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Tirar vantagem dos activos intangiveis

por Wlodek Zadrozny

RESUMO: Muitos gestores anteciparam o momento em que poderdo consultar informacdo sobre os seus activos ima-
teriais tao facilmente quanto monitorizam o «cash flow» e a quota de mercado da sua empresa. Mas gracas aos
avancos das tecnologias de informacdo, esse dia praticamente chegou. Contudo, o autor refere que s alguns
gestores ja comecaram a tocar ao de leve na superficie do problema, agarrando as oportunidades que este tipo de
informacdo oferece.

Palavras-chave: Estratégia, Activos Intangiveis, Imaterial, Tecnologias de Informacéo, Gestdo de Dados

TITLE: Leveraging the power of intangible assets

ABSTRACT: Many managers have anticipated the time when they could track information about their intangible
assets as easily as they monitor cash flow and market share. Thanks to advances in information technology, this day
is almost here. Yet the author argues that a few managers have begun even to scratch the surface in seizing the

opportunities that this information offers.
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uitos gestores esperam, ainda, ansiosamente pelo
m momento em que poderdo consultar informagdo

sobre os seus activos intangiveis — por exemplo, o
valor das marcas ou a qualidade do talento humano na sua
empresa —, tGo facilmente quanto monitorizam, desde ha
muito, o cash flow ou a quota de mercado da empresa.

Inspirados pelos trabalhos de teéricos da estratégia, como
Robert Kaplan e David Norton, esses gestores imaginavam o
dia em que seria possivel, com informagéo em tempo real,
seguir os sentimentos dos clientes, avaliar a inovagéo ou as
competéncias dos empregados, do mesmo modo que ge-
riam lucros e prejuizos?.

Mas estejam ou ndo conscientes disso, esse dia pratica-
mente |@ chegou. Gracas aos avancos das Tecnologias de
Informacgdo (Tl), os gestores de actividades orientadas para
o consumidor |G conseguem seguir, ndo sé a percentagem
de clienfes satisfeitos, como inclusive as razées por que
estardo satisfeifos ou insatisfeitos. Noutros sectores, & se
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podem utilizar as Tl e dados da indUstria para, por exemplo,
descortinar oportunidades para licenciamento de patentes
ou aquisigoes.

Contudo, apesar destas potencialidades, muitos gestores
tém sido lentos a dar-se conta delas. Poucos comecaram,
inclusive, a tocar ao de leve a superficie do problema,
aproveitando as oportunidades que a informagdo sobre os
intangiveis oferece.

Sem divida que empresas diferentes teréo tipos de activos
imateriais distintos. Os intangiveis mais comuns incluem as
licengas, franchises, patentes, marcas registadas, marcas,
know-how, competéncias de mercado e recursos humanos.
Para muitas delas, o mix de intangiveis representa uma larga
percentagem do valor total da empresa, medido pela capi-
talizag@o bolsista, o nivel de investimento ou a importancia
apercebida desse imaterial3.

Um survey realizado, em 2003, pela Accenture e pela
Economist Intelligence Unit, verificou que 94% dos executivos
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globais entrevistados consideraram importante a gestdo dos
intangiveis e/ou do capital intelectual, e que 50% incluiram
o assunto nas trés principais questdes que as organizagdes
enfrentam?.

Mas, entre os gestores, continua surpreendentemente
baixa a arte de saber tirar proveito disso.

Até bem recentemente, havia boas razées para o facto dos
gestores ndo darem grande atencéo & informagdo sobre o
imaterial. As empresas ndo eram obrigadas a divulgar infor-
magdo sobre o assunto aos seus accionistas, do mesmo
modo que tinham de o fazer em relagéo, por exemplo, as
remuneracdes dos executivos ou sobre assuntos de con-
tencioso.

