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SABER LIDAR COM ATIVOS INTANGIVEIS E UM DOS MAIORES DESAFIQS

DAS EMPRESAS DO SECULO 21. MARCO TULIO ZANINI, PROFESSOR DA
FUNDACAO DOM CABRAL, PROPOE UMA METODOLOGIA BASEADA EM
VALORES, PROCESSOS E INCENTIVOS, A FIM DE PROMOVER UMA MUDANCA
ORGANIZACIONAL QUE LEVE A ISSO

udangas ocorridas
no ambiente de ne-
gocios nos ultimos
tempos tém deman-
dado novas pers-
pectivas para a gestio empresarial,
que, em parte, confrontam os tradi-
cionais modelos de gestio que estdo
em voga nas escolas de negécios. Em
economias de alta incerteza, mais
dependentes da aplicagdo intensiva
do conhecimento e da inovagdo, com
elevada comoditizacdo de produtos e
mercados cada vez mais competitivos,
a diferenciacdo das empresas
estd cada vez mais ancorada
na gestdo de intangiveis como
cultura, relagdes de confianca,
marca (branding) e reputacao.

A intangibilidade como fator
de diferenciacdo competitiva
ndo é necessariamente nova.
Os franceses foram mestres
nesse sentido. Durante séculos,
luxo, imagem, elegancia, sofis-
ticacdo, estilo, tradicdo e outros
atributos dificeis de quantificar ven-
deram produtos franceses. A novi-
dade é que nas ultimas duas décadas
esses fatores passaram a afetar a com-
petitividade, a capacidade de agrega-
¢do de valor e a sustentabilidade das
empresas. Até recentemente, a cons-
trugdo do sucesso empresarial estava
focada na capacidade de prover bens
e servicos tangiveis, produzidos com
a organizacio formal e racional dos
processos e investimentos em maqui-
nas, equipamentos e capital. No en-
tanto, esse sistema foi perdendo sua
eficiéncia em assegurar a construcio
do valor de mercado ante as necessi-
dades de mudanca e inovacéo.

A construcdo estratégica e a ges-
tdo integrada dos ativos intangiveis

passaram a ser uma competéncia
organizacional e grande diferencial
sustentavel para as empresas. Ativos
como cultura, estilo de lideranca, re-
lagoes de confianca, marca e reputa-
¢do entraram no foco das discussoes
sobre a criacdo do valor economico
das organizacdes, tarefa complexa e
grande desafio para os gestores. Boa
parte dessa complexidade se deve a
duas questdes relevantes. A primeira
¢ a falta de conhecimento acumula-
do sobre esse tema recente, tanto nas
preocupacdes dos gestores como em

AS MUDANCAS FAZEM COM
QUE 0 FOCO NOS INTANGIVEIS
NAO SE RESTRINJA MAIS
AO VALOR DA MARCA:
AGORA BUSCA-SE A GESTAQ
INTEGRADA DESSES ATIVOS

pesquisas académicas. A segunda ¢é
justamente a intangibilidade dos ati-
vos, que dificulta ndo sé sua avaliacdo
quantitativa, mas também a criacdo
de paradmetros objetivos para cons-
trui-los e monitora-los.

Até pouco tempo, o termo “intan-
givel” estava fortemente associado
ao valor da marca de uma empresa.
Investimentos em comunicacgio visa-
vam criar valor em um mercado de
massa onde o unico intangivel per-
cebido como relevante era a marca.
Considerava-se que o assunto devia
ser tratado quase exclusivamente pe-
los departamentos de marketing ou
comunicagdo, como forma de posi-
cionamento de mercado, usando-se
ferramentas de comunicac¢io de mas-

