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Resumo:

O objetivo desta pesquisa € a mensuracao de custos intangiveis. A partir de uma revisdo da literatura sobre
Estratégia, Ativos Intangivels, Fatores Intangiveis, Custos Intangiveis, Custeio ABC e Matriz de Relacéo,
aplicou-se 0 modelo proposto por Diehl (1997) para a mensuracao de custos intangiveis. Amplia-se o modelo
com a inclusdo da priorizacdo dos fatores intangiveis por meio de técnicas qualitativas como: entrevista ndo
estruturada e matriz de relacles, a partir da selecdo dos atributos constantes na estratégia empresarial
comparados com os fatores intangiveis mais citados pelos gestores. Tal modelo foi aplicado na empresa de
Trens Urbanos de Porto Alegre (Trensurb S/A). O periodo para andlise dos custos intangiveis foi de
novembro de 2007 a outubro de 2008. A partir da selegdo do fator intangivel imagem empresarial foi possivel
mensurar o que foi gasto para manter esse fator nos Ultimos doze meses pela organizacdo. Com a utilizacdo
pratica do modelo, pode-se constatar que ele € aplicavel, sobretudo em organizacdes cuja sistematica do
Custeio ABC ja esté inserida ou que ja exista sistema integrado de informacfes nos moldes do custeio por
atividades.

Palavras-chave: Custos Intangiveis. Fatores Intangiveis. Estratégia. Custeio ABC.
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Mensuracao de custos intangiveis: uma analise pratica

RESUMO

O objetivo desta pesquisa é a mensuracdo de custos intangiveis. A partir de uma revisdo da
literatura sobre Estratégia, Ativos Intangiveis, Fatores Intangiveis, Custos Intangiveis, Custeio
ABC e Matriz de Relacéo, aplicou-se 0 modelo proposto por Diehl (1997) para a mensuracdo
de custos intangiveis. Amplia-se 0 modelo com a inclusdo da priorizacdo dos fatores
intangiveis por meio de técnicas qualitativas como: entrevista ndo estruturada e matriz de
relacOes, a partir da selecdo dos atributos constantes na estratégia empresarial comparados
com os fatores intangiveis mais citados pelos gestores. Tal modelo foi aplicado na empresa de
Trens Urbanos de Porto Alegre (Trensurb S/A). O periodo para analise dos custos intangiveis
foi de novembro de 2007 a outubro de 2008. A partir da selecdo do fator intangivel imagem
empresarial foi possivel mensurar o que foi gasto para manter esse fator nos ultimos doze
meses pela organizacdo. Com a utilizacdo pratica do modelo, pode-se constatar que ele é
aplicavel, sobretudo em organizacdes cuja sistematica do Custeio ABC ja esta inserida ou que
ja exista sistema integrado de informacgdes nos moldes do custeio por atividades.

Palavras-chave: Custos Intangiveis. Fatores Intangiveis. Estratégia. Custeio ABC.
Area Tematica: Novas Tendéncias Aplicadas a Gestdo de Custos.

1 Introducéo

A competitividade, a diminuicdo da vida util dos produtos e a exigéncia em atender
num menor tempo as necessidades dos consumidores, estdo demandando das empresas
medidas menos ortodoxas e mais criativas, com vistas & manutencao de seus resultados. Para
isso, sdo identificadas duas alternativas de investimentos: em fatores tangiveis ou em fatores
intangiveis.

A primeira alternativa oferece uma perspectiva ortodoxa para, por exemplo, a reducgéo
de custos; em que se utiliza da contabilidade de custos e dos sistemas de informagdes
gerenciais, que sdo direcionados para registrar ativos fisicos e, por sua vez, custos tangiveis,
materiais. Esses sistemas sao moldados de acordo com a economia industrial, enfocando
ativos fisicos e gastos relacionados com trabalho (WERNKE; BORNIA, 2001). De acordo
com Kaplan e Norton (1997) os novos programas, iniciativas e processos de gerenciamento de
mudancas das empresas da era da informacdo permanecem regidos por relatérios financeiros.
O processo de gestdo através desses relatdrios continua atrelado a um modelo contabil
desenvolvido ha séculos para um ambiente totalmente voltado para o tangivel, material.

