
Schnorrenberger (2003) preconiza que a reduzida evolugdo das pesquisas a
respeito do capital intelectual, nas ultimas décadas, pode ser atribuida a dificuldade
em se evoluir de um modelo que possui a certeza matematica para outro que,
embora contemple esta certeza, consiga ter uma amplitude tal que englobe fatores
nao financeiros. A sugestao é de que cada empresa busque um caminho préprio no
campo gerencial, considerando as peculiaridades de cada situacdo e os juizos de
valor dos envolvidos. A partir dos resultados positivos no tratamento gerencial,
acredita-se em uma expansdo gradativa, embora idiossincratica, da avaliacdo dos
ativos intangiveis de cada empresa, podendo se tornar, no futuro, um procedimento
geralmente aceito.

Esta posicdo é reforcada por outros autores, como Wernke (2002). Este
admite que a perspectiva financeira, tradicionalmente utilizada nas avaliacbes de
negocios, em geral, oculta o potencial oculto das empresas. A forma de superar esta
limitac@o seria trabalhar com informes que nao sejam somente financeiros, dentro de
uma otica gerencial.

Outros modelos merecem destaque quando o assunto € mensuracdo do
capital intelectual. Sveiby (1998) prop6e um modelo de avaliagdo néo financeira dos
ativos intangiveis, embora reconhe¢a que um quadro completo e abrangente dos

ativos intangiveis de uma empresa nao seja possivel.

O modelo de Sveiby (1998) identifica trés ativos intangiveis na empresa — a
competéncia do funcionario, a estrutura interna e a estrutura externa da empresa.
Para cada tipo de ativo intangivel, sdo definidos indicadores de

crescimento/renovacao, de eficiéncia e de estabilidade. O modelo ressalva que os
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indicadores ndo se aplicam a todas as empresas, podendo sofrer ajustes de forma a
se adequarem a cada empresa.

O mesmo autor (1998) ressalta as contribuicdes trazidas pela avaliacdo dos
ativos intangiveis a uma empresa, cComo uma imagem externa mais transparente
junto a clientes, credores e investidores, dentre outros. No ambito interno, a geréncia
se arma de um sistema valioso para o gerenciamento das informacdes. O autor
sugere que o sistema de avaliacao de ativos intangiveis cubra, ao menos, trés ciclos
de avaliacéo.

Nesta linha, € desenvolvida uma metodologia para medicdo do capital
intelectual multicriterial, onde recomenda que a avaliagéo do capital intelectual esteja
vinculada a estratégia empresarial, devendo se identificar e definir indicadores do
capital intelectual, baseados em uma taxonomia, atribuindo pesos a estes
indicadores (EDVINSSON e MALONE, 1998; SVEIBY, 1998; KLEIN, 2001; WINTER,
2001; apud JOIA, 2001).

O modelo prevé o estabelecimento de programas de acao especifica, sendo
que estes programas sdo acompanhados por indicadores. Os indicadores séo
apresentados em percentual, seja através da divisdo dos mesmos por outros valores
ou através da comparacdo com outras empresas do setor. Os programas sao
priorizados de acordo com a categoria a qual pertence, o que varia de absoluta a
altamente desejavel, permitindo posicdes intermediarias.

Outra contribuicdo quanto a mensuracdo do capital intelectual € trazida por
Wernke (2002), que desenvolve um modelo para avaliacdo de ativos intangiveis
baseado na utilizacdo de diversas perspectivas. A opcado por uma abordagem
multicriterial € explicada pela possibilidade de se identificar muitos fatores
incorpodreos, relevantes para a formacéao futura dos lucros.

Basicamente, o modelo reune o Balanced Scorecard, desenvolvido por
Kaplan e Norton (1997) e o modelo Scoreboard, de Lev (2000 apud WERNKE,
2002). Wernke (2002) busca o que considera melhor em cada modelo, propondo um
mapa de avaliacdo de ativos intangiveis.

No modelo do Balanced Scorecard, a énfase esta na estratégia da empresa.
O modelo contempla as seguintes perspectivas - financeira, de clientes, de
processos internos e de aprendizado e crescimento. Wernke (2002) ressalta que os
ativos intangiveis, englobados na perspectiva de aprendizado e crescimento, néo

sdo tratados de forma diferenciada.
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O modelo Scoreboard prioriza os investimentos em ativos intangiveis, além de
sua transformagédo em ativos tangiveis. Entretanto, conforme pontua o mesmo autor
(2002), pouca importancia é atribuida a perspectiva financeira. Embora admita a
dificuldade em se traduzir financeiramente todos os ativos intangiveis, o autor
reconhece a existéncia de indicadores de carater financeiro que néo foram
contemplados no modelo. Além disso, pondera que os indicadores financeiros
permitem corrigir distor¢cdes das outras perspectivas incluidas no modelo. Por fim, a
amortizacdo dos ativos intangiveis néo é tratada no modelo de Lev, assim como a
sua utilizacado por empresas comerciais fica prejudicada, pois foi desenvolvido para
empresas industriais.

Wernke (2002) desenvolve um mapa de avaliacdo de ativos intangiveis,
englobando as seguintes perspectivas - financeira, descobertas e aprendizagem,
implementagdo e processos internos e comercializagao, captando dos modelos que
Ihe serviram de base os aspectos que considera mais relevantes. Cada perspectiva
possui seus indicadores especificos, sendo disponibilizado um roteiro para a
elaboracdo do mapa. A periodicidade da elaboracdo do mapa de avaliacao de ativos
intangiveis variara de acordo com a empresa e com 0 segmento em que atua, sendo
gue Wernke (2002) sugere um acompanhamento mensal.

A literatura permite identificar outras ferramentas para avaliacdo do capital
intelectual. Embora apresentem abordagens importantes, € recomendavel que
estejam apoiadas em instrumentos de medicdo do capital intelectual mais
abrangente. Sozinhas, podem comprometer toda a riqueza inerente a uma avaliagcéo
de capital intelectual.

A proporcédo valor de mercado/valor contabil € uma destas ferramentas. Ela
considera que o valor € definido pelo comprador, pois um bem vale aquilo que uma
pessoa esta disposta a pagar pelo mesmo. O capital intelectual é definido como
sendo a diferenca entre o valor de mercado de uma empresa e o seu valor
contabilizado, sendo que o valor de mercado é apurado pela multiplicacdo do preco
de mercado da acdo pelo numero de acbes negociadas, em um determinado
periodo. O valor contbil refere-se a por¢cdo do patrimbnio contabilizada no
patriménio da empresa, apds o pagamento de todo o débito existente. Se o valor de
uma empresa € maior do que o valor possuido pelos acionistas, esta diferenca &

atribuida ao capital intelectual.
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A determinagdo do valor do capital intelectual de uma empresa pode ser
efetuada através do coeficiente Q de Tobin. Este coeficiente compara o valor de
mercado de um ativo com o seu custo de reposicéo. Ele é definido pela divisao entre
o valor de mercado dividido pelo valor patrimonial.

Uma andlise objetiva das ferramentas disponiveis no momento para avaliacdo
do capital intelectual indica que as peculiaridades do neg6cio da empresa devem ser
observadas e adaptadas ao modelo adotado, e o acompanhamento periédico

permitira melhorias e avancos na metodologia adotada.

