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Resumo -

A proposta deste artigo é evidenciar o impacto do cliente para um escritorio de contabilidade, a
relevdncia do cliente para um escritorio de contabilidade a luz da concepcdo do capital intelectual,
direcionando-o para uma das partes que o compéem, que é o capital de clientes. Diante dessa premissa,
abordou-se sobre capital intelectual, sua composicdo e os principais modelos de mensuracdo. Este
estudo é de cardter tedrico-prdtico. Para tal, além da plataforma tedrica, realizou-se um estudo de
caso em uma empresa de prestacdo de servicos contdbeis, em que se aplicou o método proposto por
K. E. Sveiby. Como procedimento metodoldgico, utilizou-se o estudo de caso, por se tratar de uma
aplicacdo em um escritorio de contabilidade apenas. Os resultados obtidos demonstraram que a
empresa de prestacdo de servicos contdbeis identificou os clientes considerados: (i) estratégicos, em
caso de um desses deixar de ser cliente afeta a outros clientes; (ii) tdticos, pelo fato de o escritorio
ndo desenvolver estratégias para atrair novos clientes, alguns poucos que aparecem sdo resultados
de indicacées de outros clientes; (iii) operacionais, pode-se considerar aqueles clientes cativos que
geram grande quantidade de servicos, mas que, se viessem a sair, o escritorio ndo sofreria prejuizo
e (iv) o programa de desenvolvimento de medicdo dos clientes, que, no momento, identificou quais
suas metas para o futuro e que acoes poderiam ser tomadas para alcancar tais objetivos.

PALAVRAS-CHAVE: Capital Intelectual. Capital de Clientes. Contabilidade
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A relevancia do cliente para um escritorio de contabilidade: uma abordagem a compreensao do capital
intelectual

Abstract

The goal of this article is to show the impact of the client for an accountancy office, as well as its
relevance for the company at the light of the intellectual capital conception, which leads the office
to one of its parts - its clients. Within this perspective, it was considered the intellectual capital
composition and its main standards of measurement. This study has a practical theoretical feature.
For that, besides the theoretical platform, it was carried out a case study in an accountancy company,
based on a method proposed by K. E. Sveiby. As a methodological procedure, it was used a case study,
once it is a sample from an only accountancy office. The results showed that the office identified the
following kinds of clients: (i) strategic - if one of these clients quit, it affects other clients; (ii) tactics
- when the company does not make use of developing strategies to attract new clients, a few ones
that look for the service come from other clients’ indication; (iii) operational - the clients who are
loyal generate a big amount of services, but if they quit, the office would not feel it financially; (iv)
the program of measuring clients - which identified the clients’ future goals and the actions that

could be taken to reach such goals.

KEYWORDS: Intellectual Capital. Clients Capita. Accountancy.

1 INTRODUCAO

Em grande intensidade tem-se co-
mentado que as demonstracdes contabeis nao
refletem a real posicdo econémico-financeira
das organizacdes, principalmente quanto ao
valor contabil das acbes, que geralmente se
apresentam abaixo dos valores de mercado.
A diferenca entre estes dois valores vem
sendo considerada por muitos estudiosos
(SA, 2000, SVEIBY, 1998; STEWART, 1998;
ANTUNES, 2000) como capital intelectual,
que tem assumido um papel cada vez mais
relevante no crescimento das empresas.
Logo se reconhece que o capital intelectual
vem se apresentando nas organizacdes como
uma grande controvérsia, porque, apesar de
ser identificado como parte do patrimonio,
nao tem sido contabilizado, pelo fato de nado
estar previsto nas normas contabeis, pela
complexidade de mensuracdo e também por
haver diversas mudancas que nao refletem
de forma rapida nos resultados.

E fato que os ativos intelectuais possuem
grande relevancia na criacao de valores nos
empreendimentos. E a ciéncia contdbil, que
tem em sua esséncia a mensuracdo do patrimé-
nio segundo Hendriksen e Van Breda (1999),
vem enfrentando grandes dificuldades na ge-
racdo destas informacdes em nivel estratégico,
para as tomadas de decisOes, principalmente
nas organizacdes em que a parte central de
sua operacionalizacdao é o conhecimento, de
acordo com Sveiby (1998), Kaplan e Norton
(1997, 2000, 2001 e 2004), Antunes (2000),
Ensslin, S.R et al (2004).

Portanto, em conformidade com essa pers-
pectiva, a ciéncia contabil tem como grande
desafio conseguir saber a origem e, por conse-
guinte, o desenvolvimento e a mensuracao do
capital intelectual, com o propésito de mostrar
o retorno que estes ativos proporcionam para
a empresa. Neste aspecto, Stewart (1998, p.
XIIT) declara que o capital intelectual “constitui
a matéria intelectual - conhecimento, infor-
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macao, propriedade intelectual, experiéncia
que pode ser utilizada para gerar riqueza. E a
capacidade mental coletiva”.
Stewart (1998, p. 68-69) também o segrega
em trés partes:
Capital humano, que compreende a fonte
de inovacao e renovacgao das pessoas, ca-
pital estrutural, formado por processos,
bancos de dados, redes, etc. e do capital
de clientes, formado pelo valor dos rela-
cionamentos de uma empresa com as pes-
soas com as quais faz negocios, ou seja, o

valor do relacionamento com os clientes.

Este ultimo sera o centro de convergéncia
desse artigo. E é justamente nesse ponto que
se pretende contribuir, com a obtencao de uma
resposta a seguinte questao: E possivel medir
a relevancia de um cliente para uma empresa
de prestacdo de servicos contdbeis?

Este trabalho de pesquisa tem como objeti-
vo central evidenciar a relevancia da existéncia
e possivel medicdo do capital de clientes em
uma empresa de prestacao de servicos conta-
beis. Embora nao haja a propriedade por parte
da organizacdo contabil sobre os clientes, hd a
possibilidade de fortalecer os vinculos com a
troca de informacdes entre as partes e com o
intuito de dar maior seguranca na mensuracao
do capital de clientes.