J& segunda alternativa proporciona uma visdo diferenciada para o negdcio, pois
incorpora elementos que podem ser diferenciais as organizacfes, tais como Capital
Intelectual, Motivacdo Funcional, Imagem ou Reputacdo, entre outros. Nesta perspectiva,
Diehl (1997) propde um modelo tedrico que possibilita o calculo dos gastos empregados na
construgcdo ou manutencdo de fatores intangiveis oportunizando a mensuragdo de custos
associados a esses. Partindo do pressuposto que este modelo pode responder de forma pratica
aos desafios de mensuracdo dos custos intangiveis o presente estudo objetiva analisar a
aplicacdo do Modelo Mensuragdo Custos Intangiveis (MMCI) de Diehl (1997).

Apos estd introducdo e contextualizacdo, apresenta-se o segundo capitulo com uma
revisdo de literatura considerando os temas estratégia, visdo baseada em recursos, ativos
intangiveis, fatores intangiveis, custos intangiveis, matriz de relagdes e custeio baseado em
atividades. No terceiro capitulo, faz-se referencia a metodologia utilizada na pesquisa,
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estabelecendo o delineamento da pesquisa, a coleta de dados, a andlise dos dados, 0s
procedimentos e as limitacbes do método. O quarto capitulo refere-se ao estudo de caso
composto pela selecdo da empresa, sua descricdo, e a aplicacdo e analise do MMCI. Finaliza-
se 0 artigo apresentando as consideracdes finais e referéncias.

2 Revisao de Literatura
2.1 Estratégia

O conceito de estratégia empresarial € visto desde a antiguidade a partir da cultura
militar. Desde o milenar Sun Tzu, a estratégia € destacada como planejamento para vencer 0s
inimigos (DIEHL, 2004). O conceito atual de estratégia é mais abrangente e considera o
contexto organizacional: “a estratégia esta correlacionada a arte de utilizar adequadamente 0s
recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos
problemas empresariais e a maximizacao do uso das oportunidades identificadas no ambiente
da empresa” (OLIVEIRA, 2007, p.4). Nesta perspectiva, a estratégia configura-se como o
percurso que a organizacao deve trilhar para chegar a determinada situacdo almejada. Ou seja,
a estratégia é “o conjunto de decisbes de longo prazo, que envolve o comprometimento de
recursos organizacionais para acdo concreta sobre o ambiente competitivo, visando o
desempenho da organizacdo através de determinados objetivos” (DIEHL, 2004, p. 42).

Logo, quando se aborda a mensuracdo dos fatores intangiveis, percebe-se que a
estratégia estabelecida pode estar diretamente relacionada a tais fatores. Por exemplo: numa
organizacdo voltada para a imagem, espera-se que seu planejamento estratégico defina que o
seu foco € a forma como ela € vista pelo seu mercado consumidor e pela sociedade onde esta
inserida. Assim, uma organizacdo que Se preocupa com a imagem provavelmente ird
desenvolver trabalhos sociais, de inclusdo e estara voltada para a preparacdo e gestdo de
pessoas e 0 atendimento ao publico em geral.

Se a atencdo da empresa estiver voltada aos fatores intangiveis, estes estardo
representados na sua estratégia. “Uma estratégia orientada para o conhecimento pode oferecer
novas oportunidades de negdcios porque os ativos intangiveis antes ndo identificados hoje
podem se revelar uma valiosa fonte de receitas tangiveis” (SVEIBY, 1998, p. 167). Este autor
apresenta o caso da empresa Skandia, que “identificou varios processos administrativos
tradicionalmente vistos como processos de base e vendeu-0s para outras empresas do setor”
(SVEIBY, 1998, p. 167). Sendo assim, a mensuracdo de valores intangiveis torna-se oportuna
para complementar a formulacdo da estratégia empresarial, afinal, as organiza¢cdes ndo sédo
feitas somente de recursos tangiveis e financeiros, mas também pelos intangiveis. Eles sdo
complementares e precisam ser estudados desta forma.

Outro aspecto que deve ser mencionado é a relacdo existente entre a declaracdo de

valores das organizacdes com a estratégia empresarial, pois:
Os elementos basicos da estratégia empresarial sdo: os objetivos a serem alcancados;
as politicas que orientam ou limitam as estratégias a serem desenvolvidas e; os
projetos, com suas atividades sequenciais, para concretizar os objetivos definidos
dentro dos limites estabelecidos pelas politicas (OLIVEIRA, 2007, p11)

Complementando a idéia anterior, a forma pela qual a empresa decide competir é
ditada pela estratégia adotada. Desse modo, se seu campo de acdo é mais abrangente a ponto
de dar atencdo a aspectos dificilmente imitaveis pelos concorrentes, sua vantagem competitiva
sera maior, ou seja, sua chance de perdurar ao longo do tempo serd maior conforme forem
esses pontos inimitaveis.

