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Sobre a SYMBALLEIN

A Symbadllein € uma empresa de consultoria em gestdo de ativos
intangiveis e de desenvolvimento de solugdes de educacdao de executivos.
Apoiamos as organizagdes no processo de implantacdao de modelos de gestdo
flexiveis, orientados por valores.

O alinhamento a valores e a principios éticos forma os fundamentos
para a cooperagao construida sobre bases sélidas, cria vinculos de confianga
entre as pessoas e a organizagao e pavimenta o caminho para a construgdo de
marcas fortes e sustentabilidade do negocio. Trabalhamos para o
desenvolvimento da reputacdo da organizacgao, fortalecimento das liderancas,
da confianga, do alinhamento de culturas e da construgdo da interdependéncia
entre individuos para entregar valor a todas as partes interessadas da
organizagao.

O nosso objetivo é facilitar a gestdo do capital humano e intelectual das
empresas, desvelar o potencial dos seus talentos, desenhar os mecanismos
para a boa gestdo da mudanca, implantar as bases para a cultura de inovacdo,
facilitar a cooperacdo em caso de fusdes, aquisicdes, aliancas e parcerias,
formar liderangas para atuar em cenarios complexos e imprevisiveis, minimizar
os custos de transacdo associados a processos de mudanca, reduzindo a
entropia cultural natural nesses momentos, apoiar no desenvolvimento de
codigos de ética, formar para a gestdo da diversidade e outros temas
associados. Quando realizamos diagndsticos de cultura organizacional, tiramos
dai diretrizes para a gestdo estruturada e aplicdvel, dando suporte a
implantacdo e acompanhamento do desenvolvimento dos processos dela

decorrentes.

www.symballein.com.br
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Mudancas no ambiente de negdcios

s mudancas que vém ocorrendo no ambiente de negdcios impdem novas perspectivas
para a gestdo empresarial, fazendo com que se defronte, em alguns momentos, com
os tradicionais modelos de gestao. Em economias de alta incerteza - mais dependentes
da aplicacdo intensiva do conhecimento e da inovagao, com elevada comoditizacao de
produtos e mercados cada vez mais competitivos -, a diferenciacdo das empresas esta
cada vez mais ancorada na gestdo de intangiveis como a cultura, relacdes de confianca,
marca e reputacdo.

A intangibilidade como fator de diferenciagdo competitiva ndo é necessariamente nova.
Os franceses foram mestres nesse sentido. Durante séculos, luxo, imagem, elegéancia,
sofisticacdo, estilo, tradicao e outros atributos dificeis de quantificar venderam os produtos
franceses. A novidade é que, nas Ultimas duas décadas, esses fatores passaram a afetar a
competitividade, a capacidade de agregacdo de valor e a sustentabilidade das empresas.
Até recentemente, a construgcdo do sucesso empresarial estava focada na capacidade de
prover bens e servicos tangiveis, produzidos com a organizacdao formal e racional dos
processos, e nos investimentos em maquinas, equipamentos e capital. No entanto, esse
sistema foi perdendo aos poucos sua eficiéncia em assegurar a construgdo do valor de
mercado, frente as necessidades de mudanca e inovacgao.

A construcdo estratégica e a gestao integrada dos ativos intangiveis passam a ser uma
competéncia organizacional distinta e um grande diferencial sustentavel para as empresas.
Ativos como a cultura, estilo de lideranca, relacdes de confianca, marca e reputacao,
entraram no foco das discussdes sobre a criacdo do valor econémico das organizacoes.
Uma tarefa complexa e um grande desafio para os gestores. Boa parte dessa complexidade
se deve a duas questles relevantes. A primeira é a falta de conhecimento acumulado
sobre esse tema recente, tanto nas preocupagdes dos gestores quanto em pesquisas
académicas. A segunda é justamente a intangibilidade dos ativos, que dificulta ndo sé
sua avaliagdo quantitativa, mas também a criagcdo de parametros objetivos para construi-
los e monitora-los.