Este trabalho se justifica pelo fato de os
ativos intelectuais terem se tornado uma nova
vantagem em nivel estratégico (Atkison 2000)
nos empreendimentos. E isso tem gerado
um grande interesse no aprofundamento do
tema por diversos segmentos da sociedade,
em especial na academia e profissionais de
areas afins.

A disposicdo do presente trabalho esta da
seguinte forma. Depois da secao de cunho in-
trodutorio, a Secao 2 - Arcabouco Teérico - faz
consideracdes sobre o capital intelectual, men-
cionando a importancia de um dos elementos
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que o compdem, que é o capital de clientes,
mostrando a necessidade de seu reconheci-
mento, destacando a sua possivel medicao.
Na Secao 3, sera detalhada a metodologia de
pesquisa utilizada para realizacao do trabalho.
Na Secao 4, tratar-se-a da aplicacao por meio
de um estudo de caso que sera executado junto
a empresa do ramo de prestacao de servicos
contdbeis. Na Secdo 5, apresentar-se-a as con-
sideracoes finais, realizando uma comparacao
com a entdo problematizacao do estudo. Por
fim, listam-se as referéncias.

2 ARCABOUCO TEORICO: CAPITAL
INTELECTUAL

Esta secdo tera como centro de con-
vergéncia a realizacao da revisao conceitual
do capital intelectual, sua estrutura e a influ-
éncia que exerce na potencialidade de gerar
valor para a organizacdo, fundamentada no
modo de pensar de alguns dos principais es-
tudiosos da questdo (SVEIBY, 1998; STEWART,
1998; EDVINSSON E MALONE, 1998 ANTUNES,
2000), examinando a sua composicdao, dando
maior énfase na categoria do capital de clien-
tes. Também serao analisados brevemente os
métodos existentes de mensuracdo, um dos
quais se adotard para o presente artigo.

2.1 CONCEITOS

A concepcao do capital intelectual abrange
a organizacdo em sua totalidade, principal-
mente quando sdo evidenciadas as questdes
estruturais, ou seja, para Edvinsson e Malo-
ne (1998), Sveiby (1998), Stewart (1998), é
a capacidade de se relacionar, conviver ou
comunicar-se com os clientes e fornecedores,
os desenvolvimentos tecnoldgicos e a capaci-
dade de agir em diversas situacdes. Tudo isso,
em conjunto, forma aquilo que se denomina
capital intelectual da organizacdao. Nesse
contexto, consideram-se algumas defini¢des.

Stewart (1998, p. XIII) menciona que
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O Capital Intelectual é a soma do conhe-
cimento de todos em uma empresa, o
que lhe proporciona vantagem compe-
titiva. Ao contrario dos Ativos, com o0s
quais empresarios e contadores estao
familiarizados - propriedade, fabricas,
equipamento,dinheiro -, o Capital Inte-
lectual é intangivel. E o conhecimento
da forca de trabalho: o treinamento e a
intuicdo de uma equipe de quimicos que
descobre uma nova droga de bilhdes de
délares ou o know-how de trabalhadores
que apresentam milhares de formas di-
ferentes de melhorar a eficicia de uma

industria.

Ja Brooking (1996, p.12-13, apud Antunes,
2000, p. 78) conceitua Capital Intelectual como
“uma combinacdo de ativos intangiveis, fruto
das mudancas nas areas da tecnologia da in-
formacdo, midia e comunicacdo, que trazem
beneficios intangiveis para as empresas e que
capacitam seu funcionamento”.

Edvinsson e Malone (1998, p. 40) conceitu-
am o capital intelectual como “a posse de co-
nhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamento com clientes
e habilidades profissionais que proporcionem
[...] vantagem competitiva”.

Os autores supracitados fazem uma meta-
fora para conceituar o capital intelectual. Eles
mencionam a entidade como se fosse uma
arvore, em que a parte visivel (tronco, galhos,
folhas e frutos) significa aquelas informacoes
que estdo previstas nas demonstracdes con-
tabeis. Ja a parte que se encontra abaixo do
solo, ou seja, o conjunto de raizes, expressa
os valores ocultos (capital intelectual), que sdo
os elementos que sustentam a organizac¢do
que esta a vista.

Ainda fazendo uma conexdo com o para-
grafo acima, Edvinsson e Malone (1998, p.
28-29) declaram:

O valor oculto de uma empresa é o sistema
de raizes daquela arvore. Para que a arvore
floresca e produza frutos, ela precisa ser
alimentada por raizes fortes e sadias. E da
mesma maneira que a qualidade do fruto
de uma arvore depende de seu conjunto
de raizes, a qualidade da organizacao em-
presarial da companhia e a solidez de seu
capital financeiro constituem igualmente
uma funcao de seus valores ocultos. Cui-
de dessas raizes e a empresa florescera;
permita que elas sequem ou se tornem
avariadas e a empresa, nao importando
quao solida pareca, ira finalmente entrar

em colapso € morrer.

Troncos, Visivel
galhos,
folhas e

frutos

» Invisivel

Raizes (ndo aparente)

Figura 1 - Evidenciacdo do ativo tangivel em
relacao ao intangivel.
Fonte: Adaptado de Lopes (2001, p. 65)

Diante de tais definicdes, percebe-se que
nao ha discrepancias quanto aos elementos
que compobem o capital intelectual. Logo,
diante do exposto, fica evidente que ha um
consenso dos autores citados, pois, embora a
forma de expressao seja diferente, a esséncia
do conceito prevalece.

