recebido em 10/2007 - aprovado em 12/2007

INTEGRACAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS NO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UMA REVISITA A MATRIZ sSWOT

INTEGRATION OF INTANGIBLE ASSETS IN THE STRATEGIC PLANNING PROCESS:

REVISITING SWOT ANALY SIS

Dalton Oswaldo BUCCELLI

Mestrando em Administracao de Empresas pela Universidade Presbiteriana Mackenzie

dalton_buccelli@uol.com.br

Silvio POPADIUK

Professor do Programa de Pés-Graduagao em Administragao de Empresas da

Resumo

A era globalizada e repleta de inovagdes trouxe
consigo um aumento da importancia da informagao
e do conhecimento nos negdcios, causando uma
verdadeira migragao dos ativos tangiveis para os
ativos intangiveis, dentro das organizagdes. Este
artigo tem por finalidade avaliar como os ativos que
compdem o capital das empresas podem ser
considerados durante a formulagao de estratégias.
Propde-se uma andlise bibliografica e conceituacao
de ativos intangiveis, procurando demonstrar sua
importancia estratégica para o desenvolvimento
organizacional. Também se apresenta uma forma
inovadora de uso da matriz SWOT, uma das mais
utilizadas ferramentas de diagnostico estratégico no
mundo dos negdcios, oferecendo uma maneira
estruturada para a identificagdo e o tratamento dos
ativos intangiveis. Para auxiliar nessa analise, os
textos de autores importantes e pioneiros no
tratamento do tema foram pesquisados, dentre eles
Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (1998), Barney
(2002), Bontis (2002), Kaplan e Norton (2004).
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SWOT — Capital Intelectual — Gestdao do
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Abstract

The globalized era, full of innovations, brought
about an increase in the importance of information
and knowledge in the business area, causing a
migration from tangible (concrete) to intangible
(abstract) assets inside the companies. This paper
aims to evaluate how the assets (tangible and
intangible) that compose the companies’ capital
(physical, financial, human and organizational) can
be taken into account during the process of strategy
formulation. The paper presents the
conceptualization of intangible assets, showing their
strategic importance to organizational development.
It also presents an innovative way of using SWOT
analysis — one of the most widely used strategic
diagnosis tools —, offering a framework to identify
and treat intangible assets. To help in this evaluation,
some of the most important authors who studied
the theme are included as reference, such as
Nonaka & Takeuchi (1997), Sveiby (1998),
Barney (2002), Bontis (2002), and Kaplan &
Norton (2004).

Key-words: Intangible Assets —SWOT Analysis —
Intellectual Capital — Knowledge Management —
Strategic Planning.
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Introdugao

Com este artigo se propde apresentar a conceituagao
de ativos intangiveis das organizagdes, sob a dtica
de alguns autores, procurando demonstrar sua
importancia estratégica para o desenvolvimento
organizacional. Além disso, discute-se o
distanciamento existente entre o processo de
formulagdo das estratégias da organizagdo e a
identificag@o dos seus ativos intangiveis, visando a
apresentar uma nova forma de uso de uma das mais
conhecidas ferramentas para diagnostico estratégico
- amatriz SWOT - principalmente no que se refere
a analise do ambiente interno.

Devido ao aumento gradativo da importancia da
informagao e do conhecimento nos negocios, esta
havendo dentro das organizagdes uma verdadeira
migracao dos ativos tangiveis (concretos) para os
ativos intangiveis (abstratos). Segundo Kaplan e
Norton (2004), as empresas estdo preocupadas em
identificar indicadores adequados para mensurar
seus ativos intangiveis, como o ativo humano
(talentos e habilidades de seus empregados), o ativo
estrutural interno (sistemas administrativos internos)
e 0 ativo externo (apoio e interesse de seus clientes
e aidoneidade e rapidez de seus fornecedores).

A globalizagdo nas relagdes organizacionais (sociais,
econOmicas, tecnoldgicas e politicas e
mercadoldgicas) trouxe para os nossos dias uma
série de novos parametros e desafios. As
organizagdes passaram a perceber que, por
exemplo, investir em conhecimento, além de
desejavel, ¢ imprescindivel para o aumento do seu
valor no mercado, principalmente em funcao da
valorizagdo do patrimonio intangivel e das questdes
relacionadas a sustentabilidade. O valor de mercado
de algumas empresas - as "organizagdes do
conhecimento" -, segundo Sveiby (1998) supera em
até trés vezes o valor do seu patrimonio fisico e
financeiro (ativos tangiveis) acumulados. Isso
acontece porque ativos intangiveis como imagem
no mercado, valor da marca, competéncias e
habilidades dos colaboradores e métodos de gestao
tém sido cada vez mais valorizados pelos
investidores, gerando um aumento consideravel no
valor das agdes das empresas.
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Sveiby (1998) afirma que durante muito tempo esses
ativos nao foram contabilizados pelos modelos
contabeis tradicionais, por ndo se tratar de tijolo,
cimento, nem dinheiro, ou seja, ndo sdo concretos.
Todavia, esses ativos invisiveis, intangiveis, nao se
constituem num mistério para as empresa. Todos t€ém
sua origem nas pessoas da forga de trabalho. Diante
de tantas mudancas que redundaram em
reestruturagdes, novos cenarios politicos, catastrofes
sociais, reestruturagdo de paises e surgimento de novas
poténcias econdmicas, o mundo do trabalho também
precisou se reconfigurar e as empresas comecaram
ainvestir em processos de gestdo integrada na tentativa
de que novos conhecimentos aparecessem e
valorizassem o seu patrimonio.