Além do mais, muitos deles tinham uma experiéncia muito
limitada na forma como lidar com o assunto. Os que es-
tavam familiarizados com o tema, baseavam-se, sobretudo,
na sua intuicdo para escolher os métodos de avaliagdo ade-
quados as fusdes e aquisi¢des, ou, entdo, em surveys muito
simples sobre a moral dos empregados. Em suma, em geral,
os gestores eram muito relutantes na introducdo de novas
metodologias sem um entendimento claro do retorno desse
investimento.

Contudo, ultimamente a globalizacéo e o encurtamento dos
ciclos de inovacdo alteraram o contexto global. A nivel da
prépria regulamentacdo, a Unido Europeia tem introduzido stan-
dards para a informagdo empresarial sobre o imaterial. Alguns
executivos fm mesmo compreendido que, uma boa gestdo do
infangivel, fraz vantagens claras no mercado em relacdo ao
servico ao cliente, & melhoria mais rdpida dos ciclos do produto
ou a uma percepcdo mais favordvel pelo piblico ou os media.

Ainda que muita informag@o sobre os intangiveis — por
exemplo, sobre as razées para a insatisfagdo dos clientes —
ndo esteja tado disponivel como a que existe sobre os
tangiveis (o valor contabilistico de um imével, o lucro por
cliente ou as contas de recebimentos, para sé citar trés

fité bem recentemente, havia boas razdes para o facto
dos gestores ndo darem grande atencdo a informacao
sobre o imaterial. As empresas ndo eram obrigadas
a divulgar informacdo sobre o assunto
a0s seus accionistas, do mesmo modo que tinham
de o fazer em relacdo, por exemplo, as remuneracdes
dos executivos ou sobre assuntos de contencioso.

casos), comegou a ser mais fécil obté-la. Na verdade, a pro-
liferacdo de dados e os avangos das Tl — mais especifica-
mente nas Greas de text mining e de data mining®, e também
da integragdo de dados -, tornaram cada vez mais possivel
a definicdo, captura e monitorizagdo de informacéo critica
para a gestdo dos negécios.

Vejamos o caso de um fabricante de automéveis. No pas-
sado, se um problema néo era suficientemente grave para
atrair a atencéo dos reguladores governamentais do sector,
o assunto poderia ndo aparecer & superficie durante vdrios
meses. Descobrir um possivel defeito num pequeno nimero
de produtos era dificil, a ndo ser que nos debrucdssemos
sobre cépias e cépias de relatérios pessoais de agentes de
vendas, ou monitorizdssemos linhas de assisténcia ao cliente
ou léssemos milhares de jornais.

Hoje, os gestores de um fabricante podem obter infor-
macoes de miltiplas fontes, ‘minerar’ os textos e os dados
para encontrar detalhes ou padrées, e detectar problemas
no momento exacto em que surgem. Estas capacidades cria-
ram oportunidades as empresas para ‘remendar’ produtos
mais rapidamente. Além de que também abriram novas
fronteiras para a fidelizacdo do cliente, um aspecto que estd
a ser activamente explorado noutros sectores.

Escolher os intangiveis que contam
No entanto, algumas questdes se levantam. Como é que
os gestores deverdo seleccionar a informagéo certa sobre os
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activos intangiveis que querem escrutinar? No meio de toda
a informagdo a que acedem, como poderdo concentrar-se
no que é essencial?

Ao contrério do que muitos gestores poderdo pensar, ndo
é impossivel encontrar informacdo Otil sobre muitos
infangiveis, ainda que alguns sejom mais faceis de aceder e
monitorar do que outrosS.

A opcao de informacdo tem de ser bem ‘alinhada’ com a
natureza do negécio e com os objectivos da gestdo. Apesar
de |4 estar disponivel a infra-estrutura técnica para acesso a
diferentes tipos de conteldo, ndo obstante as empresas
estarem cada vez mais competentes na procura de infor-
magdo nos repositérios de textos e de dados estruturados,
apesar disso tudo, os gestores continuam a necessitar de ter
clareza sobre precisamente o que procuram.

fipesar de ja estar disponivel a infra-estrutura técnica
para acesso a diferentes tipos de conteddo,
ndo obstante as empresas estarem cada vez mais
competentes na procura de informacao nos
repositdrios de textos e de dados estruturados, apesar
disso tudo, os gestores continuam a necessitar de ter
clareza sobre precisamente o que procuram.