Na proxima secdao sera argumentada a
constituicdo do capital intelectual, ou seja, do
que se compoe.

m REVISTA CATARINENSE DA CIENCIA CONTABIL - CRCSC - Florianépolis, v. 10, n. 28, p. 41-57, dez./mar. 2011



2.2 COMPOSICAO DO CAPITAL

INTELECTUAL

Agora serdao fundamentadas as diferentes
formas, divisdes e denominacdes dadas ao
capital intelectual.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 31-33) os
elementos que compdem as formas do Capital
Intelectual sao: Capital Humano, Capital de
Estrutura e Capital de clientes. Para as seguin-
tes categorias, conforme Figura 2, listam-se
diversos itens, como:

+ Capital humano: compreende o conhe-
cimento, a habilidade e as experiéncias
individuais dos empregados e gerentes, a
criatividade e a inovac¢do organizacional.
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+ Capital estrutural: sdo os sistemas in-
formatizados, a imagem da empresa,
os bancos de dados exatos, os conceitos
organizacionais, a documentacao e a
propriedade intelectual, que incluem
patentes, marcas registradas e direitos
autorais.

+ Capitais de clientes: solidez e lealda-
de dos clientes a organiza¢do, dando
origem a indicadores de avaliacdo de
contentamento, vida longa, possibi-
lidades de reducdao de precos e até
mesmo demonstracao com o bem-estar
econdmico-financeiro dos clientes de
longa data.

Valor de Mercado
[

Capital Financeiro

Capital Intelectual

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital de Cliente

1

Capital Organizacional

Capital de Inovacdo

Capital de Processos

Figura 2 - composicado do capital intelectual

Fonte: Adaptado Edvinsson e Malone (1998, p. 47) - Grifo (sublinhado) do Autor

Segundo Stewart (1998, p. 67-69), sé é pos-
sivel encontrar o capital intelectual em locais
estrategicamente relevantes da organizacao; o
referido autor menciona trés: nas pessoas, nas
estruturas e nos clientes. O capital humano é
de onde se originam os processos de mudanca,
ou seja, a capacidade de substituir pelo novo,
proporcionar coisas novas aos clientes. Mas,
para proporcionar coisas novas, é necessario
estrutura de ativos, como, por exemplo, com-
putadores, redes, sistemas de informacoes e
etc., ou seja, é o capital estrutural. Ja o capital
de clientes é constituido pelo valor dos rela-

cionamentos de uma entidade com as pessoas
com as quais pdem em pratica as operagoes.
Também faz uma comparacao na qual cita que
entre o capital humano, capital estrutural e
o cliente, este ultimo é o que tem mais valia
(preco), pelo fato de ser o que “quita” as obri-
gacoes. Contudo, mesmo tendo tal importan-
cia, talvez seja o que tem menos significancia
no gerenciamento entre todos os intangiveis.

Neste momento sera examinada a com-
posicdo do capital intelectual, segundo o
entendimento de Sveiby (1998), focalizando
principalmente o elemento “Estrutura Exter-
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na”, que evidencia as relacdes com os clientes.
Os demais itens apenas serao mencionados.
Sveiby (1998, p. 11-12) classifica o capital
intelectual em trés elementos: competéncia
de funcionarios, estrutura interna e estrutura
externa. A competéncia de funciondrios o autor
atribui a capacidade de agir em qualquer situ-
acao, no sentido de potencializar a criacao de
ativos (tangiveis e intangiveis). Também ressal-
ta a intelectualidade dos funcionarios, embora
nao haja a propriedade destes atributos, e
igualmente a evidenciacao no balanco patrimo-
nial, pelo fato de que nao existe organizacao
sem pessoas. Ja a estrutura interna (patentes,
computadores, sistemas de informacao) esta
vinculada aos ativos intangiveis internos da
entidade, que dao suporte a sua operacionali-
zacao. A estrutura externa é constituida pela
representatividade da organizacdo perante
terceiros, pelo relacionamento com os fornece-
dores, as marcas e o mais relevante dentre os
citados, ou seja, a capacidade de se relacionar
com os clientes. Segundo Sveiby (1998, p. 212),
“todo o tempo que os funcionarios passam
trabalhando para os clientes é um tempo po-
tencialmente destinado a manter, estabelecer e
desenvolver relacdes com os clientes”. O autor
menciona também que o nivel de satisfacdo dos
clientes é de fundamental importancia, isso
é evidenciado quando o meio de superar ou

resolver uma dificuldade lhes é apresentado.
Assim sendo, o capital de clientes tornou-
-se uma fonte de lucros intangiveis, o que se
deve principalmente pelo fato de boa parte
dos clientes terem valores de outras maneiras
e nao necessariamente o recurso financeiro
(dinheiro). Diante disso, Sveiby (1998, p. 140-
141) descreve:
Os clientes oferecem treinamentos aos
funciondérios; eles podem ser utilizados
como referéncias; conversam uns com
os outros e, com isso, fazem propaganda
e aimagem de uma organizacdo, além de
incentivar o desenvolvimento da com-
peténcia no que diz respeito a clientes,
portanto, tem um significado estratégico
vital porque o tipo de clientes com os
quais uma empresa do conhecimento tra-
balha determina tanto a qualidade quanto
a quantidade de suas receitas intangiveis
conhecimento. Além disso, em ultima
instancia, o fluxo de conhecimento gerado
pelos clientes acaba se transformando em

uma fonte de receita visivel.

Para melhor compreender os tipos de recei-
tas invisiveis, foram retiradas de Sveiby (1998)
algumas informacdes quanto ao fortalecimen-
to das relagbes com os clientes. Segue-se o
resumo no Quadro 1.