sa. No entanto, 0 amadurecimento da
economia com as diversas mudancas
no ambiente de negocios e na socie-
dade vem transformando radical-
mente esse entendimento. Os altos
niveis de saciedade dos mercados, a
democratizacdo do acesso a informa-
¢do, o aumento relativo do poder dos
consumidores e a alta competicido e
comoditizacdo de produtos provoca-
ram relativa desvalorizacdo de mar-
cas tradicionais. A necessidade de
estratégias de segmentacdo cresceu,
diminuindo a eficiéncia dos tradi-
cionais meios de comunicagido de
massa como ferramentas de sus-
tentacdo do valor de mercado no
longo prazo.
Com a consolidacdo de merca-
dos mais maduros, competitivos

e segmentados, tornaram-se im-

portantes os relacionamentos em

rede e a competéncia em entregar
melhor qualidade, customizacio

e inovacdo. A qualidade da rela-

c¢do com os diversos publicos de
interesse (stakeholders) passou a ser
fundamental para garantir a susten-
tabilidade e a lucratividade das or-
ganizacoes, exigindo também novas
habilidades gerenciais.

Tais mudancgas fizeram com que o
foco nos intangiveis ndo se restringis-
se mais ao valor da marca da empre-
sa, buscando a criacdo e gestdo inte-
grada de um conjunto de ativos que
possam garantir ganhos econoémicos
e se traduzam em um diferencial
competitivo de mercado.

Alguns exemplos no mundo cor-
porativo tém nos mostrado a impor-
tancia da gestdo integrada dos ativos
intangiveis. O modelo Toyota [veja
artigo na pdgina 108/ é um caso no-
tdvel de relevancia da cultura orga-
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nizacional alinhada a uma estratégia
de entrega sistematica de valor para o
mercado no longo prazo. Tendo como
principios béasicos a criatividade, a
perfeicdo e a flexibilidade, o modelo
da empresa japonesa revela como
uma cultura baseada na confianga
pode representar um ativo intangivel
relevante e nfo diretamente relacio-
nado ao valor da marca. A Toyota pro-
move a transferéncia de conhecimen-
to para parceiros treinados, dando a
seus operdarios a autonomia (poder)
para interromper a linha de produ-
cdo caso detectem algum problema
em pecas ou equipamentos. A cultura
da confianca com funciondrios e par-
ceiros de negdcios assegura as bhases
que permitem construir um valor de
mercado diferenciado.

MUDANCAS NO AMBIENTE

Nao é por modismo que surgem as
questdes relacionadas aos intangi-
veis. Por tras desse movimento, coe-
xistem trés importantes processos de
mudanca na economia, na tecnologia
e nos valores das sociedades contem-
poraneas, que ddo corpo a transfor-
macdes institucionais significativas
e colaboram na formacdo de um am-
biente de nego6cios mais complexo.
Séo processos de mudanca que confe-
rem especial relevincia para a gestdo
integrada dos ativos intangiveis:

1. A hipercompetitividade e a como-
ditizacdo de produtos.

2. O aumento proporcional do poder
dos consumidores em relagdo ao po-
der dos produtores.

3. A transigdo das tradicionais econo-
mias industriais para economias fun-
dadas na aplicacdo intensiva do co-
nhecimento, que exige mecanismos
mais consensuais e cooperativos, que
se apoiam na percepc¢do de vantagens
e beneficios mutuos como base para
o estabelecimento de contratos de
longo prazo.

E a administracdo consciente, es-
tratégica e planejada desses proces-
sos de mudanca, com foco na produ-
cdo de valor no mercado, que torna

MODELO DE GESTAO INTEGRADA DE ATIVOS INTANGIVEIS

Processos

necessario o que chamamos de ges-
tdo integrada de ativos intangiveis.
Como produtos e servigos apresen-
tam caracteristicas muito semelhan-
tes, a concorréncia acirrada tende a
reducdo de precos em uma espiral
descendente e o custo de aquisicdo da
informacéo ¢é alto para o consumidor.
Rodeado de opcoes, ele orienta sua
escolha pela diferenca identificada
no intangivel: qualidade, valor, senti-
do e significado atribuido. A escolha
passa a ser ndo somente do consumi-
dor, mas também dos responsaveis
internos pela operacdo. Executivos e
outros funcionarios buscam, na cons-
trucdo dessa diferenciacdo de merca-
do, atribuir sentido e significado a sua
propria atividade.