Até pouco tempo, o termo “intangivel” estava fortemente associado ao valor da marca
de uma empresa. Investimentos em publicidade e comunicacdo visavam criar valor
num mercado de massa em que o Unico intangivel percebido como relevante era a
marca. Considerava-se que o assunto devia ser tratado quase que exclusivamente pelos
departamentos de marketing ou comunicacao da empresa, como forma de posicionamento
de mercado, usando-se ferramentas de comunicacdao de massa. No entanto, o
amadurecimento da economia com as diversas mudancas no ambiente de negdcios e na
sociedade vem mudando radicalmente esse entendimento. Os altos niveis de saciedade
dos mercados, a democratizacdo do acesso a informagdo, o aumento relativo do poder
dos consumidores e a alta competicao e comoditizacao de produtos provocaram relativa
desvalorizacdo de marcas tradicionais. A necessidade de estratégias de segmentacdo
cresceu, diminuindo a eficiéncia dos tradicionais meios de comunicacdo de massa como
ferramentas de sustentagao do valor de mercado no longo prazo.
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Com a consolidagdao de mercados mais maduros, competitivos e segmentados, tornaram- se
importantes os relacionamentos em rede e a competéncia em entregar melhor
qualidade, customizagdo e inovagao. A qualidade da relacdo com os diversos publicos de
interesse (stakeholders) passou a ser fundamental para garantir a sustentabilidade e
lucratividade das organizagbes, exigindo também novas habilidades gerenciais.

Essas mudancas fizeram com que o foco nos intangiveis ndo se restringisse mais ao
valor da marca da empresa, buscando a criacdo e gestdo integrada de um conjunto
de ativos que possam garantir ganhos econ6micos e se traduzam num diferencial
competitivo de mercado.

Alguns exemplos no mundo corporativo tém revelado a importdncia da gestdo integrada
dos intangiveis. O modelo Toyota é um exemplo notavel da relevancia da cultura
organizacional alinhada a uma estratégia de entrega sistematica de valor para o mercado
no longo prazo. Tendo como principios basicos a criatividade, a perfeicdo e a flexibilidade, o
modelo da empresa japonesa revela como uma cultura baseada na confianga e no
empoderamento dos empregados nas linhas de producdao pode representar um ativo
intangivel relevante, ndo diretamente relacionado ao valor da marca. A Toyota promove a
transferéncia de conhecimento para parceiros treinados, dando a seus operarios a
autonomia (poder) para interromper a linha de producdo caso detectem algum problema
em pecas ou equipamentos. A cultura da confianca com empregados e parceiros de
negocios assegura as bases essenciais que permitem a entrega de um valor diferenciado
para o mercado.

N3o é por modismo que surgem hoje as questdes relacionadas aos intangiveis. Por tras
desse movimento, coexistem trés importantes processos de mudanca na economia, na
tecnologia e nos valores das sociedades contemporaneas, que dao corpo a transformacoes
institucionais significativas e colaboram na formacdo de um ambiente de negdcios mais
complexo. Sédo processos de mudanca que conferem relevancia para a gestdo integrada
dos ativos intangiveis:

A hipercompetitividade e a comoditizacao de
produtos

A diferenciagdo que garante uma vantagem competitiva tornou-se tarefa cada vez mais
penosa para as empresas. Uma forte tendéncia a comoditizacdo de produtos cria
dificuldades para a conquista e fidelizacdo de clientes, implicando riscos de queda de
rentabilidade. Isso exige mais investimentos em pesquisa e desenvolvimento para a
inovagdo, por aprimoramento continuo ou diversificacgdo da oferta. Por outro lado, o
excesso de oferta eleva os custos e o risco para o lancamento de novos produtos, o que
compromete perspectivas futuras e impacta as estratégias de diferenciagdo por preco.