(reduzindo os custos de
marketing e vendas)

desenvolvidas para um cliente
sdo reaproveitadas)

MELHORIA DA ESTRUTURA MELHORIA DA
EXTERNA (RELACOES COM MELHORI&?SRE?RUTURA COMPETENCIA DAS
CLIENTES) PESSOAS
A . Alavancagem dos projetos
Referéncias de novos clientes de P&D (quando as solucoes Aprendizado

(treinamento pratico)

Prestigio (facilitando as vendas
e o recrutamento de pessoal)

Projetos que sustentam a
transferéncia de conhecimento
(tornando a empresa menos
dependente dos individuos)

Ideias (para novos
produtos e servicos)

Quadro 1 - OS TRES tipos de receitas invisiveis

Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 142)
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Na secdo seguinte serdao expostos os prin-
cipais modelos de mensuracdo do capital
intelectual.

2.3 MODELOS DE MEDICAO DO CAPITAL
INTELECTUAL

Na visao de Stewart (1998), a possibilidade
de medir os ativos intangiveis (capital inte-
lectual) tem causado grande impacto para as
pessoas interessadas no tema. Ha de certa for-
ma uma descrenca, inclusive para aqueles que
reprovam o fato de a contabilidade tradicional
nao prever as informacoes ndao-financeiras nas
demonstracoes contabeis. Ao mesmo tempo,
existe uma preocupacdao com as medidas
nao comprovadas, ou seja, aquelas que nao
evidenciam de forma real o desempenho eco-
noémico-financeiro da entidade. Para Stewart
(1998, p. 199), “o capital intelectual depende
definitivamente de se encontrar alternativas
rigorosas de acompanha-lo, correlacionadas
a resultados financeiros”.

Ainda nessa linha, Stewart (2002, p. 411),
em seu livro “A Riqueza do Conhecimento”,
menciona que “ndo existem normas contabeis
referentes ao capital intelectual. O campo
ainda é muito novo e sdo grandes as areas des-
conhecidas”. Mas, o referido autor considera
de fundamental importancia que:

As empresas desenvolvam mensuracoes
e indicadores que se relacionem com as-
pectos importantes de seu proprio desem-
penho geral, sob diferentes perspectivas.
O ponto-chave é selecionar ferramentas
de mensura¢ao do capital intelectual e
de avaliacdo da gestdao do conhecimento
que realmente contribuam para a estra-
tégia e para os resultados financeiros da

empresa.

Diante desse cendrio, pode-se demonstrar
alguns dos principais modelos de mensuracao
do capital intelectual das organizacdes, dos
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quais se comentam os seguintes:

+ Razdo entre o Valor de Mercado e o Valor
Contabil;

* Modelo de Stewart - Navegador do Ca-
pital Intelectual;

+ Modelo de Edvinsson & Malone (Modelo
Skandia) e

* Modelo de Sveiby.

Apébs analisar as caracteristicas de cada
modelo, serd escolhido um para o presente
trabalho, com o intuito de verificar a possibili-
dade de medir arelevancia do cliente para uma
empresa de prestacao de servicos contabeis.

» Razao entre o Valor de Mercado e o
Valor Contabil

Segundo Stewart (1998). quem determina o
preco é aquele que compra e nao aquele que
vende. Logo, o valor de um objeto se define
pelo que alguém se dispde a pagar por ele,
ou seja, o preco de uma organizac¢ao é esta-
belecido pelo mercado de acdes, que o autor
jareferido expressa da seguinte forma: preco
por acao x numero de acdes em circulacdo =
valor de mercado.

A relacdo entre o valor de mercado e o
valor contabil é a medida mais simplista de
medicao do capital intelectual, pois a propria
denominacao sinaliza a forma de calculo, que
é verificada a partir da divisdo entre o valor de
mercado e o contabil que ficaria desta forma:

Valor de Mercado

Capital Intelectual =
Valor Contabil

Partindo dessa relacdo, o principio é que
tudo que restar do valor de mercado apés
a contabilizacdo, ou seja, o fechamento de
todas as operacoes contdbeis de ativos fixos
corresponde aos ativos intangiveis (Capital
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Intelectual). Stewart (1998, p. 201) da o exem-
plo da Microsoft, que “vale US$ 85,5 bilhdes e
seu valor contabil é US$ 6,9 bilhoes, entido seu
capital intelectual é US$ 78,6 bilhoes”.

O autor menciona que essa forma de me-
dicdo apresenta trés problemas:

* A volatilizacao do mercado de acoes,
que muitas vezes apresenta fatores
absolutamente fora do dominio da
administracao da entidade. Entao, se a
empresa for vendida abaixo dos valores
contabeis, significa que a organizacao
nao teria ativos de capital intelectual?;

+ Existem sinais de que os valores conta-
beis e de mercado sejam subestimados
(lucros maiores ou menores), como
incentivo ao investimento;

+ Ainda que seja nobre dizer que a em-
presa tenha valores relevantes de ativos
intangiveis, como o gerente investidor
entenderia tal informacao?

A credibilidade de tal informacdo teria
maior extensao partindo da andlise da razdo
(valor de mercado versus valor contdbil), fa-
zendo comparacdes entre ramos semelhantes
e ndo entre nimeros sem correlagdes.

» Modelo de Stewart - Navegador do
Capital Intelectual

O Navegador do capital intelectual, método
desenvolvido por Stewart (1998), propde medi-
das sob varios aspectos. O autor entende que
nao tem como avaliar a organizacao diante de
uma Unica perspectiva, assim como a contabi-
lidade tradicional que examina um conjunto
de indices (rentabilidade do ativo, liquidez
geral, participacao de capitais de terceiros e
etc.). Demonstrando o desempenho financeiro,
a contabilidade do capital intelectual deve
prever a andlise da organizacdao. Embora a
analise da organizacao tenha que demonstrar

o desempenho sob varias perspectivas, o refe-
rido autor ressalta que o excesso de medidas
nao-financeiras nao é vantajoso, pois cria um
emaranhado de informacdes que inviabilizam
a tomada de decisdo, pela sua complexidade
de entendimento.