Tendo em conta o que pretendem, os gestores terdo de se
inferrogar sobre duas questdes bdsicas: que informacéo pre-
cisam e onde é que ela estd. Certo tipo de informagdo é
mais fécil de definir e de aceder. Por exemplo, hé vérias for-
mas de identificar como é que os clientes véem os produtos.
Num dos extremos do espectro de solucdes, as empresas
podem assinar servicos que coligem reviews de produtos ou
solicitam feedback directo dos consumidores. No outro
extremo, podem usar elas préprias tecnologia para monito-
rizar e analisar a cobertura dos seus produtos e dos concor-
rentes pelos media, ou estudar relatérios de alertas ou infor-
macdo dos call centers. Muitas das solucdes ficam a meio
caminho: as empresas fazem a sua prépria andlise dos
dados dos call centers. Cada uma destas opgoes requer um
nivel diferente de recursos — sejam pessoas, dados ou tec-
nologia.

Pode a extraccdo da informacdo ser automatizada?

Uma vez feita a identificacdo do tipo de informacdo que
se pretende, os gestores terdo de conhecer a variedade de
mecanismos disponiveis para a ‘minerar’.
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Extrair a informacéo & moda antiga, através de analistas
humanos, pode ser um processo entediante que envolve
‘esquadrinhar’ montanhas de dados - por exemplo, notas
pessoais fomadas pelos responsaveis pelo servico ao cliente.
Contudo, dependendo do contexto, os esforcos humanos
podem ser ampliados com tecnologia, capacitadora de um
processo de apoio continuo e barato.

A fiabilidade dos médulos de text mining varia enorme-
mente, dependendo muito da natureza das questdes e da
qualidade dos textos e dos dados. A classificaggo por um
computador do e-mail recebido tende a ser mais correcta do
que se for feita por um analista humano. No entanto, no
caso de envolver informag@o mais complexa e subjectiva -
como os sentimentos dos clientes ou o feedback dos partici-
pantes em eventos —, provavelmente os computadores nao
serdo assim tdo fidveis. Contudo, se houver abundancia de
dados, a performance das solucdes automatizadas tenderd a
melhorar com o tempo.

Em muitas aplicacdes, como no caso do CRM/, o objecti-
vo fundamental é a compreensédo clara do que as pessoas
dizem — gostam do produto ou ndo? E porqué?

Ora, para responder a estas questées, a um sistema
automatizado basta actuar sobre uma amostra estatistica-
mente representativa de respostas. O que poderd alertar os
gestores para uma oferta por parte de um concorrente que
estard a motivar a mudanga para outros produtos por parte
de um segmento particular de clientes.

Mesmo quando um sistema néo fornece uma informacéo
completa sobre as atitudes dos consumidores, é quase sem-
pre eficiente em termos de custo. Dard aos gestores sufi-
ciente perspicacia antes que um problema se torne numa
grande dor de cabeca.

A implementac@o de ferramentas de andlise com sucesso,
logo & primeira vez, depende basicamente de trés critérios:
acesso aos dados em bruto; confianga de que um dado tipo
de tecnologia vai funcionar, baseada na experiéncia de ou-
tros; e um minimo de rupturas nos processos de negécio da
empresa.