Essa vantagem competitiva que auxilia na permanéncia no mercado é identificada por
meio da manutencdo de recursos proprios e ndo imitéaveis por parte das organizacdes. E
caracteristica da escola da RBV (Resource Based View - Visdo Baseada em Recursos) que a
empresa seja vista a partir das suas capacidades, as quais Ihe garantem a manutencdo da
vantagem competitiva. Essa visdo é de dentro para fora das organizacdes, ja que concebe a



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Cear4, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

competitividade por meio de fatores internos e decisivos. Barney (1991) elencou quatro
critérios para que as empresas pudessem identificar seus recursos estratégicos: 1) Valor: um
recurso precisa ser valioso para ser estratégico; 2) Raridade: um recurso € estratégico se é raro
e tem alta demanda entre as empresas existentes no mercado; 3) Nao Imitabilidade: um
recurso ndo deve ser somente valioso, mas dificil de ser copiado; 4) N&o haver substitutos: um
recurso somente sera estratégico se for raro, ndo imitavel e que ndo possa ser substituido.
Estes recursos podem ser tais como: reputacdo ou imagem no mercado, capital
intelectual profundamente desenvolvido e cultivado, cultura organizacional ética,
comprometimento do pessoal interno, marca forte e tradicional, entre outras. Eles nem sempre
sdo objeto de registro pela contabilidade, embora possam tratar de bens e direitos. Aqueles
que ja sdo reconhecidos contabilmente sdo denominados de Ativos Intangiveis, 0s quais serdo
tratados no item a seguir.
2.2 Ativos Intangiveis

E importante abordar o conceito de ativos, antes mesmo da abordagem dos ativos
intangiveis. Como resultado de uma pesquisa empirica realizada com 70 profissionais que
atuam diretamente com atividades contabeis ou de auditoria no estado de Séo Paulo, Goulart
constatou que o conceito de ativos esta diretamente ligado ao “potencial de geracdo de
beneficios econdmicos futuros” (2002, p.65).

Assim, tanto os recursos fisicos e financeiros, como os intangiveis estdo diretamente
ligados a este potencial de geracao de beneficios futuros. Uma maguina que pertence ao ativo
imobilizado, se for colocada em atividade, gerard beneficios econémicos de produgdo. Uma
duplicata a receber, quando executada gerara caixa e juros em funcdo do financiamento
concedido ao cliente. Uma marca consagrada suscitara vantagem competitiva traduzida em
maiores receitas e maior aceitagéo.

A existéncia de um recurso intangivel é precedida pela existéncia de um fator
intangivel. Os fatores intangiveis representam a geracdo de valor da empresa mesmo antes de
seu registro contabil como ativo. No proximo item se abordara sobre os fatores intangiveis.
2.3 Fatores Intangiveis

Mesmo sem o reconhecimento contabil, existem dois fatores de producdo: (1) os
tangiveis; materiais, caracterizados economicamente pela terra, pelo capital e pelo trabalho e
(2) os intangiveis, imateriais empregados de forma direta ou indireta na produgdo de bens
ou de servicos, tais como: motivacdo dos empregados, imagem da empresa, carteira de
clientes, entre outros. Para fatores produtivos tangiveis, Mochoén (2007, p.2) relata que:

Os fatores ou recursos produtivos (inputs) sdo os recursos empregados pelas
empresas ou unidades econdmicas de producdo para produzir bens e servigos. Os
inputs sdo combinados ao longo do processo produtivo a fim de obter os produtos
(outputs), que consistem em uma ampla gama de bens e servicos cuja a finalidade é
0 CONSUMO Ou 0 uso posterior na producéo.

A classificacdo tradicional dos fatores produtivos contempla trés categorias [...]:

- A terra (ou recursos naturais): tudo o que a natureza aporta ao processo produtivo;

- O trabalho: o tempo e a capacidade intelectual dedicados as atividades produtivas;

- O capital: os bens duradouros que ndo sdo destinados ao consumo, mas a producao
de outros bens.