O aumento proporcional do poder dos consumidores
em relacao ao poder dos produtores

O alto nivel de saciedade dos mercados, com excesso de oferta, aumenta as exigéncias
dos consumidores, numa espiral inflaciondria que acaba por demandar customizagdo e
diferenciagdo continuas. Por sua vez, o excesso de informacgdo e as dificuldades que isso
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gera se transformam em custo para o consumidor. Ele se torna cada vez mais seletivo nas
informagbes que processa e passa a escolher as empresas com quem se relaciona por sua
reputacdo ou capacidade de entrega de valores especificos. Isso leva ao desenvolvimento
de marcas que comuniquem valor para nichos e segmentos de mercado. A propaganda
pura e simples ja ndo produz os mesmos resultados. A construcdao do valor da marca
passa a ser fruto de um processo mais complexo, de construcdo de relacionamentos entre
empresa e consumidores, em que o tipo especifico de produto ou servigo é apenas um
item, entregue como parte de um contrato informal que regula expectativas de entregas
de valor futuro. A marca, mais do que um signo, passa a ser uma promessa e base de um
contrato psicolégico mediador da relacao entre as partes. Ela tera maior ou menor valor
quanto mais corresponder a essa promessa, criando reputacao por meio do conjunto de
interacdes que estabelece entre as partes no longo prazo.

Transicao das tradicionais economias industriais

para economias baseadas na aplicacao intensiva do
conhecimento

O maior valor atribuido ao trabalho especializado, baseado na aplicagdo intensiva do
conhecimento, demanda individuos mais qualificados, além de um novo modelo de
gestao de pessoas. A transicdo para uma economia baseada na aplicacdo mais intensiva
do conhecimento é marcada pela transferéncia parcial dos meios de produgdo para os
empregados. Como o conhecimento, capaz de gerar valor, é propriedade das pessoas,
o capital humano assume relevancia maior na equacao da producdo econémica. Reter,
motivar, engajar e comprometer individuos inteligentes e altamente capacitados é
demanda crescente na gestdo de recursos humanos. Isso exige mecanismos mais
consensuais e cooperativos, baseados na percepcao de vantagens e beneficios mutuos,
como base para o estabelecimento de contratos de longo prazo.

E a administracdo consciente, estratégica e planejada desses elementos, com foco na
producao de valor no mercado, que produz o que chamamos de “gestao integrada de ativos
intangiveis”. Como produtos e servigos apresentam caracteristicas muito semelhantes,
a concorréncia acirrada tende a reducdo de precos numa espiral descendente, e o
custo de aquisicdo da informacdo é alto para o consumidor. Rodeado de opgoes, ele
orienta sua escolha pela diferenca identificada no intangivel: qualidade, valor, sentido e
significado atribuido. A escolha passa a ser ndo somente do consumidor, mas também dos
responsaveis internos pela operacdo. Executivos e empregados buscam, na construgao
dessa diferenciacdo de mercado, atribuir sentido e significado a sua propria atividade.
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O Nucleo do Modelo GIAI

A ideia central do modelo Gestao Integrada de Ativos Intangiveis (GIAI) é a construcdo
estratégica e a gestao integrada de ativos intangiveis que representam uma competéncia
organizacional distinta e um diferencial sustentavel para as empresas. Ou seja, faz pouco
sentido gerenciar a cultura, a reputacdo e a marca de forma isolada. A gestdao de
intangiveis exige uma gestdo integrada, voltada para a entrega de uma proposta definida
de valor para o mercado. Com base nessa ideia, desenvolvemos uma metodologia para
apoiar o processo de construcdo de valor, com trés elementos: Valores, Processos e
Incentivos (FIG. 1).

Gestao
Integrada
de Ativos

Intangiveis

Figura 1- Nlcleo do Modelo Gestao Integrada de Ativos Intangiveis
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os Ativos Intangiveis sdo promessas de entrega de resultado futuro e elementos
necessarios para o desempenho de outros ativos relevantes da empresa, como o Capital
Intelectual. Representam uma competéncia essencial e precisam estar presentes na
organizacdao como condigdo necessaria para se construir um diferencial competitivo. A
decisdo estratégica de desenvolver e gerenciar ativos intangiveis se endereca a alta
administragdo e ao conselho administrativo da empresa. Portanto, trata-se de um objeto
da governanga corporativa.