2.5 Gestao do conhecimento

A revisdo conceitual sobre capital intelectual evidencia que o principal
elemento organizacional intangivel € o conhecimento, inserido no Capital Humano.
Conforme Santos (2004, p. 142-158), gerir conhecimento “significa criar um conjunto
de condi¢cdes que permita desenvolver o capital intelectual de uma empresa”, cuja

idéia é corroborada pela citacao a seguir:

Se a nova riqueza é o conhecimento, capital e trabalho passam a ser menos
antagonicos. Capital é cada vez mais o capital intelectual, capital de
relacionamento, capital de marca e identidade. E trabalho é cada vez mais a
capacidade de gerar e gerir idéias, de conectar-se, comunicar-se e
relacionar-se com pessoas [...] clientes, parceiros, outros profissionais e até
mesmo o circulo familiar e de amigos, ja que qualidade de vida influencia o
resultado final do trabalho. Por mais de um século, 0 homem mais rico do
mundo foi associado ao petrdleo. Hoje, esta associado ao conhecimento
(REZENDE,2002)

De acordo com comentarios de Sveiby (1998, p.27), “uma idéia ou habilidade
compartilhada com alguém nédo perde, dobra. Uma economia baseada no
conhecimento e na informag&o possui recursos ilimitados. [...] Portanto, o capital se
deprecia com o0 uso, o conhecimento se valoriza”. Portanto, por meio de praticas
especificas adequadas, o conhecimento individual torna-se portatil e parte desse
conhecimento e experiéncia constroi o conhecimento privado da organizacéo. Entéo,
gerir uma organizagcdo do conhecimento exige um novo perfil de liderangca com
flexibilidade, capacidade de delegar empowerment e habilidade de disseminar
informacéo, pois o trabalhador do conhecimento possui alto grau de escolaridade,
perfil de profissional liberal, trabalha mais perto do cliente, procura estar atualizado

intensificando o relacionamento com cliente e fornecedores.
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Sveiby (1998, p.25-41) afirma que conhecimento é a “capacidade de agir’ e

que possui quatro caracteristicas:

- 0 conhecimento é tacito: portanto € dificil de expressar e de transferir;

- 0 conhecimento € orientado para a acao: as pessoas renovam seus conhecimentos
através das percepc¢des sensoriais daquilo que ja conhecem;

- 0 conhecimento €é sustentado por regras: os padrées agem como regras
inconscientes de procedimento para lidar com todo tipo de situacdo concebivel,

- 0 conhecimento estd em constante mutacdo: o conhecimento tacito expresso pela
linguagem sofre reflexao e € entdo distribuido, criticado e aumentado.

Stewart (1998) coloca que a informagdo e o conhecimento sdo as armas
termonucleares competitivas de nossa era. O conhecimento € mais valioso e
poderoso do que 0s recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas
bancarias. Em todos os setores, as empresas bem-sucedidas sdo as que tém as
melhores informagbes ou as que as controlam de forma mais eficaz — nao
necessariamente as empresas mais fortes. Coloca ainda que:

- No século XIX: a competicdo e o poder se davam através da posse da terra —
Colonialismo;

- Em meados do Século XX: através das maquinas — Revolucao Industrial;

- No final século XX: por meio do dominio da tecnologia (produto, processos,
meétodos gerenciais, demanda); e

- No século XXI: finalmente agora através do Conhecimento — Revolucdo do
Conhecimento.

Conforme Sveiby (2001), em uma abordagem estratégica do conhecimento,

podem ser observados nove tipos basicos de transferéncias de conhecimento:

1. Entre os individuos, que comunicam o que sabem a organizacao;

2. Dos individuos para a estrutura externa, de forma que os empregados transferem
seus conhecimentos para o mundo externo junto aos clientes, fornecedores e
investidores;

3. Da estrutura externa para os individuos, os quais aprendem com os clientes,
fornecedores e investidores por meio de estreitamento do relacionamento dos
empregados com 0s agentes da estrutura externa,

4. Das competéncias individuais para a estrutura interna, de forma que a
organizacdo converte as competéncias individuais em sistemas e ferramentas,

estimulando os empregados a registrarem suas idéias;
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5. Da estrutura interna para as competéncias individuais, de forma que o
conhecimento armazenado no sistema seja disponibilizado e acessivel aos demais
individuos;

6. Dentro da estrutura externa, sendo que o conhecimento individual € distribuido
entre os agentes da estrutura externa;

7. Da estrutura externa para a estrutura interna, sendo a capacidade da empresa em
lucrar com 0 mundo externo e em converter o conhecimento adquirido em acao

8. Da estrutura interna para e estrutura externa, quando o sistema da organizagao é
capaz de disseminar conhecimento entre os agentes da estrutura externa;

9. e, dentro da estrutura interna, o que significa que sistemas e produtos da
organizacao estao integrados.

Segundo Rodrigues, Antunes e Dutra (2003) a gestdo do conhecimento esta
emergindo como uma pratica gerencial devido a investimentos macicos em
tecnologia da informacdo, ampliagdo do contato com clientes, funcionarios mais
empreendedores, movimentos de downizing e reestruturacdo e demanda dos
clientes.

Os mesmos autores concordam que uma integracdo das abordagens
atualmente empregadas como gestdo da qualidade total, do conhecimento,
inteligéncia competitiva e capital intelectual, tendo o foco a inovacao, poderdo gerar,
no futuro, alternativas a serem aplicadas na gestdo de negécios e resultados das
empresas.

O conhecimento e sua gestdo ndo podem ser considerados como algo novo,
pois as empresas sempre valorizaram o know-how, a experiéncia e a capacidade de
resolucdo de problemas de seus empregados, 0 que se observa como nova € a
énfase sobre estes recursos, a descoberta de que as acdes aleatdrias antes
adotadas, ndo sdo mais suficientes para enfrentar o nivel de concorréncia atual
(ORSI, 2003).



3. METODOLOGIA

Esta secdo tem por finalidade determinar os fundamentos metodoldgicos
utiizados para a realizacdo da pesquisa, além de ser a responsavel pelo
delineamento da pesquisa, possibilitando o detalhamento da intencdo da
investigacdo, de seu objeto, da coleta e da analise dos dados, tendo ao final o

estabelecimento de uma conclusao.

3.1 Procedimentos metodolégicos

Esta secdo apresenta a classificacdo da pesquisa quanto a seu tipo, natureza
da pesquisa, a forma de abordagem do problema, dos objetivos e dos
procedimentos técnicos, quanto a obtengcdo dos dados e de como sera realizada a
analise da literatura a cerca do assunto, combinada com as informacdes obtidas da
empresa SUZANO PAPEL E CELULOSE S.A., apoiadas nos objetivos de estudo.

3.1.1 Tipo de pesquisa, método e técnica

De acordo com Trivinos (1996), a abordagem do problema pode ser
guantitativa e/ou qualitativa, sendo qualitativa quando néao requer o uso de métodos
e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e
0 pesquisador € o instrumento-chave. Assim sendo este trabalho se caracteriza
como uma pesquisa qualitativa, pois o ambiente natural € a empresa SUZANO
PAPEIS E CELULOSE S.A., e a interpretacdo das informagdes foi realizada sem o
uso de métodos e técnicas estatisticas e a atribuicdo de significados fica a encargo
do pesquisador.

Segundo Gil (2002) as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis, sendo utilizada para aumentar 0s
conhecimentos sobre as caracteristicas de um problema ou proporcionar uma nova
visdo deste, 0 que pode acabar aproximando das pesquisas exploratorias. Quanto a
natureza desta pesquisa em relacdo aos objetivos caracteriza-a como descritiva,

pois visa o estabelecimento de relagdes de influéncia entre os dados obtidos junto a
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empresa SUZANO e a literatura especifica,descrevendo as caracteristicas dos
eventos encontrados e aumentando os conhecimentos sobre as caracteristicas da
implantacédo do Capital Intelectual na SUZANO.

Quanto aos procedimentos técnicos de pesquisa, 0 estudo de caso possibilita
0 estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o
seu amplo e detalhado conhecimento, sendo recomendavel nas fases iniciais de
uma investigacdo sobre um tema complexo (GIL, 2002). Da mesma forma.esta
pesquisa visa a partir de um caso real realizar um estudo profundo sobre um tema
pouco explorado, o que a caracteriza como um estudo de caso. Para construir e
embasar o referencial teérico, dando-lhe forca e valor, foram utilizados os métodos
de coleta documental e analise de conteudo, que podem ser aplicados a qualquer

fonte de consulta.

3.1.2 Instrumentos

De acordo com Gil (2002) a pesquisa documental vale-se de materiais que
nao receberam um tratamento analitico, nesta categoria incluem-se diversos tipos de
documentos ,tais como: cartas pessoais, memorandos, regulamentos, boletins, entre
outros. H4 documentos também que, de alguma forma ja foram analisados, tais
como relatérios de pesquisas, relatorios de empresas, tabelas estatisticas, entre
outros.