Nessa perspectiva, os fatores intangiveis estdo associados aos fatores produtivos com
vistas a apoiar a manutencdo da vantagem competitiva. S0 recursos imateriais que
contribuem para a manutencdo da relacdo entre a organizacdo e seu mercado ou até mesmo
junto aos funcionarios que nela trabalham. Vale destacar as palavras de Diehl quando coloca
que: “Fatores Intangiveis sdo fatores que permitem a operacdo do negdcio, mas ndo atuam
diretamente sobre os processos de negocio” (1997, p.16). Os fatores intangiveis, para que
existam ou que sejam mantidos, requer esforcos econémicos traduzidos em Custos
denominados intangiveis, tema que seré& abordado a seguir.
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2.4 Custos Intangiveis

Custo pode ser entendido como “o valor em dinheiro, ou equivalente em dinheiro,
sacrificado para produtos e servicos que se espera que tragam um beneficio atual ou futuro
para a organizacdo” (HANSEN; MOWEN, 2003, p.61). Neste estudo, se usa o conceito de
custos gerenciais, independente da separacdo classica entre custos e despesas (BORNIA,
2009). Destaca-se que o custo aqui como “uma funcdo das escolhas estratégicas sobre a
estrutura de como competir e da habilidade administrativa nas escolhas estratégicas”
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.31). Assim, os custos devem ser comparados com a
descricdo formal da estratégia empresarial. A partir da definicdo de estratégia e dos fatores
intangiveis a ela relacionados, sdo mensurados 0s custos intangiveis aos respectivos fatores.

Uma importante limitacdo do sistema de custeio tradicional é que ndo considera
explicitamente os custos relacionados a fatores intangiveis. Tais gastos, empregados no
desenvolvimento ou manutencdo de tais fatores, sdo sacrificios financeiros realizados pelas
organizacGes com o intuito de manter ou criar um recurso intangivel que Ihes possibilite sendo
a vantagem competitiva, pelo menos a busca dela. O estudo sobre custos associados a fatores
intangiveis de Wernke e Bornia (2001) classifica-0s nas seguintes categorias:

a) Custos ambientais: sdo gastos realizados pela empresa para reduzir ou eliminar
efeitos negativos do seu sistema operacional sobre o meio ecolégico;

b) Custos da qualidade (falhas externas): sdo designados em quatro subcategorias:
falhas internas, falhas externas, prevencdo e avaliacdo. Conforme Wernke e Bornia
(2001), a intangibilidade esté presente, sobretudo nas falhas externas porque os fatores
intangiveis (como reputacdo e credibilidade) estdo envolvidos;

c) Custos de pesquisa e desenvolvimento (P&D): depois de capitalizados podem
estimular a administracdo a reconhecé-los como recursos estratégicos e ndo mais como
custos de operacdo. Passam a formar o grupo dos ativos intangiveis, pois fatores
intangiveis como inovacéo, criatividade e tecnologia estdo fortemente relacionados;

d) Custos de software: também avaliados sob a 6tica da P&D;

e) Custos relacionados as marcas: associados a desenvolvimento e manutencdo de
marca que agregue valor as empresas e possa gerar vantagem competitiva;

f) Custos de organizacdo: propaganda e os valores gastos para iniciar as atividades e
desenvolver os fatores intangiveis que norteardo a nova empresa.

Caracterizados 0s custos intangiveis, como 0s gastos associados a construcdo ou
manutencdo de fatores intangiveis, discute-se agora sua mensuragao.

ETAPA DESCRICAO
18 Identificar os fatores intangiveis.
28 Identificar as atividades necessarias.

3? Relacionar os recursos utilizados as atividades necessérias.

42 /Associar ao recurso uma medida de seu uso

58 Selecionar um modelo de atribuicéo apropriado ao recurso, de acordo com a unidade de medigéo.
62 Medir 0s custos associados, identificando perdas.

72 Totalizar os custos associados.

82 /Associar 0s custos intangiveis aos niveis de utilizacdo dos recursos, bem como aos beneficios
obtidos/esperados sobre 0s ativos intangiveis.

92 Gerenciar o uso dos recursos, buscando melhoria do processo.

Quadro 1 - Etapas do modelo de mensuragdo de custos intangiveis proposto por Diehl (1997)