Essa nova perspectiva organizacional ressalta a
importancia da reten¢do e capacitagio dos recursos
humanos e, conseqiientemente, remetem as
organizagdes ao desenvolvimento de estratégias
claras de gestao de pessoas, que sejam derivadas
das estratégias organizacionais. Para Kaplan e
Norton (2004), o conhecimento proporcionado
pelos empregados e incrementado pelas relagdes
internas a empresa constitui a riqueza mais importante
das organizagdes. Os empregados que detém o
conhecimento sao os principais contribuintes para
o éxito das estratégias. No entanto, o processo de
planejamento estratégico da grande maioria das
organizacdes ainda utiliza métodos tradicionais que
ndo consideram os ativos intangiveis durante a
formulagdo das estratégias.

Ao desenvolverem o Balanced Scorecard, ha mais
de uma década, Kaplan e Norton (2004)
identificaram que uma de suas perspectivas
(Aprendizado e Crescimento) contemplava trés
categorias de ativos intangiveis essenciais para a
implementacado de qualquer estratégia, que acabaram
chamando de: Ativos Humanos (habilidades, talento
e conhecimento dos funciondrios); Ativos da
Informacdo (bancos de dados, sistemas de
informagao, redes e infra-estrutura tecnoldgica) e
Ativos Organizacionais (cultura, lideranca,
alinhamento dos funciondrios a metas estratégicas e
a capacidade deles de compartilhar conhecimentos).
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Para vincular esses ativos intangiveis a estratégia e
ao desempenho da empresa, os autores criaram o
mapa estratégico, apresentando-o pela primeira
vez num artigo da Harvard Business Review,
"Having Trouble with Your Strategy? Then Map
It" (KAPLAN e NORTON, 2000). Nesse artigo,
os autores discutiram como os ativos intangiveis
influenciavam o desempenho da empresa no
aprimoramento dos processos internos mais
criticos e na geragdo de valor para clientes e
acionistas. Segundo eles, as empresas elaboram
seus mapas estratégicos de cima para baixo,
comecando com as metas financeiras de longo
prazo determinando as propostas de valor que irdo
oferecer ao mercado e que trardo o crescimento
desejado das receitas. Em seguida, identificam os
processos mais criticos para criar e concretizar as
propostas de valor. Por fim, definem os ativos
intangiveis exigidos para suportar esses processos.
Essarelacdo causal logica foi proposta por Kaplan
e Norton (2004), demonstrando que os ativos
intangiveis determinam o desempenho de
processos internos criticos. Uma vez estabelecido
esse vinculo, cada ativo intangivel incluido no mapa
passa a ter um papel essencial no desempenho
estratégico da empresa.

Diante dessas consideragdes, pode-se perceber que
os ativos intangiveis estdo adquirindo uma
importancia estratégica para o desenvolvimento
organizacional, embora seus processos de
identificacdo ainda sejam nebulosos ou inexistentes
nas organizagdes. Este artigo revisita uma das
ferramentas mais tradicionais no planejamento
estratégico - amatriz SWOT - procurando levantar
algumas possibilidades de modernizagdo e
reinterpretagdo da ferramenta, contemplando os
conceitos atuais sobre ativos intangiveis.

1 Fundamentacio tedrica
1.1 Ativos intangiveis

Para compreender melhor a opinido de cada um
dos autores que tratam do assunto ¢ recomendavel
uma analise inicial de alguns conceitos contabeis
relacionados ao termo "ativo". De acordo com

Tudicius (2000), ativos s@o recursos econdmicos
possuidos por uma empresa e que representam
beneficios futuros esperados ou direitos que foram
adquiridos como resultado de alguma transagao
corrente ou passada. Para Hendriksen e Van Breda
(1999), ativos sdo os beneficios econdomicos
futuros e provaveis, obtidos ou controlados por
uma dada entidade em conseqiiéncia de transagdes
ou eventos passados.

Outra questdo a ser considerada ¢ a raiz da
palavra "intangivel". Segundo Schmidt e Santos
(2002), a palavra vem do latim tangere, que
significa "tocar". Portanto, os bens intangiveis sao
aqueles que ndo podem ser tocados, pois ndo
possuem corpo fisico - sdo incorpdreos. Os
autores mencionam alguns exemplos de ativos
intangiveis, ou seja, gastos com implantacao e
pré-operagdo; marcas e nomes de produtos;
pesquisa e desenvolvimento; goodwill; direitos
autorais; patentes; franquias; desenvolvimento de
softwares; licengas; matrizes de gravagao e certos
investimentos de longo prazo. Com excecao do
goodwill, nenhum desses ativos é normalmente
chamado pelos contadores de ativo intangivel.
Eles limitam a defini¢ao de intangiveis aos ativos
permanentes, ou seja, ativos nao circulantes
(HENDRIKSEN e VAN BREDA, 1999).

Para Edvinsson ¢ Malone (1998), os ativos
intangiveis surgiram em resposta a um crescente
reconhecimento de que fatores extra-contabeis
podem ter uma participagao relevante no valor
real de uma empresa. O patrimonio contabil
reflete a soma dos custos dos investimentos, ao
passo que o valor de uma empresa engloba o
valor econdmico dos investimentos feitos e
também uma parcela resultante da sinergia entre
eles. Portanto, Hendriksen e Van Breda (1999)
expressam que o valor contabil do patrimonio dos
acionistas esta se distanciando do seu valor de
mercado, uma vez que o valor de uma empresa
ndo ¢ necessariamente aquele quantificado pelo
seu patrimdnio liquido. Isso vem ocorrendo a
medida que a sociedade se torna cada vez mais
dependente da informagao e do conhecimento.
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1.1.1 A questiio do conhecimento

Em meados da década de 80, pesquisadores e
executivos comegaram a dar mais importancia aos
aspectos do conhecimento nos negocios. Nos
Estados Unidos, a partir da segunda metade da
década de 80, o termo "gestao do conhecimento"
comegou a ser utilizado no ambito da inteligéncia
artificial. O problema principal da inteligéncia artificial
era que, com a constante atualizacdo do
conhecimento existente, a maioria dos seus sistemas
se tornava obsoleto em menos de seis meses
(SVEIBY, 1998). Foi, entdo, que um grupo de
pessoas da empresa de consultoria Arthur D. Little
comecou a avaliar o contexto do conhecimento na
conducdo dos negdcios. Em 1986, Karl Wiig, entdo
responsavel pela divisao de inteligéncia artificial da
consultoria, utilizou pela primeira vez o termo
Knowledge Management durante uma palestra para
empresarios, publicando-o, em seguida, em varios
livros que tratavam das descobertas e experiéncias
realizadas pela sua equipe.