Para a identificacdo e mapeamento dos Ativos Intangiveis é fundamental que a empresa
tenha clareza sobre a sua proposta de valor. Quando uma empresa define uma proposta
de valor para o mercado, baseada em suas competéncias essenciais, um norte estratégico
pode ser definido para a construgao e manutengao de ativos intangiveis. Somente a partir
dessa definicdo é possivel escolher o tipo de cultura organizacional desejavel para a
coordenacgao informal das interagGes entre os agentes do negdcio, de forma a apoiar a
proposta de entrega de valor ao mercado. Se uma empresa define, por exemplo, que
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0 seu negocio é fazer produtos com qualidade e inovagdo, essa visdo estratégica ou
filosofia de negdcio devera definir, também, um estilo de lideranca e gestao sintonizado
com a entrega de sua proposta de valor para o mercado. Esse estilo deve estar apoiado
numa cultura que tenha como fungdo coordenar informalmente a empresa na direcao
desejada, informando a cada membro da organizagao o significado do seu papel na
cadeia de producdo de valor.

Assim, a gestdao de ativos intangiveis pode ser compreendida como um continuo
aprimoramento das virtudes organizacionais, por meio de um processo estruturado de
mudanca, rumo a maior eficiéncia no desempenho de seus ativos. A implementacao eficaz
da mudanca, em direcdo a gestdao mais eficiente dos intangiveis, deve identificar a visdo
original do negdcio e dos valores adotados em sua cultura, que coordenam informalmente
a empresa, orientando os esforgos individuais para a produgdo de um valor especifico
definido. No entanto, como a gestdo da cultura depende da gestdo de uma ecologia
de outros fatores, tangiveis e intangiveis, a empresa deve observar ainda outros dois
elementos ou processos: a coordenacao formal e a aplicagao correta dos incentivos.

E importante que os processos estejam alinhados e em sintonia com os valores da
cultura, que sustentam a entrega de sua proposta de valor. Num processo de mudancga
de cultura, o redesenho e o alinhamento dos processos organizacionais deve ocorrer
em paralelo, de forma a desencadear a mudanga na direcdo desejada. Os processos
definem e apoiam rotinas e habitos, orientando o que cada pessoa deve produzir em
seu trabalho cotidiano, para a entrega coerente de um determinado valor ao mercado. A
cultura desejada e comunicada encontrara adesdo nos processos e procedimentos, que
também devem apontar para a produgdo e entrega do mesmo valor. Ou seja, coordenagao
formal, processos, coordenacao informal e cultura alinham-se para cumprir o mesmo
objetivo estratégico.

O terceiro elemento da metodologia - o sistema de incentivos - também deve estar
orientado para a entrega do valor proposto ao mercado. Cada individuo dentro de uma
organizagdo possui, de forma legitima, seus interesses pessoais. Cabe a gestdo promover
o alinhamento dos interesses individuais e organizacionais, por meio do sistema de
incentivos. Somente assim, cada individuo ird efetivamente dirigir seus esforgos pessoais
e suas melhores contribuicdes para a producao de um determinado valor proposto.

A inter-relacdo dindmica entre esses trés elementos: valores, processos e incentivos
definem a eficiéncia do processo de mudanga organizacional.
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Gestao Estratégica de Pessoas

A gestdo integrada de ativos intangiveis tem seu ponto de partida na definicdo da
esséncia, ou seja, na visdo, identidade e valores centrais adotados pela empresa. Quando
devidamente identificados, comunicados e assimilados pela coletividade, esses
elementos que compdem sua esséncia conferem sentido e significado para o trabalho,
reduzindo conflitos e custos de transacdo, e direcionando a acao individual para o
cumprimento da estratégia. No entanto, essa identificacdo ndo ocorre apenas por meio da
aprovacao formal dos altos executivos - exige, antes, um diagndstico bem elaborado
com a participagdo dos principais stakeholders envolvidos (acionistas, empregados,
clientes, fornecedores e parceiros de negdcios).

A partir da identificacdo dos elementos que compdem a esséncia da empresa, sua
filosofia de negdcio e razdo de existir, € possivel identificar o estilo de gestao e lideranca
mais adequado, definindo, por exemplo, o que é mérito, talento e resultado para uma
organizacao em particular (FIG. 2).
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Gestao Estratégica
de Pessoas

1

Conhecimento do
Negocio

2

Formulagio MERCADO

Estratégica

Realizacao da
entrega de valor

Visao e Valores

3

Proposta de Valor
parao Mercado

Figura 2. Relacao Dial6gica para a Formulacao Estratégica.
Fonte: Marco Tulio Zanini.