A proposta de Stewart (1998, p. 218) é
analisar a organizacao sob as seguintes pers-
pectivas: razdo do valor de mercado/valor
contabil, medidas de capital do cliente, medi-
das de capital humano e medidas de capital
estrutural, demonstrando-as graficamente de
forma circular, separado por varias linhas, em
que cada uma representa o numero de indica-
dores que se deseja avaliar. Tem a forma de
uma tela de radar, de acordo com a qual, para
cada elemento que compoe o capital intelec-
tual (humano, estrutural e cliente), existem
indicadores.

Para melhor verificacdo do Navegador do
Capital Intelectual, apresenta-se a Figura 3,
retirada e adaptada de Stewart (1998, p. 219),
em que “o interior do poligono mostra os re-
sultados atuais; a parte externa revela o que
vocé deseja”.

» Modelo de Edvinsson & Malone (Mo-
delo Skandia)

Leif Edvinsson, ex-diretor corporativo de
capital intelectual do grupo Skandia, organi-
zacao sueca que tem como objeto a prestacao
de servicos financeiros e de seguros, foi um
dos precursores na identificacdo e medicao
do capital humano, percebendo que os ativos
registrados na contabilidade tradicional ja
nao evidenciavam a capacidade competitiva
da organizacao, principalmente pelo fato de
a empresa (Skandia) prestar servicos funda-
mentados em conhecimento, de acordo com
Antunes (1999).

A grande questdao com a qual o ex-diretor
deparou foi: como encontrar uma forma de
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Valor da
marca

Satisfacao
do cliente

RAZAO VALOR DE

MERCADO /VALOR
CONTABIL P o
il Indice de rotatividade
MEDIDAS DE Indice dg de trabalhadores do MEDIDAS DE
CAPITAL DO Felsica0 g conhecimento CAPITAL
CLIENTE clientes HUMANO

Razao vendas/custo de CL}S'((_) qe
Vendas, gerais & substituicao de
administrativos Giros de banco de dados

capital

Venda de novos
produtos comd%
do total de vendas

Atitude dos
funcionarios

Figura 3 - Navegador do capital intelectual
Fonte: Adaptado Stewart (1998, p. 219)

avaliar um conjunto de ativos ocultos que nao
eram reconhecidos? Diante dessa premissa, 0s
estudos foram intensos, com o fim de construir
um modelo com uma quantidade consideravel
de indices e indicadores, que, interligados,
pudessem medir o capital intelectual da or-

ganizacao, principalmente pelo fato de o de-
sempenho econémico-financeiro proceder dos
ativos invisiveis. Portanto, tal modelo tinha que
ser composto de elementos que evidenciassem
as informacoes financeiras e nao-financeiras
concomitantemente, conforme Figura 4.

NAVEGADOR SKANDIA

FOCO FINANCEIRO

............................ /\

A
FOCO FOCO FOCO
NO PROCESSO
NO CLIENTE HUMANO HOJE
CI \ /'
FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO -
v AMANHA

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 4 - Navegador skandia
Fonte: Adaptado Edvinsson e Malone (1998, p. 60)
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A explicacdo quanto a formatacao do nave-
gador skandia, segundo Edvinsson e Malone
(1998, p. 60), é que: “ele ndao é composto por
categorias de capital, mas por cinco areas de
foco. Em outras palavras, essas sdo as areas
que a empresa focaliza sua atencao, e desses
focos provém o valor de seu capital intelectu-
al no ambito de seu ambiente competitivo”.
Estrategicamente as cinco areas de foco tém
a seguinte interpretacdo, de acordo com Ed-
vinsson e Malone (1998, p. 60-61):

* Foco financeiro: passado da empresa

(Balanco Patrimonial);

+ Foco no cliente: reflete a situacao atual

da organizacao;

* Foco no processo: reflete a situacao

atual da organizacao;
* Foco de renovacao e desenvolvimento:
parcela do capital estrutural voltado
para o futuro e

* Foco humano: é de onde se origina todo
0 processo no sentido de criar conheci-
mento, habilidades para interagir com
as outras areas do capital intelectual.

» Modelo de Sveiby

Sveiby (1998) propde um conjunto de in-
dicadores de ativos intangiveis, para medir o
capital intelectual. Esse conjunto demonstra
sua distribuicao sob trés pontos de vista: com-
peténcia dos funcionarios, estrutura interna e
estrutura externa. O referido autor desenvol-
veu um modelo, destacando estrategicamente
varios indicadores vinculados a organizacao.
Entende também que os profissionais envolvi-
dos devem escolher na avaliacdao um ou dois
(no maximo) indices por indicador, relaciona-
dos ao crescimento e renovacao, eficiéncia e
estabilidade. O fato de escolher mais que dois,
ao invés de elucidar os indices, podera con-
fundir o usuario da informacdo. Diante desse
contexto, optou-se para o presente artigo esse

modelo, principalmente pelo fato de Sveiby
(1998) considerar um sistema de avaliacao
nao-financeiro para os ativos intangiveis (nao
convencional), também pela praticidade na
abordagem, para que o usuario da informacao
possa compreender. Relacionando o comen-
tario supracitado, Sveiby (1998, p. 180) faz a
seguinte declaracao:
O sistema de avaliacdao que proponho
nao apresenta um quadro completo e
abrangente dos ativos intangiveis de
uma empresa; um sistema desse tipo
ndo é possivel. Essa é a razao pela qual
as abordagens abrangentes até agora
fracassaram. Ao contrario, a finalidade
aqui é ser pratico, “abrir algumas janelas”
para que os gerentes possam, pelo menos,

comecar a avaliar suas empresas.

Nessa linha de raciocinio, o referido au-
tor propde um modelo mais compactado,
denominando-o “monitor de ativos intangi-
veis”. Para melhor facilitar a visualizacdo das
caracteristicas, apresenta-se o quadro abaixo.