Enquanto isso, no Japdo, um grupo de
pesquisadores, que trabalhavam com Ikujiro
Nonaka desde o inicio dos anos 80, se ocupava
com temas relacionados a inovagao e as novas
formas de acelerar o processo criativo nas grandes
corporagdes japonesas. Em 1987, Hiroyuki Itami,
um dos estudantes de Nonaka, observou, no livro
Mobilising Invisible Assets, que a maioria das
empresas norte-americanas ndo dava muita atengao
para a prote¢ao e o desenvolvimento dos "ativos
invisiveis", explicitando alguns deles como: a boa
relagdo com os clientes, a reputacgdo, a lealdade e a
confianga nos relacionamentos de negdcios, uma vez
que esses ativos ndo estavam enfatizados ou
descritos nos seus balangos (SVEIBY, 1998).

Ao mesmo tempo, na Suécia, Sveiby administrava
sua propria empresa de publicagdes e se
preocupava em construir uma estratégia especifica
para empresas de servigos que nao possuiam linha
de produgao tradicional e cujos principais ativos
fossem o conhecimento e a criatividade do pessoal.
Em 1986, ele acabou desenvolvendo uma estratégia
baseada na competéncia e a publicou no livro: The
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Know-How Company. Também desenvolveu um
modelo para avaliar os ativos intangiveis, num
trabalho publicado, em 1989, no livro: The Invisible
Balance Sheet, no qual descrevia os principios da
medigao do capital do conhecimento, dividindo-o
em trés categorias: capital do cliente; capital do
individuo e capital estrutural. Em 1991, cerca de
40 empresas suecas, inspiradas no livro de Sveiby,
publicaram o seu capital do conhecimento, incluindo
a Skandia Insurance, Inc., um dos casos praticos
mais conhecidos do mundo, que acabou utilizando
pela primeira vez o termo capital intelectual no seu
balango anual de resultados de 1994.

Com essa retrospectiva, pode-se concluir que a
gestao do conhecimento possui trés origens bastante
claras: os primeiros estudos norte-americanos sobre
informacao e inteligéncia artificial; as pesquisas
japonesas sobre conhecimento e inovagdo; as
medigdes do capital do conhecimento nas empresas
suecas. Percebe-se que a influéncia norte-americana
na gestdo do conhecimento ¢ um pouco mais
baseada nos tracos de tecnologia da informagao,
em contraste com a perspectiva humana dos estudos
japoneses e suecos. Também existe uma forte
relacdo entre os conceitos suecos de gestdo do
conhecimento e de capital intelectual.

1.1.2 Capital intelectual

Muito tem sido escrito sobre o capital intelectual nos
ultimos anos. Nonaka e Takeuchi (1997), Edvinsson
e Malone (1998), Sveiby (1998), Hitt, Ireland, e
Hoskisson (2002), entre outros, discorrem sobre o
assunto. No Brasil, destaca-se o trabalho de Antunes
(2000), que analisa amplamente o assunto, visitando
e criticando tais autores internacionais. Para a autora,
o capital intelectual ¢ uma combinag¢do de ativos
intangiveis, frutos das mudangas nas areas de
tecnologia da informagdo, midia e comunicagao, que
trazem beneficios intangiveis para as empresas € que
capacitam seu funcionamento.

De acordo com Antunes (2000), que compilou
as obras dos autores referenciados
anteriormente, o capital intelectual pode ser
dividido em quatro categorias:
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- Ativos de mercado: o potencial que a empresa
possui em decorréncia dos intangiveis, que estio
relacionados ao mercado, tais como: marcas,
clientes, lealdade dos clientes, negdcios
recorrentes, negocios em andamento (backlog),
canais de distribui¢do, franquias etc.;

- Ativos humanos: beneficios que o individuo pode
proporcionar para as organizagdes por meio de
sua expertise, criatividade, conhecimento,
habilidade para resolver problemas, tudo visto de
forma coletiva e dindmica;

- Ativos de propriedade intelectual: ativos que
necessitam de protegao legal para proporcionarem
beneficios as organizagoes, tais como: know-how,
segredos industriais, patentes, copyright, design etc.;

Figura 1 - Estruturacdo do capital intelectual

- Ativos de infra-estrutura: tecnologias,
metodologias e processos organizacionais
empregados, como: cultura, sistema de
informagao, métodos gerenciais etc.

Segundo Bontis (2002), o capital intelectual € o
estoque de conhecimento da organizagio. E um
construto multidimensional de segunda ordem,
subdividido em trés subdominios: 1) capital
humano (conhecimento tacito embutido no
intelecto dos empregados); 2) capital estrutural
(as rotinas organizacionais dos negdcios) e 3)
capital relacional (conhecimento embutido nas
relacdes estabelecidas com o ambiente externo),
conforme pode ser visto na Figura 1.

/ |

[ Capital intelectual ] = estoque de conhecimento

.

[ Capital humano

[ Capital estrutural ] [ Capital relacional ]

VAN

ARV

Esséncia Intelecto Rotina Relacionamento
, ) Ligacdes organizacionais | Ligagdes organizacionais
Escopo Nos de empregados internos .
internas externas
Parametro Volume Eficiéncia Longevidade
Dificuldade de Codificacdo Alta Média Maior

Confianga

Cultura

Direcionadores

Fonte: Bontis (2002)

Para Bontis (2002), diferentemente dos demais, o
capital intelectual ndo inclui propriedade intelectual,
pois os ativos de propriedade intelectual (patentes,
copyright, direitos de projeto, marca registrada etc.)
sdo resultantes do capital intelectual e devem ser
considerados sob uma otica legal. A propriedade
intelectual por si s6 ndo tem valor algum para o

cliente. Também salienta a importancia da confianca
e da cultura como direcionadores para a
acumulagao do estoque de conhecimento.