A relacdo dialdgica entre (1) o Conhecimento do Negdcio e sua esséncia (filosofia ou
visdo original e valores adotados) e (2) o Mercado, leva a formulacdao da estratégia da
empresa, que define uma determinada Proposta de Valor a ser entregue ao Mercado (3).
Essa proposta deve nortear todos os esforgos, alinhando valores, processos e incentivos.
Alguns exemplos de empresas ilustram bem sua proposta de valor: a Nestlé, empresa
que produz alimentos para recém-nascidos, ndo se preocupa apenas em vender leite
em po, mas um “alimento de confianca”; a Vivo, operadora de telefonia celular, ndo
oferece simplesmente um meio de comunicacdao, mas seus valores estao comprometidos
com a expansao das liberdades individuais numa sociedade em que as pessoas estdo
conectadas em rede. Sua visdo é: “Na Sociedade em Rede, o individuo conectado vive
melhor e pode mais.”
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Uma vez bem compreendida sua proposta de valor, a empresa pode formular sua
Gestdo Estratégica de Pessoas (4). Esta, por sua vez, deve estar comprometida
exclusivamente com a realizagdo da entrega do valor proposto ao mercado.

A relacao dialdgica também nos ajuda a identificar alguns elementos fundamentais
para a gestdo estratégica de pessoas, definindo, por exemplo, o que é resultado,
meérito e talento para o contexto especifico da organizacdo (FIG.3).

Uma vez identificada sua proposta de valor para o mercado, a organizagdo pode
definir o que é resultado. Por exemplo, para a Nestlé, resultado (3) é fruto de uma
entrega ordenada e consistente de alimentos com segurancga e qualidade, de forma
que seus clientes e demais stakeholders renovem a percepcao de confiabilidade do
produto e mantenham uma relagao de confiangca com a marca. A Nestlé entrega
“alimentos de confianga”. Por tras dessa entrega estd estabelecida uma gestao
estratégica de pessoas que se preocupa em entregar um valor de mercado. Isso se
traduz em uma produgao com qualidade e nao em producdo a qualquer custo.

1 RESULTADO 2

Visio Original Proposta

Valores Adotados MERITO de valor para

Ambiente © mercado
do Negocio

TALENTO ~

Figura 3: Definindo Resultado, Mérito e Talento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O valor proposto ao mercado bem como a compreensdo da filosofia do negdcio e a
esséncia da empresa sdo elementos fundamentais para se determinar, de forma
coerente, o que é resultado, mérito e talento para a organizacdo. Dessa definicdo de
resultado (3) nasce um desafio de mercado. Retomando o nosso exemplo, para a
Nestlé, o resultado perene é alcangado por meio da renovagdo constante da
percepcao de valor, que se traduz numa entrega consistente de alimentos de confianca,
com qualidade e confiabilidade. Esse desafio de mercado define o que é mérito para a
gestdo da Nestlé (4). A nocdao de mérito estara relacionada a eficacia da entrega
desse resultado. Da nogdo de mérito, em contrapartida, derivam determinadas
competéncias humanas necessarias para a realizacdo dessa entrega. Da identificagdo
de tais competéncias, nasce a nogdo de talento para a organizagdo (5). O talento
para a Nestlé terd um significado singular. A empresa devera reinterpretar o
significado de talento em suas diversas fungbes organizacionais, relevando, por
exemplo, o que é mérito para a engenharia, producdo, financas, marketing e
comercial.
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Esse exercicio converge esforgos e os orienta para o cumprimento da estratégia. Igualmente,
reduz ambiguidades e a assimetria de informag0es entre niveis hierarquicos, fortalecendo
o processo de tomada de decisdes, dando transparéncia ao sistema de recompensas
e punigles, e construindo um entendimento coletivo de justica e meritocracia. Assim
€ possivel construir a percepgao coletiva sobre a relevancia dos valores essenciais da
empresa, que orientam suas relacdes com os diversos publicos de interesse, traduzidos
em sua marca. Com o tempo, constréi-se a reputacdo, como ativo intangivel de grande
valor para a sustentabilidade do negdcio.