Os dados coletados podem ser segmentados em primarios e secundarios. A
pesquisa em fontes primarias baseia-se em documentos originais, que ndo foram
utilizados em nenhum estudo ou pesquisa, ou seja, foram coletados pela primeira
vez pelo pesquisador para a solucdo do problema, podendo ser coletados mediante
entrevistas, questionarios e observacéo. ( LAKATOS e MARCONI, 1999)

Conforme os mesmo autores os dados secundarios sao aqueles que se
encontram a disposicdo do pesquisador em boletins, livros, revistas, dentre outros;
as fontes secundarias possibilitam a resolucdo de problemas ja conhecidos e
explorar outras areas onde os problemas ainda néo se cristalizaram suficientemente.

Para esta pesquisa a analise dos documentos foi o instrumento utilizado para
a busca das respostas as questdes de pesquisa, cuja as informacgdes foram obtidas

através de dados secundarios,ou seja oriundos de fontes de consulta ostensivas.
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Estes dados foram obtidos por meio da andlise do seguinte material:
Relatorios Anuais da SUZANO referentes aos exercicios de 2004, 2005, 2006 e
2007; Balancos Patrimoniais referentes aos exercicios findos em 31 de dezembro de
2004, 2005, 2006 e 2007; Informacdes disponiveis no site da SUZANO:
http://www.suzano.com.br; material adquirido junto ao Programa Nacional de
Qualidade - PNQ); e Dissertacao de Mestrado de Alan Texeira de Oliveira.

O referido material teve seu conteudo analisado de acordo com o
especificado na proxima secdo, procurando obedecer aos objetivos especificos
elencados na introducéo, fazendo a ligacdo das intencbes de estudo com o
conteudo selecionado.

3.1.3 Analise

Para que esta andlise fosse vidvel, foram retirados da literatura encontrada os
dados referentes ao Capital Intelectual, procurando observar os objetivos especificos
do estudo.

Quanto a Gestdo Empresarial foi adotado procedimento semelhante ao
anterior, porém, visando os dados obtidos da SUZANO PAPEL E CELULOSE S.A.

Apbés a selecdo destes dados, foi realizada uma inter-relacdo entre as
informacgdes encontradas, procurando mostrar a aplicabilidade da teoria em um caso
pratico, e dessa forma procurar responder o problema proposto no inicio da

pesquisa.



4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo visa apresentar a analise do capital intelectual e da gestao
empresarial, por parte do autor, e estabelecer uma relacdo entre as variaveis de

estudo.

4.1 SUZANO Papel e Celulose S.A.

Segundo o site http://www.suzano.com.br, a SUZANO Papel e Celulose é
uma das maiores produtoras integradas de papel e celulose de eucalipto da América
Latina. A Companhia conta com trés unidades industriais modernas, sendo duas de
producéo integrada de papel e celulose, localizadas em Suzano (S&o Paulo) e em
Mucuri (Bahia), esta ultima, também, é auto-suficiente na producéo de energia, e a
terceira € uma fabrica ndo integrada de producdo de papel localizada em Rio Verde
(Séo Paulo).

Sua capacidade de producgéo oferece um amplo espectro de produtos para 0s
mercados doméstico e internacional, com posi¢cdes de liderangca em segmentos
chave do mercado brasileiro (http://www.suzano.com.br).

A Companhia detém, em conjunto com a Votorantin Celulose e Papel, 50% do
controle da Ripasa S.A. ApoOs isso, esta Ultima alcangou uma receita liquida de R$
1,4 bilhdo e 646 mil toneladas de produtos vendidos em 2005 e possui quatro
unidades industriais em Sao Paulo, além de areas florestais que totalizam 86,4 mil
hectares (http://www.suzano.com.br).

Em 2005, a SUZANO iniciou a expansao de sua planta localizada em Mucuri
gque em 2008 devera produzir 1 milhdo de toneladas de celulose, totalmente
destinada a exportacdo. Somando-se a incorporacdo da Ripasa a isso, a escala de
producdo e a capacidade de competir globalmente da SUZANO Papel e Celulose
ampliardo substancialmente. Desta forma, em curto prazo de tempo, podera ter a
pretensao de ser a melhor do mundo.

Toda matéria-prima utilizada em suas fabricas vem das fazendas de
eucaliptos da propria companhia. E a distancia relativamente curta entre estas, as

fabricas e a maioria dos clientes internos resulta em custos de transporte
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relativamente baixos, 0 que por sua vez leva a menores custos totais de producao

(http://'www.suzano.com.br).

4.1.1 Demonstracfes contabeis da SUZANO

Os balangos patrimoniais da SUZANO Papel e Celulose S.A. dos exercicios

findos em 31 de dezembro de 2006, 2005 e de 2004, estdo apresentados na

sequéncia para servir como ilustracao da posicao patrimonial naquelas datas.

SUZANO Papel e Celulose S.A.
Balangos patrimoniais em 31 de dezembro de 2007, 2006, 2005 e 2004 (em

ATIVO

Circulante

Disponibilidades

Contas a receber de clientes
Estoques

Impostos a compensar
Impostos diferidos

Outras contas a receber
Despesas antecipadas

Total do ativo circulante
Nao-circulante

Realizavel a longo prazo
Aplicacdes financeiras
Créditos de empresas relacionadas
Impostos a compensar
Impostos diferidos
Adiantamento a fornecedores
Depositos judiciais

Outras contas a receber
Total do ativo realizavel a longo prazo
Permanente

Investimentos

Imobilizado

Intangivel

Diferido

Total do ativo permanente
Total do ativo ndo-circulante
Total do ativo

milhares de reais)

2007

1.045.226
922.952
541.491
229.816
26.676
43.804
3.189

2.813.157

27.059
16.894
164.545
451.754
173.472
26.324
40.528
900.576

1.426.268
5.956.059
43.332
1.897
7.427.556
8.328.132
11.141.289

Tabela 1 — SUZANO: Balanc¢os Patrimoniais (Ativo)
Fonte: <http://www.suzano.com.br> e <http://www.bovespa.com.br> (07 de junho de2008)

2006

1.096.487
808.538
432.798

63.920
41.185
44.110
5.282
2.492.320

24.227
2.127
89.022
134.214
150.286
25.342
12.871
438.089

1.717.572
5.028.250

690
6.746.512
7.184.601
9.676.921

2005

541.306
950.072
368.602
87.934
52.366
16.167
4.451
2.020.898

1.524
16.444
111.575
116.367
23.172
21.973
291.055

1.091.708
3.587.811

1.022
4.680.541
4.971.596
6.992.494

2004

654.159
771.397
352.978
30.885
95.176
12.051
5.166
1.921.812

6.232
25.527
137.853
81.001
29.308
20.895
300.816

336.767
3.380.621
1.373
3.718.761
4.019.577
5.941.389



SUZANO Papel e Celulose S.A.
Balangos patrimoniais em 31 de dezembro de 2007, 2006, 2005 e 2004 (em

PASSIVO

Circulante

Fornecedores

Financiamentos e empréstimos
Debéntures

Impostos a vencer

Remunerag¢fes e encargos a pagar
Contas a pagar

Empresas relacionadas

Dividendos e jcp a pagar

Imposto de renda e contribui¢cdo social
Total do passivo circulante
N&o-circulante

Financiamentos e empréstimos
Debéntures

Contas a pagar

Imposto de renda e contribui¢do social
Impostos e contribui¢c6es diferidos
Provisdo para contingéncias

Total do passivo nao-circulante
Patriménio liquido

Capital social

Reserva de capital e de lucros
Total do patrimdnio liquido

Total do passivo

milhares de reais)

2007

311.892
606.372
36.081
18.867
51.527
34.090
124.763
65.089

1.266.582

3.978.030
709.439
4.169
12.071
578.238
169.325
5.461.272

2.054.427
1.613.084
4.413.437
11.141.289

Tabela 2 — SUZANO: Balangos Patrimoniais (Passivo)
Fonte: <http://www.suzano.com.br> e <http://www.bovespa.com.br> (07 de junho de2008).