VALORES, PROCESSO0S

E INCENTIVOS

A ideia central do modelo “gestdo in-
tegrada de ativos intangiveis” é, como
diz 0 nome, a construcdo da estra-
tégia e da gestdo integrada de ativos
intangiveis que representam uma
competéncia organizacional distin-
ta e um diferencial sustentavel para
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as empresas. Apoiados nessa ideia,
desenvolvemos uma metodologia
que pudesse apoiar esse processo de
construcio de valor. Assim, tal meto-
dologia esta baseada em trés elemen-
tos: valores, processos e incentivos
(veja figura nesta pdgina).

Ativos intangiveis sdo promessas
de entrega de resultado futuro. De-
senvolvé-los e gerencid-los é uma
decisdo estratégica enderecada a alta
administracdo e ao conselho admi-
nistrativo da empresa. Portanto, trata-
-se de um objeto da governanca
corporativa. Quando uma empresa
define sua proposta de valor para o
mercado, com base em suas com-
peténcias essenciais, um norte es-
tratégico pode ser definido para a
construg¢do e manutencdo de ativos
intangiveis. Somente com a defini¢do
desse norte é possivel determinar que
tipo de cultura organizacional é dese-
javel para a coordenacdo informal
das interacdes entre os agentes do
negocio, de forma a apoiar a proposta
de entrega de valor ao mercado.

Se a empresa estabelece que seu
negocio é desenvolver produtos com
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ativos intangiveis da Fundacdo Dom Cabral,
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Confianga — O Principal Ativo Intangivel de
uma Empresa (ed. Campus/Elsevier) e Gestdo
Integrada de Ativos Intangiveis (ed. Quality-
mark) e lancard, no final deste ano, Lideran-

qualidade e inovacdo, essa visdo es-
tratégica tem de definir igualmente
um estilo de lideranca e gestio que
esteja em sintonia com a entrega
dessa proposta de valor. Tal estilo
deve estar apoiado em uma cultura
que tenha como func¢do coordenar
informalmente a empresa na
direcdo desejada, informando
a cada membro qual o signifi-

ca Baseada em Valores —
Caminhos para a Ag¢do e
em Cendrios Complexos |

e Imprevistveis (ed. Cam- |
pus/Elsevier), que inspi- 'i
rou este artigo. A

cultura depende da gestdo de uma
“ecologia” de outros fatores, tangi-
veis e intangiveis, a empresa deve
observar outros dois elementos: os
processos, diga-se, a coordenacdo
formal, e a aplicacdo correta dos in-
centivos.

A INTER-RELACAO DINAMICA

para a entrega coerente de determi-
nado valor ao mercado. A cultura
desejada e comunicada encontrara
adesdo nos processos e procedimen-
tos, que igualmente apontardo para a
producdo e entrega de valor. Ou seja,
coordenacido formal -processos- e
coordenacdo informal -cultura-
alinham-se para cumprir o mes-
mo objetivo estratégico.

ENTRE OS ELEMENTOS

"VALORES”, "PROCESSOS”
E “INCENTIVOS” DEFINE A
EFICIENCIA DA MUDANCA

O terceiro elemento da meto-
dologia, o sistema de incentivos,
deve estar igualmente orientado
para a entrega do valor propos-
to ao mercado. Cada individuo

cado de seu papel na cadeia de
producio desse valor.