No capitulo que segue sera definido o pro-
cesso metodolégico deste trabalho de pesqui-
sa. Logo em seguida, sera realizado o estudo
de caso, para verificar a possibilidade de
responder ou ndo a problematizacao proposta.

3 METODO E PROCEDIMENTO DE

PESQUISA

O ato, efeito ou meio de conduzir este
trabalho abrange teoria e pratica (qualidade
de real). Neste contexto, esforca-se em tornar
melhor, aperfeicoar determinado tema cienti-
fico, ou seja, investigar-se-a apenas um tema.

Para Beuren (2003, p. 54): “O rigor cienti-
fico da pesquisa e a qualidade dos resultados
do estudo dependem da correta definicio dos
métodos e procedimentos a serem adotados
para a observacao e coleta dos dados, a men-
suracao das variaveis e as técnicas de analise
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ATIVOS INTANGIVEIS

Estrutura Externa

Estrutura Interna

Competéncia das Pessoas

Crescimento/Renovacao
Crescimento organico do
volume de vendas

Aumento da participacdo de
mercado

indices de clientes satisfeitos
ou indice da qualidade

Crescimento/Renovacao
Investimento em tecnologia da
informacdo

Parcela de tempo dedicado as
atividades internas de P&D
indice de atitude do pessoal em
relacdo aos gerentes, a cultura e
aos clientes

Crescimento/Renovacao
Parcela de vendas geradas
por clientes que aumentam
a competéncia

Aumento da experiéncia
média profissional (nimero
de anos)

Rotatividade de competéncia

Eficiéncia
Lucro por cliente
Vendas por profissional

Eficiéncia

Proporcao de pessoal de suporte
Vendas por funcionério de pessoal
de suporte

Eficiéncia

Mudanca no valor agregado
por profissional

Mudanca na proporcao de
funcionarios

Estabilidade
Frequéncia da repeticdo de
pedidos

Estabilidade
Idade da organizacdo
Taxa de novatos

Estabilidade
Taxa de rotatividade dos
profissionais

Estrutura etdria

Quadro 2 - Monitor de ativos intangiveis
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 238)

dos dados”.

A esséncia do estudo apresentado é do
tipo exploratorio, pois o objetivo central é
evidenciar a relevancia da existéncia do capital
de clientes em uma empresa de prestacdo de
servicos contabeis. Nesse sentido, Andrade
(2002 apud BEUREN, 2003, p. 80) menciona
caracteristicas fundamentais que evidenciam
o estudo exploratério, como: “proporcionar
maiores informacdes sobre o assunto que se
vai investigar; facilitar a delimitacdo do tema
de pesquisa; orientar a fixacao dos objetivos
e a formulacdo de hipéteses; ou descobrir um
novo tipo de enfoque sobre o assunto”.

Um dos procedimentos a ser utilizado
para o desenvolvimento do tema escolhido
é a analise bibliografica, por meio de livros,
dissertacdes, teses, artigos, monografias e
internet. De acordo com Gil (1999 apud BEU-
REN, 2003, p. 87) “a pesquisa bibliografica é
desenvolvida mediante material ja elaborado,
principalmente livros e artigos cientificos”.

Quanto a analise da problematizacdao do
estudo, foca-se a pesquisa qualitativa. Nessa
acepcao, Richardson (1999 apud BEUREN,
2003, p. 91) menciona que “os estudos que em-
pregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado pro-
blema, analisar a interacao de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinami-
cos vividos por grupos sociais”. Beuren (2003,
p. 92) evidencia que “na pesquisa qualitativa
concebem-se andlises mais profundas em re-
lacdo ao fenémeno que esta sendo estudado’.

Embora o cunho deste estudo tenha um de-
lineamento qualitativo, destacam-se também
aspectos quantitativos, que ajudardo na busca
da solucdo do problema de pesquisa.

4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, apresenta-se o estudo de
caso realizado junto a empresa com denomina-
cao ficticia L&S Assessoria Contabil SS Ltda. Os
dados da entidade serao examinados (in loco).
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Também se destacam os critérios de avaliacao
do capital de clientes, o enquadramento do
modelo proposto, no sentido de verificar a
possibilidade de medicao do capital de clien-
tes e, por fim, serdo analisados os resultados
obtidos, correlacionando-os com o objetivo
proposto neste trabalho.

Selecionada para o presente estudo de caso,

a L&S Assessoria Contdabil SS Ltda. é uma em-
presa privada que tem como objeto a prestacdo
de servicos contdbeis. A seguir, lista-se alguns
servicos prestados:

+ Contabilidade: escrituracdao contabil
(livro diario e razao), elaboracao de
demonstrac¢des financeiras, balancetes
de verificacdo e analises contdabeis;

+ Area Fiscal: planejamento tributario,
apuracdo e preparo de guias de reco-
lhimento de tributos, elaboracdo das
declaracdes em todos os ambitos (fede-
ral, estadual e municipal), atendimento
a fiscalizacdo, escrituracao de livros
fiscais, parcelamentos, compensacao
de tributos e etc.;

+ Area de Recursos Humanos: Confeccio
de folha de pagamento, gestdo de recur-
sos humanos, atendimento a fiscaliza-
cao e

* OQutras: Abertura, legalizacao e avaliacao
de empresas.