Valores Compartilhados

Na pratica, a gestdo integrada de ativos intangiveis se traduz num conjunto de atitudes,
técnicas e procedimentos que buscam a identificacdo e a construcdo sistematica de
ativos intangiveis. Boa parte dessa tarefa esta na identificacdo e comunicacdo de valores
compartilhados pelos stakeholders, especialmente colaboradores, clientes, parceiros e
fornecedores. O foco é a gestdo da qualidade dos relacionamentos com esses publicos,
perspectiva que exige nova visdao de desenvolvimento organizacional.

A gestdo de pessoas nao se limita a identificagdo de lideres como individuos com talentos
isolados, para alavancar negdcios no curto prazo. Na verdade, busca desenvolver a
competéncia da liderancga para todos os empregados, como uma dimensao compartilhada,
e movimentar a acdo voluntaria da coletividade. Tem como ponto de partida a
institucionalizacdo e internalizacdo de valores para o exercicio da autonomia, base
da inovacdo e flexibilidade organizacional. As regras externas e as normas coercitivas
mostram-se menos eficientes para que isso aconteca.

Os empregados devem ser convidados a adesdo voluntaria para que nao apenas se
sintam envolvidos na missdo de construir, em conjunto, esses valores, como também
assumam a responsabilidade de sua producao e entrega. Essa motivacdo ndo emerge de
modelos de gestdao baseados no exercicio da autoridade e controle, pois depende de um
sentimento de copropriedade, pertencimento e responsabilidade, que esta profundamente
relacionado a atribuicdo de sentido para o trabalho. Ele permite ao individuo a construcdo
continua das suas competéncias, e é a principal razdo para que aceite desafios, fonte
da motivacao interior.

A acdo baseada em valores compartilhados gera sentido para o trabalho. Com a consciéncia
de que sua contribuicdo pessoal é parte importante de uma cadeia que esta gerando
e entregando valor a uma comunidade, e ndao simplesmente um produto ou servico
como especificado na embalagem ou em contrato, o empregado enxerga possibilidades
de desenvolvimento pessoal e busca formas renovadas de contribuir para a formagao
de equipes de alto desempenho. Cada um passa a representar um elo importante na
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cadeia de producdo da inovacdo, capaz de agregar inteligéncia competitiva a
produtos e processos. Ao mesmo tempo, desenvolve o orgulho de ser quem é e de
fazer parte da organizagdo, aumentando sua lealdade e compromisso com o0s
resultados. Assim, a todo instante podem surgir novas microestratégias, como fonte
de inovacdo e renovacgao da cadeia de producgao e entrega de valor.

E a partir desse modelo de desenvolvimento organizacional que uma marca pode se
tornar a expressao efetiva de valores compartilhados ndo apenas pelo publico
interno, mas por todos os publicos de interesse. A construcdo do seu significado
passa inicialmente pela atribuicdo de valor e sentido ao trabalho - do alto executivo
ao operario do “chdo-de- fabrica”, comprometidos com a entrega de um valor
diferenciado ao mercado. Isso ocorre com uma estratégia focada na gestao
competente da cultura organizacional. Algumas de suas propriedades sao
extremamente importantes, como o estilo de lideranca e o nivel de transparéncia e
participacdo no processo de tomada de decisoes.

Esse movimento é gerado por uma logica cultural que ndo nega a individualidade
em funcao da uniformidade de comportamentos, mas prop0e a adesao a uma proposta
coletiva que produza desenvolvimento e expansdo da consciéncia, e o aumento das
liberdades individuais, conferindo autonomia ao individuo, ainda que dentro de uma
zona limitada de agdo. Essa logica deve guardar certa estabilidade, mas ajustar-se
de forma organica as continuas provocacdes do ambiente.