A gestdo integrada de ativos
intangiveis pode ser compreen-
dida por um continuo aprimo-

34

ramento das virtudes organi-
zacionais, por meio de um
processo estruturado de mu-
danc¢a, rumo a uma situagdo mais
eficiente para o desempenho de seus
ativos. A implementacdo eficaz da
mudanca em direcdo a gestdo mais
eficiente dos intangiveis precisa par-
tir da identificacdo da visdo original
do negodcio e dos valores adotados
em sua cultura que coordenam in-
formalmente a empresa, orientando
os esforcos individuais para a produ-
cdo de um valor especifico definido.
No entanto, uma vez que a gestio da

ORGANIZACIONAL

E importante que os processos es-
tejam alinhados em sintonia com os
valores da cultura que sustentam a
proposta de valor. Em um processo
de mudanga de cultura, o redese-
nho e o alinhamento dos processos
organizacionais tém de ocorrer em
paralelo, de forma a desencadear a
mudanca na direcdo certa. Processos
definem e suportam rotinas e habitos,
orientando o que cada pessoa deve
produzir em seu trabalho cotidiano
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dentro de uma organizacdo pos-

sui de forma legitima interesses

pessoais. E tarefa e competéncia
da gestdo promover o alinhamento
dos interesses individuais e organi-
zacionais por meio do sistema de in-
centivos. Somente desse modo cada
individuo vai efetivamente dirigir os
esforcos pessoais e suas melhores
contribui¢des para a producdo de
determinado valor proposto.

A inter-relagdo dindmica desses
trés elementos -valores, processos e
incentivos- define a eficiéncia do pro-
cesso de mudanca organizacional.
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VALORES COMPARTILHADOS

Na préatica, a gestdo integrada se tra-
duz em um conjunto de atitudes, téc-
nicas e procedimentos que buscam a
identificacdo e a construgdo sistema-
tica de ativos intangiveis. Boa parte
dessa tarefa estd na identificacdo e
comunicacdo de valores compartilha-
dos pelos stakeholders, especialmen-
te colaboradores, clientes, parceiros
e fornecedores. O foco é a gestdo da
qualidade dos relacionamentos com
esses publicos, perspectiva que exige
nova visdo de desenvolvimento orga-
nizacional.

A gestdo de pessoas ndo se limita a
identificacdo de lideres como indivi-
duos com talentos isolados para ala-
vancar negdcios no curto prazo, mas
busca movimentar a acdo voluntaria
da coletividade, tendo como ponto de
partida a institucionalizacdo e inter-
nalizacdo de valores para o exerci-
cio da autonomia, base da inovagdo
e flexibilidade organizacional. Para
que isso aconteca, as escolhas mais
eficientes ndo passam por regras ex-
ternas e normas coercitivas.

Os funcionarios devem ser convi-
dados a adesdo voluntaria para que
ndo apenas se sintam envolvidos na
missdo de construir, em conjunto, es-
ses valores, como também assumam
a responsabilidade por sua pro-
ducdo e entrega. Essa motivacio
ndo emerge de modelos de gestdo
baseados no exercicio da autori-
dade e controle, pois depende de
um sentimento de copropriedade,
pertencimento e responsabilida-
de que estd profundamente rela-
cionado a atribui¢do de sentido
ao trabalho. O novo modelo per-
mite ao individuo a construcéo
continua de suas competéncias e
é a principal razéo para que aceite de-
safios, fonte da motivagdo interior.

A agdo baseada em valores compar-
tilhados gera sentido para o trabalho.
Assim, uma empresa que produz ali-
mentos para recém-nascidos, como
a Nestlé, ndo se preocupard apenas
em vender leite em pd, e sim com
um “alimento de confianca”; uma
operadora de telefonia celular, como

GESTAO TRADICIONAL

¢ Gestao de tangiveis + marca

¢ Hierarquia e controle

e Desenvolvimento de liderancas
e Regras e normas para interacao
e Cultura para uniformizacao

e Gestao nas relacoes com o am-
biente externo

¢ Relacdes transacionais

a Vivo, ndo oferecerd simplesmente
um meio de comunicacio, mas seus
valores podem estar comprometidos
com “a expansio das liberdades in-
dividuais em uma sociedade de pes-
soas conectadas em rede”.