Encontra-se situada em Florian6polis/SC,
possui 2 socios, sendo um técnico em contabili-
dade e o outro bacharel em ciéncias contabeis;
ambos desempenham papéis essencialmente
de administracdo do escritério. Atualmente
conta com 9 colaboradores em seu quadro
funcional, sendo que apenas 1 tem formacao
superior completa (em ciéncias contabeis), 3
estao em processo de conclusdo, os demais dao
suporte nas rotinas da empresa. No momento
atual o escritério possui em sua carteira pre-
cisamente 128 clientes. Entre estes, 18 estdo
inoperantes (inativos). Cerca de 30% da totali-
dade da carteira esta inadimplente, inclusive
a perspectiva de recebimento é baixissima. A
seguir menciona-se graficamente a predomi-
nancia dos ramos de atividades dos clientes:

RAMOS DE ATIVIDADES DOS CLIENTES
7
0 50%
60 —
50
40 28%
30
20 -
. 8%
. P ees N |
COMERCIO  COMERCIOE  COMERCIO CONDOMINIO INDUSTRIA LOCACAO SERVICOS
LOCACAO E SERVICO

Figura 5 - Distribuicao dos clientes

Fonte: Autor.
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Explicando a Figura 5, percebe-se que
em 50% (65 clientes) do total da carteira
predomina a atividade comercial; ja 28%
(36 clientes) constituem a prestacao de ser-
vicos. Esses sdao os dois ramos principais a
que o escritdério presta servicos contabeis.
Os demais, ou seja, 22% (27 clientes) sao
distribuidos entre as outras atividades ja
mencionadas no grafico. Quanto a modali-
dade tributdria, tem-se 84 clientes optantes
pelo supersimples, 39 enquadrados no lucro
presumido e 1 no lucro real. Ainda tem-se
em conta que:

Do total da carteira de clientes 18
estdao inativos, mas o escritorio fica
responsavel por fazer as obrigacdes
acessorias junto aos O6rgaos compe-
tentes.

9 clientes estdao com divida parcelada
em algum dos ambitos (federal, esta-
dual e municipal) e sé emitem notas de
saidas/prestacdo de servicos no valor
correspondente as parcelas que estdo
por vencer, ou seja, estd em processo
de descontinuidade;

Praticamente ndao existe saida de
clientes para assinar contrato com a
concorréncia, visto que nos ultimos
4 anos houve no maximo 5 casos, em
que o cliente rescindiu por estar insa-
tisfeito com a prestacdo de servicos;
Em 2007, 13 clientes assinaram con-
trato com a L&S Assessoria Contabil
SS Ltda.;

Do total da carteira, 4 clientes pos-
suem apenas 1 dono (1 comércio e lo-
cacdo, optante pelo simples nacional,
e 3 prestadoras de servicos, optantes
pelo lucro presumido).

O Gnico cliente optante pelo lucro real
tinha um péssimo relacionamento com

Thiago Souza Sena; Sergio Murilo Petri ]_ o

0 escritorio (s6 mantinha o contrato
em vigor, pois o pai da sécia-adminis-
tradora é amigo de um dos donos do
escritério). Em 2006, o referido cliente
era optante pelo lucro presumido. Foi,
realizada uma reavaliacdo tributaria,
tendo como resultado a reducao de
tributos a pagar. Fortaleceu-se a co-
municacao (passou a ser diaria), com
troca de e-mails, msn (on-line 8 horas
do dia), relatorios e etc. Com estas me-
didas, o relacionamento ficou sauda-
vel, abrindo espaco para um aumento
significativo do honorario, que passou
de R$ 700,00 para R$ 1.800,00, que
o cliente hoje paga satisfeito e nao
pretendedeixar de fazé-lo.

3 clientes fazem propaganda na tele-
visao (sdo as vitrines);

Do total da carteira pode-se considerar
que 6 empresas sdao fundamentais na
composicdo do faturamento (1 lucro
real, 1 comércio e locacao e 4 lucro
presumido).

Com o levantamento realizado percebe-
-se arelevancia de certos tipos e qualidades
de clientes.

Dada arelevancia dos clientes, conforme
analise realizada na secao anterior julgou-se
procedente aplicar o modelo apresentado
no Quadro 3, elaborado por Sveiby (1998,
p. 238), que sera adaptado para ser aplicado
em um escritério de contabilidade.

Com base nesse levantamento realizado
no Quadro 3, prop6s-se um desempenho es-
perado para a empresa, ou seja, foi possivel
identificar metas a serem alcancadas. Em um
primeiro momento funcionara como um di-
recionador apenas, mas no futuro espera-se
que seja um instrumento de gerenciamento.
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Area de ol . Desempenho da atual
1s Critérios Indicadores
Analises Empresa
Cresglmento organico do volume de prestacao de Nio Identificado
servicos
Crescimento/ | Aumento da participacdo de mercado Nao Identificado
Renovacao Existe uma contradico
indices de clientes satisfeitos ou indice da qualidade (a_lgur_ls 11ao esta(3
satisfeitos, mas nao
Estrutura colaboram para melhorar)
xterna Eficiéncia Lucro por cliente 65,17%
Prestacdes de servi¢os por profissional Nao Identificado
Freqiiéncia da repeticdo dos servicos Nao Identificado
Estabilidade 1980-1990 = 08 clientes
Estrutura etaria 1990-2000 = 32 clientes
2000-2007 = 88 clientes
. . . - 9 Computadores com
Investimento em tecnologia da informacao . P
Cresci sistema contabil integrado
Rresc1me~nto/ Parcela de tempo dedicado as atividades internas de < .
enovacao P&D Nao Identificado
Estrutura Indice de atitude do pessoal em relacao aos gerentes, Nio Identificado
Interna a cultura e aos clientes
Eficiéncia Proporcao de pessoal de suporte 66,67%
Vendas por funcionario de pessoal de suporte 61,40
Estabilidade |Idade da organizacao 30 anos
Taxa de novatos 66,67%
Parcela de vendas geradas por clientes que aumentam 0.02%
Crescimento/ | @ competéncia ’
Renovacao Aumento da experiéncia média profissional (nimero 4
o de anos) ,67 anos
Competéncia
das Pessoas Rotatividade de competéncia 1,43
Eficiéncia Mudanca no valor agregado por profissional Nao Identificado
Mudanca na proporcdo de funcionarios 33,33%
Estabilidade |Taxa de rotatividade dos profissionais 1,89

Quadro 3 - Monitor de ativos intangiveis de clientes atuais

Fonte: Adaptado pelo Autor.