Segundo Sveiby (1998), o capital intelectual € um
capital invisivel, composto de ativos intangiveis e
que sdo percebidos como de valor pelos clientes.
Para esse autor, as empresas do conhecimento
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diferenciam-se da concorréncia em fung¢ao do seu
capital intelectual. Essas empresas possuem ativos
intangiveis que sao valorizados pelo mercado, tais
como: a) Visao voltada para o futuro e para o destino
da empresa e das pessoas; b) Estrutura plana,
horizontalizada, enxuta, de poucos niveis
hierarquicos; ¢) Organizacao voltada para processos
e ndo por fungdes especializadas e isoladas; d)
Necessidade de atender ao usudrio - interno e
externo - e, se possivel, encanta-lo; e) Sintonia com
o ritmo e natureza das mudangas ambientais; f)
Necessidade de criar valor e de agregar valor as
partes interessadas; g) Criacdo de condi¢des para
uma administragdo participativa e baseada em
equipes; h) Agilidade, flexibilidade, dinamismo e
proatividade; i) Compromisso com a qualidade e
com a exceléncia na prestacdo de servigos; j) Busca
da inovacao e da criatividade.

Embora existam algumas pequenas divergéncias
entre os autores, nenhum deles considera o goodwill
como um componente do capital intelectual.
Segundo Almeida (1997) e Iudicibus (2000), o
goodwill &, por esséncia, um ativo intangivel nao-
identificavel, sendo considerado a diferenca entre o
valor atual do fluxo de caixa futuro, gerado pelos
ativos da empresa, e o valor dos custos dos
elementos que propiciam tal fluxo. As empresas nao
registram o goodwill por dificuldades relativas a
questdo da objetividade.

1.2 Analise SWOT

O termo SWOT ¢ uma sigla oriunda do idioma
inglés. E um acrénimo de Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameacas (Threats). Em alguns
livros e artigos na lingua inglesa, também pode ser
encontrado o termo "WOTS UP", para facilitar a
memorizagao dos fatores a serem analisados, ou
seja: Weaknesses, Opportunities, Threats,
Strengths e Underlying Planning. Alguns poucos
autores brasileiros, ou versdes em Portugués,
sugerem chamar a matriz utilizada na analise de
"Matriz FOFA", que vem de: Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameagas.
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Segundo Ghemawat (2000), o método surgiu no
inicio dos anos 50 quando dois professores de
Politica de Negocios de Harvard, George Albert
Smith Jr. ¢ Roland Christensen, incentivavam seus
alunos a analisarem casos de empresas americanas,
procurando formar um conceito sobre o ambiente
competitivo em que operavam e descobrir em que
ordem de coisas elas deveriam ser competentes para
concorrer no mercado.

O modelo SWOT, juntamente com a idéia de
competéncia distintiva (competéncias centrais e
capacidades dindmicas), modelos de anélise da
industria e sistemas de planejamento estratégico sao
exemplos de conceitos que emergiram em meados
do século XX com os professores da Harvard
Business School e continuam fortemente influentes
no campo da estratégia empresarial. Por outro lado,
Tarapanoff (2001) indica que a idéia da analise
SWOT ja era utilizada ha mais de trés mil anos,
quando cita, em epigrafe, o seguinte conselho de
Sun Tzu: "Concentre-se nos pontos fortes,
reconhega as fraquezas, agarre as oportunidades e
proteja-se contra as ameagas" (Sun Tzu, 500 a. C.).

Também conhecido como modelo de Harvard, tem
por objetivo avaliar, mediante uma reflexao
aprofundada entre todos os gestores do topo da
empresa, quais sdo: as vantagens internas da
empresa em relagdo as empresas concorrentes
(Strengths - Forgas); as desvantagens internas da
empresa em relacdo as empresas concorrentes
(Weaknesses - Fraquezas); os aspectos positivos
do entorno que tenham potencial de fazer crescer a
vantagem competitiva da empresa (Opportunities
- Oportunidades); e os aspectos negativos do
entorno com potencial de comprometer a vantagem
competitiva da empresa (Threats - Ameagas).

A Figura 2 apresenta os quatro quadrantes da matriz
SWOT e o significado de cada um deles, procurando
relaciona-los as mais adequadas posturas estratégicas
em cada um dos quadrantes. O diagnostico
estratégico, de acordo com Leitdo (1996), ¢ o
cora¢do do processo de formulacdo da estratégia.
Por meio dessa atividade, desenvolvem-se as
reflexdes que cotejam as tendéncias identificadas no
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ambiente externo com as possibilidades da empresa
de seguir os novos rumos ditados por essas
tendéncias. A atividade tem como insumos a anélise

do ambiente externo, representada pelas
Oportunidades e Ameagas, e a analise do ambiente
interno, representada pelas Forgas e Fraquezas.

Figura 2 - Anélise do ambiente externo

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Potencial para aproveitar as

Capacidade de defesa contra as

oportunidades ameacas
FORCAS ESTRATEGIADE ESTRATEGIADE
DESENVOLVIMENTO MANUTENCAO
Debilidade para aproveitar as Vulnerabilidade
oportunidades ulnerabilidade as ameagas
FRAQUEZAS ES}[)RATE'GIADE ESTRATEGIADE
CRESCIMENTO SOBREVIVENCIA

Fonte: Adaptado a partir de Leitdo (1996)

1.2.1 Analise do ambiente externo

A empresa recebe influéncia constante das
for¢as externas que mudam sua rotina e
acarretam problemas ao seu desempenho.
Portanto, desde o momento em que se analisa o
ambiente externo em que uma empresa esta
inserida, pode-se realizar a identificacdo de suas
oportunidades e ameagas. De acordo com
Oliveira (1989), as oportunidades sio
caracteristicas do ambiente externo, que nao sao
controladas pela empresa, que podem favorecer
sua acao estratégica. Por outro lado, as ameacas
sao caracteristicas do ambiente externo,
incontrolaveis pela empresa, que criam
dificuldades a sua agdo estratégica.