Com a consciéncia de que sua con-
tribuig¢do pessoal é parte importante
de uma cadeia que estd gerando e

A ACAO BASEADA EM VALORES
COMPARTILHADOS GERA
SENTIDO PARA O TRABALHO
E ALIMENTA A INOVACAO;
MICROESTRATEGIAS
FMERGEM A TODA HORA

entregando valor a uma comunidade,
e nio simplesmente um produto ou
servico como especificado na emba-
lagem ou em contrato, o funcionéario
enxerga possibilidades de desenvol-
vimento pessoal e busca formas re-
novadas de contribuir para a forma-
cdo de equipes de alto desempenho.
Cada um passa a representar um elo
importante na cadeia de producéo da
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ESTAO INTEGRADA
DE ATIVOS INTANGIVE|

¢ Gestao integrada de ativos intan-
giveis

e Consenso e autonomia

e Desenvolvimento de contextos
capacitantes e liderancas

¢ nternalizacdo de valores com-
partilhados

e Cultura para a unidade na diver-
sidade

e Gestao dos relacionamentos com
publicos de interesse

¢ Relacdes de beneficio mutuo no
longo prazo

inovacdo, capaz de agregar inteligén-
cia competitiva a produtos e proces-
sos, a0 mesmo tempo que desenvolve
o orgulho de ser quem é e de fazer
parte da organizacdo, aumentando
sua lealdade e compromisso com os
resultados. Assim, microestratégias
emergentes podem surgir a todo ins-
tante como fonte de inovacgdo e reno-
vacdo da cadeia de producio e
entrega de valor.

E a partir desse modelo de
desenvolvimento organizacional
que uma marca pode se tornar
a expressdo efetiva de valores
compartilhados ndo apenas pelo
publico interno, mas por todos
os publicos de interesse. A cons-
trucdo de seu significado passa
inicialmente pela atribuicdo de
valor e sentido ao trabalho, do
alto executivo ao operéario do chdo de
fabrica, comprometidos com a entrega
de um valor diferenciado ao mercado.
Isso ocorre com uma estratégia focada
na gestdo competente da cultura orga-
nizacional. Algumas de suas proprie-
dades sdo extremamente importantes,
como o estilo de lideranca e o nivel de
transparéncia e participacdo no pro-
cesso de tomada de decisdes.
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Esse movimento é gerado por
uma légica cultural que ndo nega a
individualidade em funcdo da uni-
formidade de comportamentos, mas
sugere a adesdo a uma proposta cole-
tiva que produza o desenvolvimento
e a expansdo da consciéncia e
o aumento das liberdades indi-
viduais, conferindo autonomia
ao individuo, ainda que dentro
de uma zona limitada de acéo.
Essa logica deve guardar certa
estabilidade, porém ajustar-se
de forma orgéanica as continuas
provocacoes do ambiente.

VALORES, MARCA, -
CONFIANCA E REPUTACAO
A gestdo integrada de ativos intan-
giveis tem seu ponto de partida na
definicdo da esséncia, ou seja, visdo,
identidade e valores centrais de uma
empresa. Quando devidamente iden-
tificada, comunicada e assimilada
pela coletividade, essa esséncia confe-
re sentido ao trabalho dos individuos,
reduz conflitos e custos de transacéo,
e direciona a acdo individual para o
cumprimento da estratégia. No entan-
to, ndo ocorre apenas com a aprova-
cdo formal dos altos executivos, exige,
antes, um diagndstico bem elabora-
do com a participacdo de todos os
stakeholders envolvidos (colaborado-
res, clientes, fornecedores e parceiros
de negocios). Somente a partir da de-
finicdo da identidade da empresa, que
revela sua esséncia e razao de existir,
e de seus valores fundamentais, é pos-
sivel identificar um estilo de gestido e
lideranca mais adequado (definindo,
por exemplo, o que ¢ mérito, talento e
resultado dentro da empresa).