Gestso tradicional Gestao integrada de ativos

intangiveis
- Gestdo de tangiveis + marca - Gesto integrada de ativos
- Hierarquia e controle intangiveis

- Desenvolvimento de liderangas « Consenso e autonomia

» Desenvolvimento de
contextos capacitantes e
liderangas

= Regras e normas para a
interacao
e Cultura para a uniformizagao

~ . - Internalizagdo de valores
- Gestao das relagoes com o compartilhados

ambiente externo

~ -  Cultura para a unidade na

- Gestdo dos relacionamentos
com publicos de interesse

- Relacdes de beneficio
mutuo no longo prazo

Figura 4. Transicdo para a gestao integrada de ativos
intangiveis. Fonte: Elaborado pelos autores.
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Cultura, Confianca, Marca e Reputacao

Ha uma forte relagao entre os conceitos de marca e reputagao organizacional. As marcas
(nome, sinal ou simbolo) operam como referenciais e devem ser tradutoras de valores
e principios que constroem expectativas, podendo ao longo do tempo simbolizar a
construcdo de uma reputagdo organizacional. Esses principios vdo guiar expectativas e
comportamentos dentro e fora da empresa. Internamente, oferecem um consideravel
condicionamento social (por exemplo, seguranca no trabalho e protegcao contra qualquer
tipo de exploracdo), fortalecendo os lacos de confianga e relagdes de beneficio mutuo
entre a empresa e os empregados. Externamente, podem assegurar aos diversos grupos a
protecdo de seus interesses e os limites para a gestao eficiente e sustentavel da empresa
(por exemplo, com a manutencao da qualidade dos produtos e servigos e em sua relagao
com o meio ambiente).

Notavelmente, o principal indicador para a gestdo integrada de ativos intangiveis é a
“confianca organizacional”, que reduz os custos internos de transacdo e representa a
base fundamental para a descentralizacdo e a flexibilidade, permitindo o exercicio da
autonomia e favorecendo a criagdo de “contextos capacitantes” abertos a inovacdo.

A reputacdo organizacional representa um crédito de confianca adquirido pela organizacéo
e associado a um bom nome, familiaridade, boa vontade, credibilidade e reconhecimento.
E criada pela interagdo de consecutivos investimentos de confianca e opera como elemento
de reducdo de risco, revelando aos membros de uma organizagao e aos seus stakeholders
como pretende reagir as circunstancias futuras. Uma das principais funcées da reputagdo
€ reduzir a assimetria de informagdes (reducdo de risco) para os individuos que tém
algum interesse na empresa, mas nao possuem informacdao completa sobre ela, seja
um investidor, candidato a emprego, fornecedor ou cliente. Agindo assim, a organizagao
aumenta a probabilidade de ocorrer transagdes, pois estimula investimentos de confianga
por parte desse publico, que prefere consumir produtos, negociar e trabalhar para uma
empresa que demonstre boa qualidade e relagdes de beneficios mudtuos. Num ciclo
virtuoso, essa logica acaba fortalecendo a reputacdo da empresa.

Estudos sobre reputacao organizacional demonstraram que as empresas mais bem
posicionadas sao aquelas que trabalham melhor o seu processo de comunicacdo com
os stakeholders, dentro de cinco dimensdes: visibilidade, transparéncia, diferenciagao,
consisténcia e autenticidade. E importante observar que a construcdo da qualidade da
comunicacdo junto aos diversos grupos de interesse comeca pelo interior da organizacgao.
A qualidade dos relacionamentos que a empresa estabelece com seus publicos é um
indicador da sua qualidade de gestao, capaz de gerar valor de maneira consistente ao
longo do tempo. Essa regularidade forma a base sobre a qual uma organizagao constroi
a sua reputacdo. Empresas percebidas como confidveis tém a capacidade de gerar
beneficios mutuos de forma continua e consistente. As relagdes de confianga sao a base
de uma boa reputagao organizacional.