A anélise do ambiente externo ¢ realizada em
dois niveis: do macroambiente e do ambiente
setorial. Para Wright, Kroll e Parnell (2000),
toda empresa existe dentro de uma complexa
rede de interagdes ambientais. As empresas sao
afetadas por tendéncias econdmicas,
tecnologicas, socioculturais, politico-legais e

mercadoldgicas. Juntas, essas tendéncias
formam o macroambiente das empresas. Como
essas interagdes sdo muito dindmicas, suas
constantes mudangas criam milhares de
oportunidades e ameacas ou restrigdes para os
gestores. Além disso, a estrutura do setor de
atividade em que a empresa opera influencia a
intensidade de competi¢do, impondo restrigdes
as suas operacoes e oferecendo oportunidades
para que obtenham vantagens sobre os
concorrentes.

De acordo com Porter (1986), embora o meio
ambiente em que a empresa esteja inserida seja
muito amplo, a estrutura do setor em que ela
compete tem uma forte influéncia na determinagao
das regras da competi¢do. A intensidade da
concorréncia em uma industria tem raizes em sua
estrutura econdmica bdasica e vai além do
comportamento dos atuais concorrentes. A analise
do ambiente externo no nivel setorial deve
considerar o grau de concorréncia na industria
especifica em que a empresa atua, o que se
procura representar na Figura 3.
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Figura 3 - Analise do ambiente interno

Dalton Oswaldo BUCCELLI
Silvio POPADIUK
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Indiretos
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Fonte: Adaptado a partir de Porter (1986) ¢ de Wright, Kroll e Parnell (2000)

1.2.2 Analise do ambiente interno

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), quando o
ambiente interno de uma empresa ¢ compreendido
¢ possivel analisar suas forcas e suas fraquezas. A
avaliacdo dos pontos fortes e fracos de uma
organizagdo ¢ essencial para o diagndstico
estratégico e proporciona facilidades na etapa de
formulagdo da estratégia. Ela € importante para fixar
a posic¢ao estratégica da empresa, uma vez que
permite a identificagdo de medidas internas que
permitirdo que a empresa se ajuste as tendéncias
esperadas para o ambiente externo.

Dessa forma, o diagnostico interno visa a
investigacao da evolucdo recente e a situagao do
desempenho atual da administracdo, das
competéncias e dos recursos da empresa. Leitdo
(1996) defende que a analise do ambiente interno
seja feita com o auxilio de indicadores, se possivel,
quantitativos para reduzir o grau de subjetividade
da avaliagao.

Portanto, para Leitdo (1996), o elemento central
do processo de diagndstico interno € a

identificacdo das forgas e fraquezas e define:
“Forca ¢ uma caracteristica interna da empresa
que facilita o alcance da sua Missdo e de seus
Objetivos. Fraqueza ¢ uma deficiéncia interna,
capaz de prejudicar o alcance da Missao e dos
Objetivos da empresa”.

Depois de identificadas forgas e fraquezas ¢
necessario que se investiguem as suas causas, sto
¢, as razdes que levaram a empresa a possuir tais
caracteristicas em seu ambiente interno. Esse
procedimento € extremamente importante para
chegar-se as raizes desses fatores durante a
identificacao das medidas que permitirdo corrigir
ou reforgar a posicdo da empresa diante das
tendéncias externas.

Para Oliveira (1989), a analise interna é a etapa do
planejamento estratégico que verifica os pontos
fortes, fracos e neutros da empresa. Ele defende
que os pontos neutros devem ser considerados na
analise, pois, muitas vezes, ndo se tém condigdes
de estabelecer se determinada caracteristica da
empresa estd beneficiando ou prejudicando seu
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desempenho. Dessa forma, Oliveira (1989)
acrescenta um novo elemento na analise e define:

Pontos Neutros sao variaveis identificadas pela
empresa, mas que, no momento, ndo existem
critérios de avalia¢ao para classifica-los como
pontos fortes ou fracos. Pontos Fortes sao as
varidveis internas e controlaveis que propiciam
uma condi¢@o favoravel para a empresa, em
relagdo ao seu ambiente. Pontos Fracos sao
as varidveis internas e controlaveis que
provocam uma situacao desfavoravel para a
empresa, em relacdo ao seu ambiente.

Wright, Kroll e Parnell (2000) defendem que o
principal objetivo da analise SWOT € possibilitar
que a empresa se posicione para tirar vantagem de
determinadas oportunidades e evitar ou minimizar
as ameagas do ambiente externo. Logo, a empresa
tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar o
impacto de seus pontos fracos. A analise € til para
revelar pontos fortes que ainda ndo haviam sido
plenamente utilizados, bem como identificar pontos
fracos que ainda podem ser corrigidos.

Os autores apresentam uma relagao de fungdes que
podem se constituir em possiveis pontos fortes e
fracos da organizacao, destacando: Distribuicao,
Administragdo, Compras, Acesso as matérias-
primas, Propaganda, Economias de escala,
Producdo e operacgdes, Controle de qualidade,
Conselho de administracdo, Participacdo de
mercado, Pesquisa e desenvolvimento, Marcas,
Vendas, Recursos Financeiros, Estrutura
organizacional, Administragdo de canais, Previsdes,
Instalagdes fisicas e equipamentos, Controle
estratégico, Reputacdo da empresa, Scanning
ambiental, Lobbies junto ao governo, Diferenciagdo
de produtos e servigos, Formulagao de estratégia,
Recursos humanos, Qualidade dos produtos e
servigos, Implementacdo das estratégias, Sistema
de informagdes em meio eletronico, Sistemas de
controle, Relagcdes de trabalho, Promogao,
Tecnologia, Custos, Lideranca, Lealdade do cliente,
Localizacao, Relagdes publicas, Administragdo de
estoques e Tomada de decisdes (WRIGHT,
KROLL e PARNELL, 2000).