Esse exercicio reduz ambiguidades
e a assimetria de informacdes entre
os niveis hierdrquicos, fortalece o
processo de tomada de decisdes e d&
suporte ao sistema de recompensas e
punicdes, construindo o entendimen-
to coletivo de justica e meritocracia.
Assim, é possivel construir uma per-
cepcdo coletiva sobre a relevancia
dos valores essenciais da empresa,
traduzi-los em sua marca e, com o
tempo, construir boa reputacdo como

ativo intangivel de grande valor para
a sustentabilidade do negdcio. Inter-
namente, marca e reputacdo ofere-
cem consideravel condicionamento
social (por exemplo, seguran¢a no
trabalho e protecdo contra qualquer

A GESTAO INTEGRADA DE
INTANGIVEIS COMECA PELA
DEFINICAO DA ESSENCIA DA
EMPRESA: VISAO, VALORES,
IDENTIDADE. O DIAGNOSTICO
DEVE SER DOS STAKEHOLDERS

tipo de exploragdo), fortalecendo os
lacos de confianca e relagdes de be-
neficio mutuo entre a empresa e 0s
funciondrios. Externamente, podem
assegurar aos diversos stakeholders
a protecdo de seus interesses e 0s
limites para a gestdo eficiente e sus-
tentdvel da empresa, e compensar a
assimetria (ou deficit) de informacgoes
de que eles sofrem.

Marcas operam como referenciais,
tradutoras de valores e principios
que constroem expectativas, e podem
simbolizar a construcdo de uma re-
putagdo organizacional ao longo do
tempo. Esses principios vdo guiar ex-
pectativas e comportamentos dentro
e fora da empresa. Internamente, ofe-
recem consideravel condicionamento
social (por exemplo, seguranca no
trabalho e protecdo contra qualquer
tipo de exploragdo), fortalecendo os
lacos de confianca e relagdes de be-
neficio mutuo entre a empresa e 0s
empregados. Externamente, podem
assegurar aos diversos grupos a pro-
tecdo de seus interesses e os limites
para a gestdo eficiente e sustentavel
da empresa (por exemplo, com a ma-
nutencdo da qualidade dos produtos
e servicos, e em sua relacdo com o
meio ambiente).

Notavelmente, o principal indica-
dor para a gestdo integrada de ativos
intangiveis é a confian¢a organizacio-
nal, que reduz os custos internos de
transacgdo e representa a base funda-
mental para a descentralizacdo e a

flexibilidade, permitindo a autonomia
e favorecendo a criacdo de contextos
capacitantes abertos a inovacao.

A reputacdo organizacional repre-
senta um crédito de confianca ad-
quirido pela empresa e associado a
bom nome, familiaridade, boa
vontade, credibilidade e reconhe-
cimento. Opera como elemento
de reducdo de risco, revelando
aos membros de uma organiza-
cdo e a seus stakeholders como
pretende reagir as circunstancias
futuras. Uma das principais fun-
coes da reputacdo é reduzir a as-
simetria de informacdes para os
individuos que tém algum inte-
resse na empresa, mas ndo possuem
informacdo completa sobre ela, seja
um investidor, candidato a emprego,
fornecedor ou cliente. Agindo assim,
a organizacdo aumenta a probabili-
dade de ocorrer transagdes.

DESAFIO DE AVALIAR

Muitas férmulas para medir ativos in-
tangiveis surgem e desaparecem rapi-
damente, porque a maioria nio mede
o que se propde ou avalia itens irrele-
vantes, sem aplicacdo direta ou com
informacdes que ndo ajudam a tomar
decisdes mais precisas. No entanto, ja
existem instrumentos valiosos para a
mensuracdo de intangiveis, e outros
tantos vém sendo desenvolvidos em
todo o mundo por centros de estudo
e pesquisa em gestdo —este artigo nao
se propde explora-los, mas afirma
que estamos caminhando para a ado-
¢do de métricas mais consistentes na
avaliacdo de intangiveis.

Investidores e executivos compe-
tentes ja reconhecem a relevancia da
gestdo integrada de ativos intangiveis.
Cabe as escolas de negdcios e aos cen-
tros de pesquisa em gestdo o desafio
de aumentar a confiabilidade dos ins-
trumentos de mensuracio e avaliacdo
e investir na formacdo de executivos
capazes de geri-los e interpreta-los
adequadamente. E preciso deixar cla-
ro quanto de valor agregam. CJ
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