4.1.1.1 Valor da SUZANO no mercado de acdes

2006

197.095
487.189
29.284
18.159
43.534
41.006
563
50.999
15.572
883.401

3.818.810
712.736
5.016
17.012
204.765
4.758.339

2.054.388
1.980.793
4.035.181
9.676.921

2005

130.425
942.109
27.793
14.221
47.415
62.531
764
119.265

1.344.523

1.873.534
464.421
11.580
15.064
163.804
2.528.403

1.479.990
1.639.578
3.119.568
6.992.494

43

2004

127.471
779.059
24.784
15.785
51.234
59.388
771
81.836
1.828
1.142.156

1.375.047
475.384
29.538
13.147
146.080
2.039.196

1.477.963
1.282.074
2.760.037
5.941.389

Para fins de ilustracdo e andlise, a Tabela 3 apresentada na sequéncia

demonstra a diferenca entre os valores de mercado e patrimonial contdbil da
SUZANO Papel e Celulose S.A., em 31 de dezembro de 2007, 2006, 2005 e 2004

Dessa forma, estas diferencas seriam ajustadas da seguinte maneira: débito do ativo

(ndo-circulante) a crédito do Patriménio liquido. Assim, a Tabela 4 abaixo apresenta

as relacdes percentuais dos ajustes efetuados sobre os valores dos componentes

patrimoniais ajustados:



SUZANO Papel e Celulose S.A.

SUZANO: Diferenca entre os valores de mercado e patrimonial contabil (2007, 2006,
2005 e 2004)

2007 2006 2005 2004
Quantidade de acdes 314.480.077 314.480.077 314.480.077 299.255.136
Cotacéo da acdo (31 de dezembro) R$ 29,30 R$ 21,17 R$ 11,77 R$ 13,26
Valor de mercado em R$ mil 9.214.266 6.657.543 3.701.431 3.968.123
Valor patrimonial contabil em R$ mil 4.413.437 4.035.181 3.119.568 2.760.037
Diferenca em R$ mil 4.800.829 2.622.362 581.863 1.208.086
% 108,8 65,0 18,7 43,8

Tabela 3 — SUZANO: Diferenca entre os valores de me rcado e patrimonial contabil
Fonte: O Autor

SUZANO Papel e Celulose S.A.
Diferenca: Valor de Mercado x Valor Patrimonial Contabil

2007 2006 2005 2004

Diferencas apuradas em R$ mil 4.800.829 2.622.362 581.863 1.208.086

Valor total do ativo permanente em R$ mil 7.427.556 6.746.512 4.680.541 3.718.761
% 64,6 38,9 12,4 32,5

Valor total do ativo ndo-circulante em R$ mil 8.328.132 7.184.601 4.971.596 4.019.577
% 57,6 36,5 11,7 30,1

Valor patrimonial liquido em R$ mil 4.413.437 4.035.181 3.119.568 2.760.037

% 108,8 65,0 18,7 43,8

Valor total do ativo/passivo em R$ mil 11.141.289 9.676.921 6.992.494 5.941.389

% 43,1 27,1 8,3 20,3

Tabela 4 - Diferenca: Valor de Mercado x Valor Patr  imonial Contabil
Fonte: O Autor.

4.1.2 Ativos intangiveis da SUZANO

As informag6es apresentadas neste topico foram extraidas do Relatério Anual
de Sustentabilidade de 2006 (SUZANO, 2008). A SUZANO considera como Ativos
Intangiveis, os fatores estratégicos para a diferenciacado da organizacdo no mercado
brasileiro e internacional e sua gestao se dao de acordo com uma moderna visao de
marca corporativa, vista como seu maior patrimonio.

Durante o Ciclo de Planejamento Estratégico de 2006, foram definidos os
principais fatores de diferenciacdo da empresa, que foram separados por Unidades

de Negocio e classificados em piramides de trés niveis, sendo os mais baixos 0s
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aspectos fundamentais, e os do topo, os mais relevantes do ponto de vista da
diferenciacédo (Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006).

Foi iniciado projeto de identificacdo dos Ativos Intangiveis que tém impacto
relevante na implementacéo da estratégia da empresa. Considerando a novidade do
tema, foram construidas as bases para o entendimento dos critérios fundamentais
ao projeto por parte de toda a empresa (Relatério Anual de Sustentabilidade de
2006).

A partir do alinhamento com os objetivos do Grupo e da definicdo do novo
mapa estratégico, foram definidos aspectos tangiveis e intangiveis essenciais em
cada area da empresa, com indicadores especificos e metas alinhadas aos seus
objetivos (Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006).

Como plano de acédo para monitoramento da execucao e revisdo estratégica
esta prevista gestdo desses fatores de diferenciagdo em cada Unidade de Negdcio.
A seguir, serdo apresentados alguns dos principais Ativos Intangiveis classificados
como fatores de diferenciacdo estratégicos (Relatério Anual de Sustentabilidade de
2006).

4.1.2.1 Os principais ativos intangiveis e acdes a eles relacionadas

- O Modelo de Gestdao e de Governanga, Suzano Business System, segundo o
Relatorio Anual de Sustentabilidade de 2006 (www.suzano.com.br), representa o
conjunto de ferramentas gerenciais que a SUZANO utiliza para a gestdo e melhoria
de seus processos. O objetivo desse sistema é permitir uma visdo abrangente dos
diversos programas e ferramentas que fazem parte do gerenciamento da
Companhia. Possibilitando assim:

1) a eliminagéo das sobreposi¢oes entre programas;

2) o alinhamento ao modelo da Exceléncia da Gestdo da Fundacédo Nacional da
Qualidade;

3) a visdo comum quanto as ferramentas disponiveis e seu impacto nos negécios; e

4) a definicdo de instrumentos de benchmark internos.

- A marca SUZANO
Conforme o) Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006

(www.suzano.com.br), o estabelecimento da marca desencadeou um processo de
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identidade corporativa do Grupo, que visou implementar a cultura de branding - que
vem a ser todo o esforco da empresa no trabalho de construgéo e gerenciamento da
marca junto ao mercado - para a integracdo dos negaocios, fomento da inovacéao e
geracdo de atratividade. Em 2006, o processo de identidade corporativa ganhou
ritmo e os alicerces da marca foram implantados. Foi desenvolvida uma nova
arquitetura de marca, alinhando a estratégia dos negdcios aos produtos, empresas e
projetos socio-ambientais.

Dos investimentos realizados em marcas da SUZANO, destaca-se o
lancamento dos papéis Couché Silk®, que reflete a preferéncia internacional, do
papel Paperfect®, marca mundial de papel offset, e do papel Reciclato® em formato
cut size para o varejo e desenvolvida uma especificacdo para sua utilizagcdo em
taldes de cheques (Relatorio Anual de Sustentabilidade de 2006).

A partir de 2006, com a incorporagao da Ripasa, a SUZANO passou a deter
de forma exclusiva, novas e importantes marcas como a Report®, a Ripax e a
Kromma®. E no mesmo ano foi langcada a marca Super 6 Premium®, que € a marca
de papel cartdo duplex mais leve do mercado nacional (Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2006).

No final de 2005, a SUZANO, em parceria com o Grupo Pao de Acucar,
desenvolveu um projeto educacional conhecido por Report® Vestibular, sendo uma
alternativa de estudo mais acessivel aos pré-vestibulandos, pois seu acesso € via
internet. Com essa iniciativa, a Companhia da um passo importante para auxiliar o
Brasil cumprir uma das metas do Banco Mundial: dobrar o nimero de pessoas com
ensino superior até o ano de 2010; e, assim, alinhar suas estratégias as oito
maneiras de mudar o mundo, propostas pela Organizacdo das Nacdes Unidas
(Relatorio Anual de Sustentabilidade de 2006).

- Planejamento e inteligéncia florestal

Através destas ferramentas pode-se identificar a melhor localizacao
geografica de futuras plantacbes e de realizar o planejamento da producdo de
madeira para atender as necessidades de crescimento futuro da producdo de
celulose. Além disso, a adequacdo de clones especificos para cada regido e a
necessidade de preservacdo da biodiversidade sao fatores importantes (Relatorio
Anual de Sustentabilidade de 2006).
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- Implementacéo das equipes de alta performance, gestao de talentos e sucesséo

A estrutura da area de Recursos Humanos foi inteiramente revista ao longo
de 2006, e estas equipes foram implementadas para atrair, desenvolver e reter
talentos, com o objetivo de desenvolver novas liderancas (Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2006).

- Investimento em pesquisa e desenvolvimento

A SUZANO esta direcionando, principalmente para o incremento da
produtividade da madeira de eucalipto, para otimizagdo dos processos industriais e
para o desenvolvimento de novos produtos. Com laboratérios e instalagbes de
pesquisa localizados em S&o Paulo e na Bahia, recebe apoio de o0rgaos
governamentais e de varios institutos particulares de pesquisa e universidades, tanto
nacionais como estrangeiros (Relatdrio Anual de Sustentabilidade de 2006).