Por outro lado, Porter (1992) enfatiza a
importancia de se reagruparem fungdes em
atividades que realmente sdo executadas para se
projetar, produzir, comercializar, entregar e
prestar assisténcia aos produtos, de forma que
possam contribuir para a obtencdo de uma
posicao vantajosa de custo para uma empresa e
criar uma base para a diferenciacdo. Para o autor,
a cadeia de valor desagrega a empresa em
atividades estrategicamente relevantes para se
compreender o comportamento dos custos e as
fontes atuais e potenciais de diferenciagao,
facilitando o diagnoéstico dos pontos fortes e
fracos relevantes para a organizacgao.

Oliveira (1989) preconiza que a analise interna para
identificagdo dos pontos fortes, neutros e fracos
considere uma série de aspectos:

- Relativos as principais fungdes da empresa
(Marketing, Financas, Producdo, Pesquisa e
Desenvolvimento, Logistica e Recursos
Humanos);

- Relativos a abrangéncia do processo de analise
(Empresa como um todo, Areas funcionais,
Unidades de Negdcio, Grupos de individuos etc.);

- Relativos as questdes estruturais e
organizacionais (Estrutura Organizacional,
Politicas, Competéncias da Administracao,
Sistemas de Informagdes Operacionais e
Gerenciais, Normas e¢ Procedimentos
operacionais, Sistemas de Planejamento,
Conhecimentos, Atitudes e Comportamentos
das Chefias, Acordos com Sindicatos,
Instalagoes Industriais, Capacitacdo e
Habilidades dos Empregados, Idéias de
Novos Produtos, Rede de Distribuicao,
Capacitacdo e Habilidades da Forga de
Vendas, Portfolio de Produtos, Controle de
Qualidade, Conhecimento das Necessidades
do Consumidor e Dominio do Mercado
Consumidor.);

- Relativos ao Nivel de Controle pelo
Administrador (Eficiéncia, Eficacia ou
Efetividade);
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- Relativos aos Critérios Utilizados para Avaliar
(Base Historica da Empresa, Opinides Pessoais,
Opinides de Consultores, Analise da Literatura
e Andlise Orcamentaria);

- Relativos a Maneira de Obtengao das
Informacdes (Observagao Pessoal, Conversas
Pessoais, Questionarios, Experiéncia e Pratica,
Documentacao do Sistema, Reunides,
Documentos Publicados, Periddicos, Livros,
Revistas, Membros do Conselho de
Administracdo, Empresas de Consultoria e
Indicadores Econdmicos).

No final dos anos 50, Kenneth Andrews, outro
professor de Harvard, expandiu o conceito da analise
SWOT estudando varios casos de fabricantes de
reldgios suigos, nos quais os desempenhos se
apresentavam relacionados as diferentes estratégias
adotadas para competir na industria. Essa
combinac¢ao de observacdes fez com que, no inicio
dos anos 60, as discussoes nas aulas de administragao
de Harvard passassem a focalizar a relagao existente

Figura 4 - Estruturagdo da estratégia de Andrews

Dalton Oswaldo BUCCELLI
Silvio POPADIUK

entre as forgas e fraquezas internas (recursos
corporativos e competéncias distintivas) e as
oportunidades e ameagas (ou riscos) que a empresa
enfrentava no mercado (GHEMAWAT, 2000).

Kenneth Andrews combinou esses elementos de
uma forma que as competéncias € 0s recursos
precisavam se equilibrar as necessidades do
ambiente externo para que tivessem valor. Outros
autores também salientam a necessidade de
considerar, além dos recursos tangiveis, a
identificagdo e conseqiiente utilizacdo dos recursos
intangiveis, abrindo a possibilidade para uma
classificagdo mais adequada de sua relagdo de
aspectos a serem considerados na analise do
ambiente interno (OLIVEIRA, 1989).

A Figura 4 apresenta a estruturacdo da estratégia,
adotada por Andrews nos anos 60, e, pelo destaque
adotado para as competéncias distintivas, uma das
primeiras iniciativas de se considerar os intangiveis
(reputacao, historia, capacidades gerenciais, etc.)
na analise do ambiente interno.

Condicoes e Competéncias
Tendéncias Ambientais Distintivas
» Econdmicas Consideragdo de todas » Capacidades:
« Técnicas as combinagdes Financeira,
« Fisicas Gerencial,
« Politicas Funcional,
« Sociais Organizacional
« Comunidade - - + Reputacao
- Nagio Avaliagao para determinar a o O
« Mundo melhor combinagdo de
oportunidades e recursos
Recursos Corporativos
+ Aumentando ou
restringindo
Oportunidades e Riscos Escolha de produtos oportunidade
. . e mercados « Identificagdo de
 Identificagdo , , forgas e fraquezas
. Pesqulsa . Estratégia econdmica + Programas para
« Avaliagao dos riscos elevar capacidade

Fonte: Ghemawat (2000)
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Para Wright, Kroll e Parnell (2000), os pontos fortes
e fracos de uma empresa constituem seus recursos.
Esses podem ser subdivididos em trés tipos: recursos
humanos (experiéncia, capacidades, conhecimentos,
habilidades e julgamento de todos os funcionarios
da empresa); recursos organizacionais (0s sistemas
e processos da empresa, inclusive suas estratégias,
estrutura, cultura, administragcdo de compras e de
materiais, producdo e operagdes, base financeira,
pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas de
informacao e sistemas de controle); recursos fisicos
(instalagdes, equipamentos, localizagao geografica,
acesso as matérias-primas, rede de distribuigdo e
tecnologia).