Em muitos casos, os dados em bruto estdo largamente
disponiveis em bases de dados relacionais e em textos on-
line. O acesso organizado aos dados distribuidos pode ser
conseguido com integragdo da informacéo, uma tecnologia
relativamente madura, hoje em dia, que pode ser fornecida
por muitos grandes vendedores. Alids, as tecnologias de text
mining e de data mining estdo a tornar-se comuns. Na ver-
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dade, para cada género de informagdo empresarial exis-
tente, hd hoje imensos casos de fornecedores e de empresas
usando essas tecnologias de extraccéo.

Uma vez a informagdo obtida, basta apenas um pequeno
passo para inclui-la em aplicaces de fornecimento de rela-
térios regulares. Em quase todo o tipo de ambiente de negécio,
hd oportunidades & espreita, & espera de serem ‘drenadas’.

O facto de as oportunidades existirem, ndo sugere que a tec-
nologia seja sempre usada em detrimento da decisdo humana.
Pelo contrério, as pessoas tomam muitas decisdes mais acer-
tadas, sobretudo em situagdes e casos Unicos em que o sentido
comum é exigido. Contudo, decisdes rotineiras podem ser
automatizadas com sucesso. Mais vezes do que se pensa, os
computadores fornecem, por uma fracgdo do custo habitual,
respostas suficientemente boas para questées bem definidas.

Solucdes polivalentes para alavancar os intangiveis

Apesar de as empresas obterem informacdo sobre
intangiveis extraida automaticamente, usam-na, no entanto,
quase sempre de um modo completamente tacanho. Um
exemplo tipico disso pode ser encontrado nos call centers,
onde, como se sabe, as empresas analisam dados sobre as
preferéncias dos consumidores, de modo a melhorarem o
lucro de alguns segmentos de clientes.

Mas os gestores que pretendam criar negécios de sucesso,
terGo de comecar por alavancar, de um modo mais robusto,
a informagdo sobre o imaterial — a partir de varias dreas do
negdcio em simulténeo. Entre outros resultados, esta decisdo
poderd melhorar lucros e a capacidade de inovar.

E claro que, decidir qual a informacéo que é mais vital
para acompanhar, depende naturalmente das circunstancias
do negécio em que se estd. Contudo, de um ponto de vista
ideal, os gestores globais deverdo ter em vista dar prioridade
a uma dizia de intangiveis — ou, talvez, monitorar regular-
mente menos de uma duzia.

Terdo de comecar com algumas questées bdsicas: O que
é que pretendemos perceber? Que género de informagéo
nos conduzird a uma resposta? E como é que a informagéo
e a tecnologia responderd a essas questdes?

Considere-se, entdo, o caso de uma empresa que pre-
tende melhorar o nivel de retencdo de clientes. Os seus
gestores poderdo comecar o processo por inquirir sobre a
satisfacdo do cliente. Ao nivel mais simples, quererdo ter
dados sobre a percentagem de clientes satisfeitos com os
produtos e servicos da firma. Adicionalmente, poderdo que-
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Terd a empresa as competéncias e a infra-estrutura
para realizar o trabalho dentro de casa,
e poderd esse trabalho ser feito usando software
«off-the-shelf»? Ou serd que precisard
de especialistas e de investir em novo «software»
proprietdrio? Em altima instancia, os gestores terdo
de avaliar se as respostas que procuram
serdo possiveis a um custo razodvel,
que valha a pena.

rer ver detalhadamente as razées de satisfacdo e de descon-
tentamento. Em fung@o dos dados disponiveis, poderdo ou
ndo obter informacdo sobre as atitudes dos consumidores.
Mas, no minimo, observardo que segmentos estdo contentes
e quais estGo insatisfeitos, e se pretenderem ir mais longe,
poderdo realizar mais pesquisas. Se tiverem os dados certos
sobre os clientes, poderdo aplicar tecnologia para extrair as
razdes das atfitudes positivas e negativas dos clientes e, em
consequéncia, fazer recomendagdes de mudancas nos pro-
dutos e servicos que oferece.