E conforme Oliveira (2007, p.81) tem como focos especificos:

(i) melhoria no uso da fibra de eucalipto na producéo de celulose, papel e
papel cartdo, com énfase na biotecnologia; (i) desenvolvimento e
implementacdo de tecnologia mais eficiente para o processo produtivo e
para a reciclagem de sobras e aparas de papel; e (iii) conducdo de pesquisa
ambiental, principalmente ao que se refere a utilizacdo e reaproveitamento
dos recursos hidricos.

- Conquista de prémios e reconhecimentos

As conquistas até agora alcancadas reafirmam a boa percepcdo dos
stakeholders da SUZANO em relacdo a seus valores, transparéncia e
responsabilidade socioambiental (Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006).

Em 2006, dentro do Brasil, conquistou prémios e reconhecimentos do
mercado; de Institutos Financeiros, da Industria Grafica e de Tecnologia Gréfica; e

de veiculos de imprensa (Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006).

- O engajamento de partes interessadas

Para a SUZANO tdo importante quanto investir em ativos operacionais, é
construir relacionamentos duradouros e de qualidade com os consumidores,
comunidades, fornecedores, governos e outros stakeholders. Para isso, a
Companhia mantém comunicacdo permanente e objetiva na divulgacdo de

informacdes a sociedade (Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006).
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O objetivo é sistematizar as acdes que ja vém sendo implementadas dentro
de uma agenda de trabalho que envolva a realizagdo de pesquisas, encontros e
grupos focais voltados para cada segmento de publico, garantindo a possibilidade de
um dialogo que respeite as especificidades de cada stakeholder (Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2006).

Para os clientes, sdo oferecidos canais de comunicacdo que agilizam e
qualificam essa relagéo, por meio do Servico de Atendimento ao Cliente e pelo site
www.suzano.com.br. Outra iniciativa € o Report Online (www.reportonline.com.br),
canal criado para atender os revendedores e clientes do papel Report® (Relatério
Anual de Sustentabilidade de 2006).

Sao empreendidas iniciativas voltadas para o mercado de capitais, uma das
bases que fundamentam a estratégia de negocios da SUZANO Papel e Celulose. A
Companhia, também, participa de instituicdes que fomentam o desenvolvimento do
mercado de capitais (Relatério Anual de Sustentabilidade de 2006).

Ja o relacionamento com a sociedade é estabelecida através de comités de
relacbes com as comunidades locais, 0s quais apoiam acdes de carater educacional,
ambiental e cultural, em parceria com varias instituicdes regionais (Relatério Anual
de Sustentabilidade de 2006).

A qualidade de vida, do clima de trabalho, a satisfagdo e a motivacao dos
colaboradores séo a base da gestdo de Pessoal da Companhia, que realiza a cada
dois anos uma Pesquisa de Clima Organizacional (Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2006).

A postura da Companhia € reconhecida internacionalmente e ganha projecao
com a participacéo, em posicdes de lideranca, em importantes organismos de classe
e camaras técnicas setoriais nacionais e estrangeiras (Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2006).

4.1.3 Capital intelectual na visado dos diretores da SUZANO Papel e Celulose S.A.

Da presente sessao até a sessao 2.6.3.6, Gestdo dos ativos intangiveis, desta
pesquisa, esta baseada nos relatos de 4 executivos da SUZANO Papel e Celulose
S.A., que foram entrevistados por Alan Teixeira de Oliveira em razdo da confeccéo

de sua Dissertacdo para Mestrado em Ciéncias Contabeis da Faculdade de
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Administracdo e Ciéncias Contédbeis da Universidade Federal do Rio de Janeiro, no
periodo de dezembro de 2006 a agosto de 2007, sendo eles:

- Sr. Bernardo Szpigel - Diretor Administrativo, Financeiro e de Relacbes com
Investidores;

- Sr. Gustavo Poppe -— Gerente de Relagdes com Investidores e Planejamento
Estratégico;

- Sr. Jorge Cajazeira — Gerente de Exceléncia e Gestdo Empresarial; e

- Sr. Dave Rodrigues — Responsavel pela area de Competitividade.

As questdes apresentadas foram respondidas pelos executivos entrevistados
da SUZANO, no sentido de se abordar a evidenciagdo dos processos gerenciais em
relacdo aos ativos intangiveis, onde foi solicitado informar como a organizacao
identifica, avalia, desenvolve, mantém, protege e gerencia seus ativos intangiveis.
Esta evidenciagdo é um dos fundamentos de como os ativos intangiveis da SUZANO

agregam valor a seus produtos e aumentam sua competitividade no mercado.

4.1.3.1 A estrutura dos ativos intangiveis na SUZANO

De acordo com Oliveira (2007), em sua entrevista com Sr. Dave Rodrigues —
Responséavel pela 4rea de Competitividade da SUZANO, o “Ativo Intangivel” desta é
formado por 04 (quatro) Capitais, que sao: Capital Institucional, Capital
Organizacional, Capital de Relacionamentos e Capital Intelectual.

O Capital Institucional é o resultado dos ativos que a empresa atinge através
do reconhecimento externo em virtude de sua sistematizagdo de processos e da
coordenacao de esforcos direcionados a geracdo de percepcdes de valor positivo
em seus stakeholders. S&o exemplos de ativos adotados para a SUZANO: Marcas e
Patentes, Imagem e Atratividade, Diferenciagdo, Posicao Global, Responsabilidade
Social, Gestdo para a Exceléncia, Inser¢cdo na sociedade, Figuras llustres e
Simbolos de Competéncia (OLIVEIRA, 2007).

Na SUZANO o Capital Organizacional é composto pela estrutura dos
sistemas de organizacdo e execugdao operacional. Sendo os ativos que compdem
este capital: Prontiddo Estratégica, Capacidade de Estruturacdo Sistémica,
Flexibilidade estrutural, Propensao as mudancas, Gestdo de Talentos, Governanca,
Seguranca e Risco, Poder de atratividade, Gestdo da Sucessdo e Gestdo do
Conhecimento (OLIVEIRA, 2007).
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O Capital de Relacionamentos é estabelecido pela rede de relacionamentos
gue a empresa possui e analisado de maneira integrada, em razdo das respostas
obtidas aos seus esforgcos. Sdo exemplos desse capital para a SUZANO: Portfolio e
Qualidade de Clientes, Acesso aos mercados, Rede de Relacionamentos, Barganha
e arbitragem, Poder de convocatéria, Rede de valor e Acesso as fontes de
financiamento (OLIVEIRA, 2007).

O Capital Intelectual € formado pela producéo de conhecimento gerada pelos
individuos que integram a organizacdo e sua rede de stakeholders. Sdo exemplos
desse capital: Inovacdo e Vanguarda, Fomento a Inovacdo, Teses e Dissertacoes,
Gestdo de Patentes, Inteligéncia Juridica, Inteligéncia Competitiva, Gestdo de
Pesquisa e Desenvolvimento (OLIVEIRA, 2007).

Para melhor delimitar a metodologia adotada para implementacdo do projeto
inicial de mensuracdo dos Ativos Intangiveis, a SUZANO definiu as seguintes
diretrizes: ldentificar, Categorizar, Qualificar e Quantificar (OLIVEIRA, 2007).

A SUZANO admite que o que se tem hoje como modelo de valoracdo de
ativos em empresas devera mudar drasticamente nos préximos anos. Pois 0 novo
balanco, ao contrario do que era realizado para as empresas da Era Industrial,
deverd correr para construir suas posi¢cdes de valor nesses ativos sob o risco de

perderem valor na reescrita forma de sua medicao (OLIVEIRA, 2007).

4.1.3.2 A Gestao do conhecimento para a SUZANO

Conforme Oliveira (2007), em sua entrevista com Sr. Bernardo Szpigel —
Diretor Administrativo, Financeiro e de Relacbes com Investidores da SUZANO, a
gestdo do conhecimento tem como principio que todo conhecimento existente na
empresa pertence a empresa, seja em seus funcionarios, nos seus processos ou em
seus departamentos. Para que isso ocorra estes conhecimentos devem ser
operacionalizados de tal forma que saiam de sua forma tedrica e consigam ser
aplicados.