No Quadro 4, identificou-se a meta a ser
alcancada pela empresa. A seguir, apresenta-se
a analise dos resultados encontrados.

Com arealizacao da aplicacao pratica deste
artigo, percebeu-se que o escritorio de con-
tabilidade nao estava tao organizado quanto
se pensava, uma vez que desconhecia o real
impacto de seus clientes.

Identificou-se que existem clientes con-
siderados chaves, ou seja, se estes viessem
a sair, causariam um efeito cascata, ja que
alguns clientes sao considerados estratégicos.
Eles possuem de duas a quatro empresas no

escritério e o indicam para outros clientes.

Também existem os clientes considerados
taticos uma vez que o escritorio é uma presta-
dora de servicos passiva, quase nao se esforca
para atrair novos clientes. Quando aparecem,
geralmente é por indicacoes.

Existem os clientes operacionais, que na
sua grande maioria sdo empresas enquadra-
das na modalidade do Simples Nacional (su-
persimples). Uma rotatividade, ou seja, uma
perda desses clientes, ndo prejudicaria tanto
0 escritorio, causaria apenas uma reducdao no
volume de servicos prestados, uma vez que se
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Area de s .
Analises Critérios Indicadores Desempenho Esperado para a empresa
Crescimento organico do volume de .
~ . Buscar como meta 3 clientes por semestre
) prestacao de servigos
gz‘;socégéggm/ Aumento da participacdo de mercado Manter crescimento atual
Indices de clientes satisfeitos ou indice da | Realizar uma pesquisa de satisfacdo para
Estrutura qualidade obtencdo do indice de satisfacdo
Externa Lucro por cliente Manter crescimento atual
Eficiéncia . . . Realizar estudos para estabelecer a
Prestacoes de servicos por profissional S . N
distribuicdo dos servicos por profissional
. Frequéncia da repeticdo dos servicos Manter o nivel atual
Estabilidade - ;
Estrutura etdria Manter crescimento atual
Investimento em tecnologia da informacdo | Acompanhar tendéncias de mercado
. Parcela de tempo dedicado as atividades Realizar estudos para identificar melhores
Crescimento/ | . o : o
= internas de P&D praticas para as rotinas do escritorio
Renovacao :
Indice de atitude do pessoal em relacdo aos | Realizar pesquisa de clima organizacional
Estrutura gerentes, a cultura e aos clientes para obtencao deste indice
Interna Proporcao de pessoal de suporte Manter o nivel atual
Eficiéncia Vendas por funcionario de pessoal de .
Manter o nivel atual
suporte
. Idade da organizac¢dao Manter o nivel atual
Estabilidade P
Taxa de novatos Manter o nivel atual
Parcela de vendas geradas por clientes que |Estudo de expansao de prestacdo de
aumentam a competéncia servicos com valor agregado
Crescimento/ Au,mento da experiéncia média profissional Manter crescimento atual
- (nimero de anos)
Renovacao —

o Estruturar formas compativeis de que todos
Competéncia Rotatividade de competéncia os profissionais tenham uma nocéo geral
das Pessoas dos servicos prestados na empresa

o Mudanca no valor agregado por profissional Desem_zolver por meio de capacitacdes
Eficiéncia patrocinadas pela empresa
Mudanca na proporcdo de funcionarios Manter crescimento atual
Estabilidade Taxa de rotatividade dos profissionais Buscar formas de reducao

Quadro 4 - Monitor de ativos intangiveis de clientes proposta

Fonte: Adaptado pelo Autor.

pode conseguir identificar, por meio da andlise
dos indicadores de desempenho, quais seriam
os clientes considerados chaves (estratégicos)
para o escritorio de contabilidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A procura, com o fim de encontrar reconhe-
cimento e insercao (participacao) no mercado,
que passa por constantes mudancas, tem feito
com que as empresas apliquem cada vez mais
recursos em tecnologias, aperfeicoamento do
conjunto de colaboradores e implementacao
de novas ferramentas de gestdo. Diante dessa
perspectiva, uma das ferramentas mais utiliza-
das e conhecidas é medir o capital intelectual,

mais precisamente o capital intelectual dos
clientes, o que busca definir metas, objetivos
e acOes para as empresas.

De acordo com as considerac¢des produzi-
das ao longo desse artigo, buscou-se resolver
o seguinte problema de pesquisa: E possivel
medir a releviancia de um cliente para uma
empresa de prestacdo de servicos contdbeis?
Quanto a possibilidade e viabilidade de medir
a relevancia do cliente, julga-se ter resolvido
e até mesmo pode-se informar que, no es-
tudo de caso, o escritério de contabilidade
conseguiu identificar cada um dos seus tipos
de clientes. Com relacdo ao atendimento do
objetivo geral, que foi evidenciar a relevancia
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da existéncia e possivel medicao do capital
de clientes em uma empresa de prestacdo de
servicos contabeis, pode-se argumentar sobre
o capital intelectual, constatando que este
possui caracteristicas de ativo e que deve ser
evidenciado, nao necessariamente como um
valor nas demonstracdes contabeis, mas por
meio de relatorios auxiliares. Verificou-se que
o capital intelectual é composto pela compe-
téncia de funciondrios, estrutura interna e
estrutura externa, e que existem diferentes
instrumentos de evidenciacdo (modelos) de
medicdo, dos quais se explicam os principais.
Também foi proposto o modelo de mensuracao
do capital intelectual de K. E. Sveiby, que foi
adaptado para um escritério de contabilidade.
Constatou-se que a organiza¢ao nem sequer ti-
nha informacdes da estrutura de seus clientes
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