Gragas a estas capacidades, os gestores poderdo moni-
torar os dados de um modo permanente, permitindo intro-
duzir as melhorias nos produtos, encurtar os ciclos de vida
deles e gerar niveis crescentes de fidelidade dos clientes.

Além do mais, as melhorias podem ser parte de um
processo em curso, de um modo iterativo, onde a perspicd-
cia dos gestores conduzird a novas questées e a novo conhe-
cimento, que afectard a forma como a empresa conduz os
seus negocios. Quaisquer que sejam as mudangas que as
empresas realizem, isso levard a um novo conjunto de
necessidades de informagdo.

Independentemente das dreas especificas em que os
gestores estdo interessados, a abordagem geral do assunto
deverd ser essencialmente a mesma. O papel inicial da
gestdo é precisamente equacionar as questées que deverdo
ser respondidas. Por outro lado, o papel dos especialistas de
Tl serd o de determinar que tipo de dados existe e a gama
de possibilidades para os aceder e analisar.

Por exemplo, terd a empresa as competéncias e a infra-es-
trutura para realizar o trabalho dentro de casa, e poderd
esse trabalho ser feito usando software off-the-shelf¢ Ou
serd que precisard de especialistas e de investir em novo
software proprietario? Em dltima instdncia, os gestores terdo
de avaliar se as respostas que procuram serdo possiveis a
um custo razodvel, que valha a pena.
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Além dos custos financeiros, terdo de considerar, também,
os factores de risco, incluindo os impactos da introducéo de
novos sistemas, de contratacdo de novo pessoal e de desdo-
bramento de novas tecnologias. Em fung@o das circunstén-
cias, estes custos poderdo ou ndo ser aceitdveis.

€ razodvel antecipar que as empresas cada vez mais
se focalizardo em gerir os seus intangiveis
nos préximos anos. As que o fizerem o mais cedo
possivel, e da melhor forma, ganhardo provavelmente
uma incrivel vantagem competitiva.

O potencial de uso da informacdo sobre o imaterial
atingiu um ponto em que |G ndo se trata de saber se as
empresas conseguem ou n&o aceder e tirar proveito de
dados importantes. O que se trata é de definir o ponto de
entrada mais confortével para o fazer.

Os gestores terdo de chegar a esta conclusdo pelo seu
préprio pé, na base de uma série de factores: a natureza das
questdes que querem ver respondidas; a qualidade dos dados
disponiveis na empresa; a tecnologia a usar; e a extenséo do
impacto na organizacdo de grandes mudancas de processos.

Contudo, uma coisa é certa: implementar um sistema de
relatérios de informag@o sobre o intangivel néo é facil. Ha
obstaculos técnicos — e ndo s@o pequenos: a qualidade dos
dados da empresa, a existéncia de ‘silos’ de dados e a frag-
mentacdo da responsabilidade por eles, além da escassez
de empregados com competéncias em text mining e data
mining. Além disso, continuam a existir obstdculos na
prépria cabeca dos gestores. Muitos executivos continuam a
acreditar que o imaterial é demasiado soft para ser medido
e gerido. Outros ainda preferem aguardar pelos requisitos
regulaomentares, que continuam por revelar, antes que
pensem sequer em investir tempo e esforco na captura da
informac@o sobre os intangiveis.

No entanto, a oportunidade estd ai, bem & vista. As tec-
nologias e a infraestrutura necessdria existem. Os dados a
partir dos quais a informag@o pode ser extraida estéo larga-
mente disponiveis nas empresas. Em muitos casos, os actu-
ais sistemas de reporting apenas necessitariom de adap-
tacdes menores. Portanto, é razodvel antecipar que as
empresas cada vez mais se focalizarGo em gerir os seus
infangiveis nos préximos anos. As que o fizerem o mais cedo
possivel, e da melhor forma, ganhardo provavelmente uma
incrivel vantagem competitiva. B
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Notas

1. Os termos ‘activos intangiveis’, ou simplesmente ‘intangiveis’,
referem-se a qualquer tipo de activos néo-fisicos, imateriais, que
possam gerar resultados econémicos. Abrangem conceitos t@o
amplos como ‘capital intelectual’, ‘activos de saber’, ‘capital
humano' e ‘capital organizacional’, como também aspectos mais
especificos, como a qualidade da governanca empresarial ou a
fidelidade do cliente.