Ainda segundo Oliveira (2007), em sua entrevista com Sr. Bernardo Szpigel:

Se informacdo é poder, entdo é imprescindivel estimular as pessoas a
compartilharem os seus conhecimentos, porém, com a competicdo tao
incentivada nos dias de hoje, as pessoas ndo compartiiham o conhecimento
de forma natural, até pelo proprio receio de perderem seus cargos e
posicdes. Assim, todo projeto de Gestdo de Conhecimento na SUZANO
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buscou reescrever sua arquitetura organizacional a partir da extracdo dos
ativos de conhecimento, do valor escondido nos processos, areas, rotinas e
hierarquias corporativas.

A metodologia de afericdo de resultados considera basicamente dois critérios:
1. Afericdo dos processos-chaves dos processos que estardo gerando
conhecimento; e
2. Andlise historica dos indicadores de utilizacdo do ambiente de Gestdao do
Conhecimento x Custos e Tempo despendido antes da implantagédo do ambiente de
Gestéo do Conhecimento.

Como ilustracéo desse relato, € apresentada a Figura — 2.

Como as organizacfes estdo operando cada vez mais sob a forma de redes
dindmicas e abertas, no inicio desse novo milénio, marcadas pela
complementaridade de multiplas atividades e pela comunh&o de valores e principios,
existe a necessidade para uma revolucdo organizacional total. Onde seus
integrantes, conscientes de sua interdependéncia, investem também
significativamente na qualidade de suas relagbes (OLIVEIRA 2007).

Em suma, os principais objetivos a serem alcancados pelo ambiente de
Gestdo do Conhecimento concentram-se em aumentar a geracado de informacoes
que sejam Uteis e significativas, e promovam atividades, enquanto procuram
aumentar o aprendizado individual e grupal. Além disso, ela pode maximizar o valor
da base de conhecimento da organizacdo em funcdes diversas e localizagdes
diferentes (OLIVEIRA, 2007).

E, como beneficios desse processo de Gestdo de Conhecimento na SUZANO
pode-se destacar 0s seguintes:

- Organizar, armazenar e disponibilizar o conhecimento;

- Alavancar conhecimento existente na empresa e no ambiente externo para gerar
valor as partes interessadas;

- Acelerar o processo de aprendizagem corporativa,

- Aperfeigoar resultados e performance; e

- Gerar valor aos acionistas.
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Figura - 2: Gestdo do Conhecimento na SUZANO

Fonte: OLIVEIRA (2007)

4.1.3.3 Mapa estratégico de intangiveis

Conforme Oliveira (2007), em sua entrevista com o Sr. Gustavo Poppe —

Gerente de Relagbes com Investidores e Planejamento Estratégico da SUZANO:

a Estratégia deve estar alinhada com a missao, visdo, valores, através do
monitoramento de indicadores que medirdo se a empresa estd no rumo
certo de acordo com planejado, plano de acdo para ser executado. Aliado a
isso, ha o conhecimento e sua gestdo num ambiente de risco, devem ser
conhecidos o0s riscos que poderdo desviar da consecucdo da estratégia,
avaliando-se o0 quanto de desvio da execucdo e respectivos efeitos: perda
de valor, perda de receita, perda de caixa, etc.
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A Figura — 3 é uma tentativa de mostrar o alinhamento das func¢des: misséo,

visao e valores declarados pela empresa.

Comunidade

Visdo
Valores

Gestdo das
Participacies

—

Meio Ambiente

Figura - 3: Mapa Estratégico de Intangiveis
Fonte: OLIVEIRA (2007))

Este processo esta estabelecido num padrdao de gestdo — Governanca
Corporativa — estabelecido nos critérios da Fundacéo Nacional da Qualidade, com o
objetivo de determinar se a gestdo e a execucgéo estédo alinhados com o planejado e
a qualidade de seus resultados (OLIVEIRA, 2007).

4.1.3.4 Gestao do conhecimento adotada pela SUZANO: conceitos fundamentais

De acordo com Oliveira (2007), em sua entrevista com o Sr. Gustavo Poppe
Gerente de Relacdes com Investidores e Planejamento Estratégico da SUZANO,- o
modelo de Gestdo adotado pela SUZANO “estd alicercado sobre um conjunto de
conceitos fundamentais e estruturado em critérios e requisitos, que expressam a
compreensao sobre a exceléncia em Gestdao”. Esses conceitos reconhecidos
internacionalmente e que se traduzem em praticas ou fatores de desempenho, sao
orientados pelo conceito de aprendizado e melhoria continua, segundo o ciclo de
PDCL (Plan, Do, Check, Learn), que buscam constantemente aperfeicoar e adaptar

as mudancgas os seguintes conceitos utilizados: Pensamento Sistémico, Aprendizado



54

Organizacional, Cultura de Inovacdo, Lideranca e Constancia de Propdsitos,
Orientacdo por Processos e Informacbes, Visao de Futuro, Geragcdo de Valor,
Valorizacdo das Pessoas, Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado,

Desenvolvimento de Parcerias e Responsabilidade Social.

4.1.3.5 Gestao de conhecimento adotados pela SUZANO: critérios

A base do modelo de Gestdo do Conhecimento na SUZANO apresenta oito
critérios (Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacbes e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados), que s&o expressos em
caracteristicas tangiveis (mensuraveis quantitativa ou qualitativamente) e
distribuidos em requisitos. Estes ultimos sdo agrupamentos que tem como objetivo
maior: reproduzir de forma logica a conducdo de temas essenciais de um negocio,
que sdo denominados de Critérios e Itens (OLIVEIRA,2007).

O modelo da Gestdo do Conhecimento é representado pelo diagrama
mostrado pela Figura - 4, simboliza a organizacdo como um sistema harmonico,
integrado e adaptavel ao ambiente externo, repleto de Informag6es e Conhecimento,
e voltado para a geragéo de Resultados (OLIVEIRA, 2007).

4.1.3.6 Gestao dos ativos intangiveis

A manutencdo dos dados de informagdes atualizados esbarra, por muitas
vezes, na tentativa de se realizar uma mensuracao de algo muito subjetivo e que a
avaliacdo nao ocorrera internamente e sim vira do ambiente externo. Outro ponto
importante € como manter a competitividade em uma crescente sem perder o bom
relacionamento com 0s agentes externos, e fazer com que isso se torne um
diferencial mercadolégico. As proximas sessfes tém por finalidade apresentar como
a SUZANO papel e celulose S.A. tem administrado estas questdes (OLIVEIRA,
2007).
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Resultado

Sociedad

Figura - 4: Modelo da Gestédo do Conhecimento adotad o pela SUZANO
Fonte: OLIVEIRA (2007)

Mensuracao x gestao de ativos intangiveis
Segundo Oliveira (2007), em sua entrevista com o Sr. Gustavo Poppe —

Gerente de Relac¢des com Investidores e Planejamento Estratégico da SUZANO:

€ um projeto que se encontra em evolucao e teve inicio no final do ano de
2004 com a area de Competitividade, onde apo6s alguns calculos
preliminares terem sido realizados, buscou-se precipitadamente apresentar
ao mercado através da midia alguns resultados como se ja fossem
definitivos. A propria empresa de consultoria que estava conduzindo este
processo se baseava numa abordagem procurando inicialmente apresentar
os estudos como sendo concluidos, entretanto, apesar de estarem
praticamente concluidos, ndo havia um consenso dentro da empresa a
respeito disso.

O ponto fundamental reside no fato que a base do calculo utilizada,
inclusive o valor informado nos artigos da Exame e da Forbes, deriva de
uma teoria que considera que o que exceder o Patriménio Liquido Contabil
corresponde ao valor a ser atribuido aos seus Ativos Intangiveis.

Em relacdo a essa teoria e sua aplicagdo na SUZANO ocorreram diversas
discuss@es intensas, onde algumas questfes foram levantadas tentando-se
encontrar a inter-relagdo entre a origem dos Ativos Intangiveis e a sua
guantificacdo, sem serem encontradas respostas consistentes com a
aplicacdo das mesmas.
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Desde entdo os Relatérios Anuais, no que se refere aos Ativos Intangiveis,
vém sendo reportados de forma apenas descritiva, mas sem ser atribuido valor a
eles (OLIVEIRA, 2007).