Este documento é protegido pela lei de propriedade intelectual. E expressamente
proibida a reprodugéo total ou parcial do mesmo sem a aprovagdo prévia dos autores



Gestdo Integrada de Ativos Intangiveis (GIAI)®

Avaliacao de Ativos Intangiveis

Mudancas no ambiente de negdcios, como a recente crise do sistema financeiro, tém
exigido das empresas maior transparéncia e integridade, com a adogdo de mecanismos
de governanca corporativa comprometidos com uma gestao mais profissional. Isso
demanda sistemas mais eficientes, baseados tanto em informacdes quantitativas quanto
gualitativas, que reconhecam, por exemplo, a ineficiéncia dos relacionamentos que podem
representar verdadeiros “passivos intangiveis”. Algumas praticas, como o personalismo,
assédio moral e uso discricionario do poder, abrem espaco para relacdes oportunistas que
oneram os custos internos, comprometendo os objetivos organizacionais de longo prazo
e a perenidade da empresa. Esse passivo pode inviabilizar a adogao de mecanismos de
governanca corporativa e a gestdo estratégica da mudanca.

A criacdo e a manutengao de ativos intangiveis ndo surgem por acaso - devem estar
relacionadas a uma estratégia especifica e bem definida. A gestdo qualificada cria a
diferenciacdo no mercado, com a adogdo de valores que revelam principios essenciais
para a acao coletiva, gerando alinhamento entre interesses individuais e organizacionais,
e sentido para o trabalho.

Estamos caminhando para a adocdo de indicadores e métricas mais consistentes para a
gestdo e avaliacdo de intangiveis. Muitas formulas surgem e desaparecem rapidamente,
porque a maioria ndo mede o que se propde ou avalia itens irrelevantes, sem aplicacao
direta ou com informacdes que ndo ajudam a tomar decisdes mais precisas. No entanto,
ja existem instrumentos valiosos para a mensuragao de intangiveis, e outros vém sendo
desenvolvidos em todo o mundo por centros de estudo e pesquisa em gestao.

Investidores e executivos competentes ja reconhecem a relevancia da gestdo
integrada dos ativos intangiveis. Cabe as escolas de negdcios e centros de pesquisa
em gestdo o desafio de aumentar a confiabilidade dos instrumentos de mensuragao e
avaliacdo, investindo na formacdo de executivos capazes de geri-los e interpreta-los
adequadamente. E preciso ficar claro para investidores e outros publicos de interesse
0 quanto os intangiveis agregam de valor econémico para as empresas. Uma avaliagao
mais consistente e confiavel dos intangiveis deve provocar uma transformacdo definitiva
na gestdo empresarial, tornando-se cada vez mais uma tarefa central e prioritaria para
membros do conselho e executivos.

Para se aprofundar no tema:

- MIGUELES, Carmen. Pesquisa: Por que Administradores Precisam Entender Disso?, e-
papers, 2004.

- MIGUELES; LAFRAIA; COSTA. Criando o Habito da Exceléncia. Qualitymark,
2006.

- ZANINI, M. Confianga — O Principal Ativo Intangivel de uma Empresa. Editora
Campus, 2007.

- ZANINI, M. T. Gestdo Integrada de Ativos Intangiveis. Editora Qualitymark, 2009.

-« ZANINI, M. T. & MIGUELES, Lideranca baseada em Valores. Editora Campus, 2009.
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Metodologia Gestao Integrada de Ativos
Intangiveis

Os professores Marco Tulio Zanini e Carmen Migueles desenvolveram e trabalham com
a metodologia Gestao Integrada de Ativos Intangiveis® para o diagndstico estratégico
e a mudancga de cultura organizacional em diversas empresas. A metodologia foi
criada para ser utilizada em diversas situacdes de mudanga, em que a construcao ou
preservacao dos ativos intangiveis seja um fator critico. Ela é valiosa e indicada para
situacdes, tais como:

Promover processos de mudanca organizacional, reduzindo riscos e identificando
oportunidades para a manutencdo de ativos intangiveis.

Apoiar a empresa no desenvolvimento de sua cultura organizacional para a
construcdo de um contexto capacitante, de forma a consolidar um padrao de
qualidade, empreendedorismo e inovacao.

Promover processos de internacionalizacdo e a busca de solucdes para
possiveis choques de cultura.

Definir os elementos relevantes para a gestdo estratégica de pessoas.
Implementar um modelo de gestdo por resultados.

Apoiar processos de parcerias, fusdes e aquisicoes.

Nortear o desenvolvimento de liderangas.

Implementar programas de exceléncia na operagdao, como os programas de Saude,
Segurancga e Meio Ambiente (SMS).
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