Wright, Kroll e Parnell (2000) deixam claro que
todos os trés tipos de recursos trabalham juntos para
oferecer a empresa uma vantagem competitiva
sustentada, ou seja, uma estratégia valiosa que ndo
pode ser plenamente copiada pelos concorrentes

da empresa, resultando em elevados retornos
financeiros durante um longo periodo de tempo.
Por outro lado, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)
defendem que os recursos sdo entradas para o
processo de producao da empresa (por exemplo:
equipamentos importantes, habilidades de cadaum
dos empregados, finangas e gerentes talentosos) e
que, por si s0, sdo incapazes de gerar uma vantagem
competitiva. Na opinido dos autores, a vantagem
competitiva € gerada pelas competéncias essenciais
da empresa que sdo obtidas pela combinagado de
VArios recursos.

Alguns recursos sao tangiveis (bens que podem ser
vistos e quantificados), enquanto outros sdo intangiveis
(bens que se encontram profundamente enraizados
na historia da empresa e que se acumularam com o
passar do tempo). O Quadro 1 apresenta alguns
exemplos de recursos tangiveis e intangiveis sob a
otica de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

Quadro 1 - Exemplos de recursos tangiveis e intangiveis

RECURSOS TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS
. . - Conhecimentos
- Capacidade de levantar capital
Recursos o Recursos - Confianga
. . - Habilidade da empresa em gerar . .
Financeiros . Humanos - Capacidade Gerencial
fundos internamente . N
- Rotinas da Organizacao
Recursos . Estrutura formal de comunicagio da R de | Idé¢ias
Oroanizacionajs| CTPresa € seus sistemas formais de Inecurfos € | - Capacidade cientifica
g planejamento, controle e coordenagido ovagao - Capacidade de inovar
) - Reputagdo junto aos clientes
- Grau de sofisticagdo ¢ ponto de butacao )
o o -Nome da Marca
Recursos localizagdo da fabrica e dos ~ .
. . -Percepgdes de qualidade,
Fisicos equipamentos da empresa 1 e
. Acesso s matérias-primas Recursos de durabilidade e confiabilidade do
Reputagio produto
- Estoque de tecnologia, como - Reputag@o junto aos fornecedores
Eecurls’os. patentes, marcas registradas, direitos 7Inte’ra.<;oes e relagdes de eﬁmenma,
ecnologicos autorais € segredos comerciais eficacia, suporte e beneficio
reciproco

De acordo com Barney (2002), a analise de forgas
e fraquezas internas da empresa parte de duas
premissas fundamentais. A primeira premissa,
construida com base na teoria de crescimento da
firma de Edith Penrose, é que as empresas podem
ser vistas como pacotes de recursos produtivos e
empresas diferentes possuem pacotes de recursos

distintos. Essa ¢ a premissa da heterogeneidade
dos recursos. A segunda premissa, desenhada a
partir de Phillip Selznick e David Ricardo, € que
alguns desses recursos sao inelasticos e dificeis de
serem copiados. Essa € a premissa da imobilidade
dos recursos. Portanto, conclui Barney (2002), se
0S TeCursos que uma empresa possui permitem que
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ela explore oportunidades ou neutralize ameacas,
i1sso significa que esses recursos pertencem a
apenas um pequeno numero de empresas
concorrentes e, se eles forem dificeis de serem
copiados e ineléasticos no suprimento, entdo eles
podem ser considerados for¢as da empresa e uma
possivel fonte de vantagem competitiva.

Nesse contexto, Barney (2002) afirma que uma
vasta gama de recursos pode ser considerada na
analise. Em geral, os recursos da empresa sao todos
os ativos, as capacidades, as competéncias, 0s
processos organizacionais, os atributos, as
informacodes, os conhecimentos etc., que sdo
controlados por ela e que lhe permitem conceber e
implementar estratégias desenhadas para melhorar
sua eficiéncia e eficicia.

2 Analise

Como pode ser visto no referencial tedrico, diversos
autores apresentam listas de atributos, temas,
caracteristicas, recursos, capacidades, ativos,
conhecimentos e competéncias relevantes para a
determinagao das forgas e fraquezas das empresas.
No entanto, poucos se preocupam com as sutis
diferencas de conceitos existentes entre os varios termos
utilizados, causando certa confusao aos leitores € a0s
interessados na aplica¢do desses conceitos nas
empresas. Note-se que os autores relacionados as
disciplinas de planejamento estratégico e gestao do
conhecimento utilizam alguns termos cujos significados
sdo proprios e dificultam uma triangulagdo com as
demais disciplinas relacionadas a contabilidade ou ao
estudo das organizagoes.

Segundo Barney (2002), os adeptos da RBV
(Resource-Based View), principalmente os
seguidores de Birger Wernerfelt (1984), procuram
chamar de recursos todos os ativos, as capacidades,
as competéncias, os atributos, etc. que podem se
constituir em forcas controlaveis pela empresa. Por
outro lado, Prahalad e Hamel (1990) chamam esses
atributos internos de competéncias centrais ou
essénciais (Core Competencies) da empresa. Teece,
Pisano e Shuen (1997) definem como capacidades

Dalton Oswaldo BUCCELLI
Silvio POPADIUK

dindmicas (Dynamic Capabilities) a habilidade da
empresa de integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas para enderecar
rapidamente as mudangas ambientais.

Quando se analisa a questdo sob a otica contabil e
econOmica, as defini¢oes e os termos utilizados pelos
contadores convergem para os ativos, ou seja, 0s
beneficios econdmicos futuros e provaveis, obtidos
ou controlados pela empresa em conseqiiéncia de
transagdes ou eventos passados. Os gastos ou
aplicacdes de recursos que contribuirdo para formar
o resultado da empresa podem ser ativados
(transformados em ativos). Portanto, essas
despesas somente podem se transformar em ativos
quando hé a possibilidade de geragao de beneficios
econdmicos futuros para a empresa. Os ativos da
empresa capazes de gerar riqueza (receitas
ordinarias ou incrementais) podem ser capitalizados
(convertidos em capital).