Na SUZANO o processo de mapeamento e quantificacdo de seus ativos
intangiveis evoluiu de forma rapida, exatamente por ter havido uma precipitacdo na
divulgacdo ao mercado sobre a valorizacdo dos ativos intangiveis e os reflexos
causados por este fato. Deste modo chegou-se a conclusédo que o importante nao €
a quantificacdo e sim a gestdo dos Ativos Intangiveis. A distincdo € muito ténue
entre mensurar e gerir, mas o foco € completamente distinto (OLIVEIRA, 2007).

A medicdo pura e simples tenta encontrar um indicador que pode muitas
vezes nado corresponder com a verdade. O ponto crucial e mais importante reside na
gestdo desse conhecimento, e isso € muito mais complexo do que encontrar um
namero (OLIVEIRA, 2007).

Os principais Ativos Intangiveis identificados pelo processo de planejamento
estratégico e tornados publicos através do relatorio anual foram:

- Modelo de Gestéo e de Governancga;

- Marca;

- Planejamento e Inteligéncia Florestal;

- Equipes de alta performance, gestao de talentos e sucesséao;
- Pesquisa e Desenvolvimento;

- PremiacgGes e Reconhecimentos; e

- Engajamento de Partes Interessadas;

Estes indicadores foram mapeados atraveés da construcdo de “Piramides de
diferenciacdo”, considerando: os ativos comuns e que sdo importantes a todas as
empresas, onde a SUZANO tem que fazer muito bem feito; os ativos que tornam a
SUZANO um diferencial, mas ndo é aquilo que proporciona a venda; e 0s ativos que
s6 a SUZANO tem e necessitam ser bem geridos. Estes Ultimos ativos séo
considerados estratégicos e nao sao divulgados (OLIVEIRA, 2007).

Para alguns ativos € possivel efetuar uma quantificacdo, entretanto, para
outros ativos se torna dificil a sua mensuracdo, mas para a SUZANO, o importante
ndo é mensurar, € gerir os ativos intangiveis (OLIVEIRA, 2007).
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Engajamento de partes interessadas

Segundo Oliveira (2007), quando perguntado aos diretores da SUZANO se
algum dos Ativos Intangiveis identificados apresentava um destaque sobre os
demais, o Engajamento de Partes Relacionadas foi a indicacdo unanime.

Esse engajamento envolve alto nivel de suporte e de gastos por parte da
SUZANO, desde a segmentacéo dos mercados, passando pelo desenvolvimento em
conjunto de produtos com o0s seus clientes e fornecedores, agregando diferenciais
de mercado para atingir os melhores resultados. Assim sendo, cria valor (Ativo
Intangivel), torna-se um investimento ao invés de despesa (OLIVEIRA, 2007).

Segundo o0 mesmo autor, 0 engajamento das partes envolvidas cria um
complexo sistema de troca de informacdes, influéncias e solidos vinculos, que
sofistica a matriz tecnoldgica de todos os envolvidos no processo, agregando valor
para estes. Todavia, esses beneficios podem ser bastante intangiveis e, portanto, de
dificil mensuracéo e avaliagao.

Ainda segundo o mesmo autor, essa rede também cria acessos de
comunicacdes a novas oportunidades de negoécios e estabelecem fluxos de
conhecimento (Ativo Intangivel), estabelecendo, efetivamente, um diferencial
competitivo em relacdo aos concorrentes da SUZANO.

De acordo com Oliveira (2007), o atendimento “personalizado” tem
fragmentado parte do conhecimento produzido, que poderia ser mais bem
aproveitado se o0 mesmo fosse compartilhado em nivel de uma matriz. Davenport e
Prusak (1998) argumentam que o conhecimento transita com mais eficiéncia atravées
de redes humanas, e o compartilhamento de informacéo sobre essas redes € uma
boa maneira de tornar um conhecimento explicito.

O trabalho desenvolvido pela Governanca Corporativa da SUZANO através
da divulgacao de informacdes e de resultados para os participantes do mercado de
capitais em reunides e em web references, além de promover road shows periodicos
no Brasil e no exterior. Dessa forma os Ativos Intangiveis agregam valor a SUZANO
pelo mercado de acbes (OLIVEIRA, 2007).

4.2. Inter-relagéo entre o capital intelectual e a  gestdo empresarial

O que pode ser verificado apés o estudo dos conteudos selecionados, € que a

influéncia da implantagcdo do Capital Intelectual sobre a Gestdo Empresarial na



58

empresa SUZANO Papel e Celulose S.A., foi de capital importancia sobre o aumento
do valor de mercado da empresa e do valor do ativo tangivel, sendo que estes
apresentavam os respectivos valores em 2005, de R$ 3.701.431.000,00 e de R$
3.119.568.000,00; em 2006 estes valores eram de R$ 6.657.543.000,00 e de R$
4.035.181.000,00. Destes dados conclui-se que apés a implantacdo do capital
intelectual na SUZANO, em 2005, as suas acdes tiveram uma valorizacao de 79,9%
e seu patrimbnio sofreu um aumento de 29,3%, indicando com isso ganho de
confianca na empresa por parte do mercado de capitais e do nivel de investimento

realizado. O que pode ser observado analisando-se a tabela 3 apresentada abaixo.

SUZANO Papel e Celulose S.A.
SUZANO: Diferenca entre os valores de mercado e patrimonial contabil (2007, 2006,
2005 e 2004)

2007 2006 2005 2004
Quantidade de acdes 314.480.077 314.480.077 314.480.077 299.255.136
Cotacao da acao (31 de dezembro) R$ 29,30 R$ 21,17 R$ 11,77 R$ 13,26
Valor de mercado em R$ mil 9.214.266 6.657.543 3.701.431 3.968.123
Valor patrimonial contabil em R$ mil 4.413.437 4.035.181 3.119.568 2.760.037
Diferenga em R$ mil 4.800.829 2.622.362 581.863 1.208.086
% 108,8 65,0 18,7 43,8

Tabela 3 — SUZANO: Diferenca entre os valores de me

rcado e patrimonial contabil

Fonte: O Autor.

Ainda sobre a tabela 3 conclui-se que o valor de mercado da empresa e o
valor do ativo tangivel em 2007 eram de R$ 9.214.266.000,00 e de R$
4.413.437.000,00, o que representa um aumento de valor na ordem de 38,4% e de
9,8%, respectivamente, em relacdo a 2006, mostrando que os reflexos da
implantagéo do Capital Intelectual permaneceram ativos, com o ganho de confianca
do mercado de capitais na empresa e que a mesma continua mantendo
investimentos em sua estrutura.

Outro dado interessante constante da tabela citada anteriormente se refere ao
aumento do valor de mercado da SUZANO, que ocorreu em virtude da valorizagéo
de suas acdes no mercado de capitais, que apresentava nos anos de 2005, 2006 e
2007 os seguintes valores, respectivamente, de R$ 11,77, de R$ 21,17 e de R$
29,30. Estes valores representam um aumento de valorizacdo de 79,8% de 2005
para 2006, e de 38,4% de 2006 para 2007. Refletindo a importancia do trabalho da
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Governanga Corporativa em divulgar o seu diferencial de mercado e afinando a suas
relacbes com as partes engajadas, este ganho aponta o valor agregado pelo Ativo
Intangivel, que fortalece a marca e faz com que a empresa cresca tanto em
reconhecimento publico como na sua conquista de mercado.

Este trabalho de divulgacédo da marca pela Governanga Corporativa, confirma
0 que foi encontrado na literatura sobre o assunto e pelo posicionamento da diretoria
daquela empresa, como sendo a parte mais importante do processo, pois, atraves
dele sdo desenvolvidos novos produtos para atender as necessidades do mercado,
isto necessita de pesquisa e desenvolvimento, além de investimento em recursos
humanos, ndo sé por parte da empresa como de seus fornecedores. Esta troca de
informacbes agrega valor e qualidade aos produtos, amplia a conquista de

mercados, aumentando o valor de seu Ativo Intangivel.