2. Ver R. S. Kaplan e D. P Norton (2004), Strategy Maps:
Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,
Harvard Business School Press. Neste livro, os dois autores
fornecem uma estratégia e uma metodologia de gestdo sobre o
imaterial. Consultar também Baruch Lev (2001), Intangibles:
Management, Measurement and Reporting, Brookings
Institution Press. Nesta obra, Lev discute a questdo dos
intangiveis a partir, sobretudo, de uma perspectiva contabilisti-
ca. Uma abordagem mais técnica pode ser consultada em J.
Hand e Baruch Lev (2003), Intangible Assets: Values,
Measures and Risk, Oxford University Press. Neste livro, dis-
cutem-se aspectos de gestdo, avaliacdo e economia do intan-
givel.

3. Na introducéo a dois artigos sobre activos intangiveis publica-
dos na revista Harvard Business Review (n.° 82, Junho de 2004, p.
108), o editor Thomas Stewart referia: «Toda a gente sabe que na
empresa moderna os activos intangiveis sdo fonte de enorme valor.
(...) A auséncia de gestdo destes activos tem custos que podem ser
medidos». [Thomas Stewart, editor e colunista nos anos 1990 na
revista Fortune, é um especialista no tema do imaterial. Publicou,
em 1997, o livro Capital Intelectual. Uma entrevista sobre o livro
pode ser consultada em http://www.janelanaweb.com/livros/fi-
cha2.html. N.T.].

4. Um resumo do estudo pode ser consultado no sitio da Accen-
ture, no documento «Survey Results on Accounting for and Mana-
ging Intangible Assets», na Web em: www.accenture.com/Glo-
bal/Services/By_Subject/Shareholder Value/R_and_|/SurveyAssets.
htm.

5. Neste artigo, usam-se os dois termos para abranger qualquer
tipo de andlise automética de colecgdes de dados ou de docu-
mentos em bases de dados. Por exemplo, a text mining pode
incluir, ndo sé a extracgdo de dados de um texto, mas também a
classificacdo automatizada do conteddo existente nesses docu-
mentos.

6. Veja-se W. Zadrozny (2004), «Text Analytics for Asset Valua-
tion», IBM Research Report RC 23311, IBM. Neste estudo, apresen-
ta-se uma lista de 90 tipos diferentes de intangiveis mencionados
na investigagdo académica, em relatérios de consultores e em
processos de fusdes e aquisicdes. Também se discute o ponto de
situagdo das tecnologias de data mining e text mining, e casos con-
cretos onde foram usadas para monitorar o imaterial. Noutro
relatério mais recente — «Making the Intangibles Visible: How
Emerging Technologies will Redefine Enterprise Dashboards»
(2006), IBM Research Report RC 24020, IBM —, descreve-se como
a monitorizagdo dos intangiveis pode ser integrada com as apli-
cagdes |@ existentes para apresentacdo de relatérios empresariais.
A investigacdo foi baseada em casos de estudo. Apresentam-se
pormenores em como a monitorizagdo de oportunidades é possivel
em mais de 80% dos intangiveis, e descrevem-se casos concretos
em que médulos multiplos de text mining e de data mining foram
usados simultaneamente. Os abstracts dos relatérios citados estdo
disponiveis na web em: http://domino.research.ibm.com/libra-
ry/cyberdig.nsf/papers?SearchView&Query=intangible+AND+Fiel
d+AuthorlList+Contains+Zadrozny&SearchMax=10.

7. Acrénimo para customer relationship management, gestdo da
relaggo com o cliente (N.T.).
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