Portanto, o termo capital parece ser o mais
adequado para traduzir a idéia de algo (ativo,
recurso, atributo, competéncia, capacidade etc.) que
se encontra integralizado no patriménio da empresa
e que ¢ capaz de gerar um beneficio economico
futuro, por ser percebido como de valor para as
partes interessadas (acionistas, investidores, clientes,
consumidores, fornecedores, sociedade etc.).

Dessa forma, neste artigo ¢ utilizada uma
classificagdo proxima a sugerida por Barney (2002),
na qual o capital da empresa pode ser subdividido
em trés categorias:

- Capital Financeiro: inclui todo e qualquer recurso
monetario que a empresa pode usar para
conceber e implementar suas estratégias, dinheiro
de empreendedores, fundos bancarios, contas a
receber, despesas pagas antecipadamente, agdes
e obriga¢cdes mantidas como aplicagdes
financeiras;

- Capital Fisico: inclui recursos fisicos e
tecnoldgicos utilizados pela empresa, instalagdes
fisicas da planta, equipamentos, instrumentos,
localizagdo geografica, acesso as matérias-
primas, hardware e software;
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- Capital Intelectual: inclui as qualidades
intelectuais e as competéncias dos individuos
isoladamente (Capital Humano) e a capacidade
de relacionamento, interno e externo, a
habilidade de gerenciamento do conhecimento
e as qualidades intelectuais da coletividade
(Capital Organizacional).

3 Conclusao

Pelas consideragdes feitas até aqui, note-se que a
analise do ambiente externo, um dos componentes do
modelo SWOT no qual se analisam os aspectos com
potencial de fazer crescer a vantagem competitiva da
empresa (oportunidades) e os aspectos negativos do
entorno com potencial de comprometer sua vantagem
competitiva (ameacas), se encontra mais bem
estruturada que a analise do ambiente interno. Isso
pode ser compreendido pela disseminacao e aceitagao
do modelo das for¢as de Porter (1986) para a
avaliagdo das tendéncias ambientais.

Figura 5 - Analise das forcas e fraquezas

Por outro lado, a analise do ambiente interno tem
sofrido as conseqiiéncias da proliferagdo de
modelos e teorias sobre o tema, dificultando o
desenvolvimento de um modelo que possa ser
aceito, de forma consensual, por académicos,
empresarios e praticantes. Uma das causas
apontadas na se¢do anterior ¢ o problema da
conceituacao e do uso de termos distintos em cada
uma das disciplinas que compdem as ciéncias sociais,
em especial a administragdo de empresas.

Utilizando o conteudo do referencial tedrico e a
proposta discutida na se¢do de conceituagdo, a
Figura 5 apresenta uma forma inovadora de uso da
matriz SWOT, oferecendo uma maneira estruturada
para a identificacdo dos ativos intangiveis que
compdem o capital intelectual da empresa. Dessa
forma, a identificacdo das vantagens da empresa
(Forgas) e das suas desvantagens (Fraquezas) em
relag@o aos concorrentes permite que a analise do
ambiente interno passe a considerar os trés tipos
de capital pertencentes a empresa.

Todo e qualquer recurso monetario utilizado
para conceber e implementar as estratégias,
dinheiro de empreendedores, fundos
bancarios, contas a receber, despesas
pagas antecipadamente, agdes ¢
obriga¢des mantidas como
aplicagdes financeiras

CAPITAL
FINANCEIRO

ATIVOS TANGIVEIS

Todo e qualquer recurso fisico e tecnologico
utilizado pela empresa, instalagdes fisicas
da planta, equipamentos, instrumentos,
localizacdo geografica, acesso as
matérias-primas, hardware e
software

CAPITAL
FiSICO

Educagao, capacitagdo, habilidades,
experiéncias, capacidade de
julgamento, relacionamentos,
criatividade e competéncias dos
individuos da empresa

Capital
Humano

CAPITALINTELECTUAL

Organizacional

ATIVOS INTANGIVEIS

Sistemas de informacgéo e gestao
do conhecimento, metodologias,
sistemas formais e informais de
planejamento, controle, coordenagdo
¢ aprendizado organizacional, cultura,
clima organizacional, reputacdo,
relacionamentos com o ambiente externo

Capital

Como pode ser visto nessa figura, os ativos tangiveis
e intangiveis a serem considerados na analise do
ambiente interno foram classificados em: ativos do

capital financeiro, ativos do capital fisico e ativos
do capital intelectual. O goodwill nao foi incluido
por ser um ativo intangivel subjetivo e nao-

296

FACEF PESQUISA - V.10 - N.3 - 2007



identificavel. Além disso, em conformidade com
Bontis (2002), ndo foram mencionados como ativos
os direitos de propriedade intelectual (patentes,
copyright, marca registrada etc.) por serem
resultantes do capital intelectual e, por si s0, ndo
terem valor algum para o cliente, necessitando
apenas de protecao legal para serem mantidos.

Conforme proposto por Barney (2002), alguns
critérios e premissas devem ser definidos pelos
gestores no processo de selecdo das forgas e
fraquezas da empresa dentre os ativos tangiveis e
intangiveis identificados. Podem ser consideradas
as premissas de heterogeneidade dos recursos, a
da imobilidade dos recursos, ou outros critérios
propostos por Amit e Schoemaker (1993), como:
escassez, durabilidade, dificuldade de negociagao,
dificuldade de imitacao, limitagdes na substitui¢ao
etc. Entretanto, esse tema merece analise
aprofundada e discussdo posterior, ndo fazendo
parte dos objetivos deste artigo.
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