SUZANO Papel e Celulose S.A.
Diferenca: Valor de Mercado x Valor Patrimonial Contabil

2007 2006 2005 2004

Diferengas apuradas em R$ mil 4.800.829 2.622.362 581.863 1.208.086

Valor total do ativo permanente em R$ mil 7.427.556 6.746.512 4.680.541 3.718.761
% 64,6 38,9 12,4 32,5

Valor total do ativo ndo-circulante em R$ mil 8.328.132 7.184.601 4.971.596 4.019.577
% 57,6 36,5 11,7 30,1

Valor patrimonial liquido em R$ mil 4.413.437 4.035.181 3.119.568 2.760.037

% 108,8 65,0 18,7 43,8

Valor total do ativo/passivo em R$ mil 11.141.289 9.676.921 6.992.494 5.941.389

% 43,1 27,1 8,3 20,3

Tabela 4 - Diferenca: Valor de Mercado x Valor Patr  imonial Contabil
Fonte: O Autor.

Conforme pode ser visto na tabela 4, apds a implantacdo do capital
Intelectual, a partir do final de 2005, a empresa gerou uma valorizagdo de seu
goodwil, diferenca entre o valor de mercado e o valor patrimonial contabil, na ordem
de 725% entre os finais dos anos de 2005 e de 2007, isto devido a expansao de sua
planta industrial, ganho de mercado e da valorizacdo de suas a¢fes; um aumento de
seu patriménio liquido de 41,5% e dos investimentos a curto e longo prazo de 58,7%
e de 67,5%, respectivamente, no mesmo periodo, que pode ter sido ocasionado pelo

investimento em pesquisa e desenvolvimento, na especializacdo de seus recursos
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humanos, na modernizagcéo de seu parque industrial, na melhoria de seus processos

gerenciais, e da necessidade da divulga¢céo da marca e de seus produtos.



5 CONCLUSAO

Depois de estudar e avaliar o exemplo de gestdo empresarial representado
pela empresa SUZANO Papel e Celulose S.A. e confrontar com os objetivos geral e
especificos, pode-se chegar as seguintes conclusdes:

Quanto ao objetivo geral, que foi de verificar a eficiéncia do capital intelectual
como uma ferramenta na empresa capaz de otimizar o emprego de seus recursos
humanos, agregando valor a seus produtos e aumentando sua competitividade no
mercado, foi possivel constatar através da andlise das entrevistas encontradas na
Dissertacao de Mestrado de Alan Teixeira de Oliveira, que na visdo dos diretores da
SUZANO os ativos intangiveis contribuiram na formacéo de resultado e na adicdo de
valor para a empresa, mesmo que estes ativos ndo estejam computados
contabilmente. Desta forma o objetivo geral foi atingindo com restrigdes.

Para atender os objetivos especificos, foi realizado, na revisdo bibliografica
um apanhado de diversas definicdes e da importancia do investimento em Capital
Intelectual para o desenvolvimento de novos produtos, um destes investimentos foi 0
incremento em pesquisa e desenvolvimento, que em conjunto com O
estabelecimento de objetivos estratégicos especificos, possibilitou atingir uma
diferenciacdo tanto no mercado nacional como no internacional com a criacdo da
marca corporativa e o estabelecimento do modelo de Gestdo de Governanca atraves
de sua gestdo empresarial, posssibilitando a criagdo de uma nova arquitetura de
suas marcas, com modificacbes e investimentos, agregando diferenciais de
mercado, aumentando o lucro e reduzindo 0s custos.

Para avaliar a estratégia dos componentes do Capital Intelectual e o ativo
do conhecimento, foi possivel verificar que a partir de estabelecer objetivos
estratégicos especificos, a empresa elencou seus ativos intangiveis, possibilitando
atingir uma diferenciacdo mercadoldgica através de sua gestdo empresarial, somado
a isso a avaliacdo e o gerenciamento do Capital Intelectual, frente as aptiddes e
experiéncia da forca de trabalho da SUZANO. Outro fator importante esta no
planejamento e inteligéncia florestal que permitem a maximizacdo do
aproveitamento da producdo da madeira produzida em suas propriedades e na

expansao de sua producao.
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Para fortalecer ainda mais estes investimentos, também adotou o modelo
da Exceléncia da Gestdo da Fundacédo Nacional da Qualidade, que orientou seu
Ativo de Conhecimento pelos processos e fluxos operacionais de acesso e interacédo
com o conhecimento organizacional, para incrementar e apropriar o Capital
Intelectual e a Inteligéncia Competitiva, bem como na eficiéncia para a tomada de
decisoes; e implantar a Gestdo Corporativa e o aprendizado sistémico da SUZANO
e de seus recursos humanos.

Quanto a importancia da gestao dos recursos humanos e da informacao para
uma vantagem competitiva, verificou-se que a necessidade de disponibilizar a
informacdo a quem toma as decisdes estratégicas fez com que surgisse uma equipe
alta performance, dando forca e diferenciacdo a area de recursos humanos da
empresa, preocupada com a gestao de talentos e sucessao de recursos humanos.
Desta forma foi possivel criar departamentos especificos para cada area, implantar
processos e ferramentas gerenciais.

Quanto a eficiéncia do Capital Intelectual na empresa SUZANO Papéis e
Celuloses S.A, constatou-se que para a mesma, a implantacdo do Capital Intelectual
foi valida, confirmando a literatura especifica e podendo ser utilizado, também, por
outras empresas. Esta implantacdo por si s6 ndo traz os resultados positivos, deve
ser acompanhada de uma Gestdo Empresarial atuante e criteriosa, disposta a
realizar pesados investimentos em todas as areas de atuacdo da empresa. A
combinacdo da implantacdo do Capital Intelectual acompanhada da Gestédo
Empresarial trara frutos positivos para o empreendedor, otimizando seus meios de
producdo e ampliando sua conquista de mercados, tornando-o um importante
diferencial.

Apesar de uma organizacdo ndo conseguir realizar esta implantacao por falta
de conhecimento, pessoal especializado ou até mesmo recurso financeiro, acabara
ocorrendo a troca de informagdes de forma indireta. Esta ocorrerd no momento em
que as empresas, com modelos de gestdo diferentes, realizarem suas transacoes,
pois cada uma tentara suprir a necessidade da outra.

Porém, aqueles gque simplesmente mantiverem uma postura passiva diante
desta nova realidade, estardo sujeitos a perda de mercado e a reducdo de suas
receitas e lucros, em virtude de estarem defasados quanto as técnicas e

conhecimentos utilizados pelo mercado.
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Finalizando este trabalho foi possivel responder o problema proposto: “Ao
levar-se em consideracdo a criagdo de um diferencial competitivo, o capital
intelectual pode ser considerado uma ferramenta para este fenbmeno?”. Pode-se
acreditar que na SUZANO o reconhecimento de seus intangiveis através de modelo
de Gestdo de Governanca, planejamento e inteligéncia florestal, engajamento das
partes interessadas entre outros; e também, a melhora nos indices de desempenho
da organizacdo, ao se comparar 0s indicadores anteriores e posteriores a
implantacdo do Capital Intelectual, pode ser um indicativo de um diferencial
competitivo da empresa.

N&o foi possivel realizar uma mensuracdo do Capital Intelectual na empresa
SUZANO Papel e Celulose S.A. em virtude de ainda ndo existirem critérios
estabelecidos para que esta atividade seja concretizada. Desta forma n&o é possivel
afirmar que os resultados atingidos foram consequéncia, Unica, da implantacdo do
Capital Intelectual, mas que possui fortes indicios de que esta tem grande influéncia
em seus resultados.

A implantacdo do Capital Intelectual deve ser adequada ao tamanho e
natureza de cada empresa, uma vez que cada organizacdo apresenta uma série de
peculiaridades e necessidades. A adocdo de modelos pré-estabelecidos podera néo
trazer os resultados esperados, em virtude de nédo ser dimensionado e adequado
para aquela empresa, especificamente. Este trabalho depende de uma anélise
profunda da organizacdo e das metas pretendidas, e a partir dai, estabelecer as
estratégias necessarias para que seja bem sucedida.

Esta pesquisa teve por finalidade ndo esgotar o assunto, servindo como mais
uma fonte de informacdes, podendo ser utilizada como fonte de consulta para
trabalhos futuros e que possam abordar o tema com mais profundidade, visto que
area contabil deve aprofundar os estudos de modo a estabelecer métodos
adequados para a mensuracdo do Capital Intelectual para que os gestores e o

mercado de capitais possam ter uma visdo mais concreta de seus ativos.
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