Fonte: Adaptado de Diehl (1997)
A revisdo da literatura sobre modelos de mensuracdo dos custos intangiveis indicou
uma caréncia de modelos que permitam mensura-los. Em vista disso e por sua caracteristica
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gerencial e flexivel, optou-se pelo modelo MMCI, proposto por Diehl (1997). Esta proposta
tem como fundamento o método ABC (Custeio Baseado Atividades). Este modelo foi
utilizado nesta pesquisa e esta fundamentado nas seguintes etapas apresentadas no Quadro 1.
Porém, o modelo de Diehl (1997) ndo especifica como deva ser feita a escolha dos
fatores intangiveis. Propde-se, entdo, que, sendo os fatores intangiveis relacionados com a
estratégia, como sugere Sveiby (1998), que sejam eleitos aqueles com a mais forte relacdo
com essa. Para esta identificacdo, entdo, preenchendo a lacuna existente na Etapa 1 de Diehl
(1997) pode-se usar a Matriz de Rela¢es, tema da proxima secéo.
2.5 Matriz de Relacdes

A Matriz de Relacdes é uma técnica que busca identificar o grau de relacionamento
entre diversos atributos e/ou alternativas. Canada e Sulivan (1989, p. 217) tratam-na como

uma técnica grafica que pode ser também desenvolvida mediante simbolos:
As técnicas gréficas sdo muito poderosas porque elas permitem descrever a natureza
de um problema de decisdo por multiatributos e absorve grande quantidade de
informacdes. Muitas vezes, elas ndo incluem ponderacgdes especificas dos atributos,
0 que pode ser vantajoso, pois muitas vezes sdo atributo nebulosos e/ou diferem
grandemente entre os diferentes decisores. (hossa traducao).

Sobre a matriz Scorecard Alternativas-atributos, pontuam ainda: “um cartdo de
escores € uma matriz de alternativas versus atributos juntos com nimeros e/ou outros
simbolos para representar o resultado esperado para cada alternativa com respeito a cada
atributo”.

Na perspectiva de Guinta e Praizler (1993, p. 83) a matriz de relagdes se configura
“quando existe uma relacdo entre um como e um qué, o como satisfara determinado requisito
do cliente ou resolvera determinado problema. As relacdes sdo determinadas indagando-se se
um como pode ajudar a realizar um qué”. Na presente pesquisa, a Matriz de RelacGes é usada
para estabelecer o Fator Intangivel prioritario, para o qual sdo mensurados 0s custos
intangiveis. Para esta mensuracao € sugerido o uso do método ABC, a seguir discutido.

2.6 Custeio Baseado em Atividades

Os critérios de apropriacdo de custos servem para determinar o custo dos produtos e,
sobretudo, buscam a melhor forma de alocar os custos indiretos a estes. O método ABC
fundamenta o MMCI justamente porque possibilita 0 reconhecimento das atividades que
geram 0s custos e suas causas. Conhecendo as causas sera possivel reconhecer o0s custos
intangiveis e pensar em melhorias no processo. Souza e Diehl (2009, p. 147), tratam desta
questdo da seguinte forma:

Os modelos tradicionais assumem, implicitamente, que 0s custos sdo proporcionais
ao volume produtivo (pecas, toneladas, passageiros, atendimentos, etc.). Isso faz
com que a alocagdo dos CIF seja feita através de direcionadores de volume, numa
légica que pode ser chamada de Custeio Baseado em Volume (VBC - Volume-
Based Costing). Os modelos tradicionais, baseados em volume, conseguem
responder quanto, como e para qué foram realizados os custos. O ABC, ao
identificar as atividades desenvolvidas, permite, além destas questdes, responder
porqué os custos ocorreram. Em termo de melhoria de processos, a resposta a essa
questdo é fundamental, na medida em que o entendimento da razdo que levou a
ocorréncia dos custos permite agir sobre eles de forma consistente, elevando a
eficiéncia operacional.

Nesse aspecto, a ldgica de calculo dos custos neste modelo é que as atividades
consomem recursos, gerando custos. Os produtos que usam tais atividades absorvem esses
custos. Para alocagdo dos custos indiretos, reconhecidos pelo modelo ABC, é necessério
observar quatro etapas (BORNIA, 2009, p. 114): “1. Mapeamento das atividades; 2.
Distribuicdo dos custos as atividades; 3. Distribui¢do dos custos das atividades indiretas até as
diretas; 4. Distribuicdo dos custos aos produtos”.

Este autor considera que a primeira fase é a mais importante, pois € 0 momento em
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que os processos devem ser totalmente mapeados para uma boa implantacao do sistema e para
facilitar as acGes de melhoria da empresa.

A distribuicdo dos custos as atividades, segunda e terceira etapas, correspondem a
distribuicdo do consumo dos insumos as atividades da melhor maneira possivel. O caso mais
tipico seria o salério: um funcionério usualmente estd lotado em um centro de custos, mas
executa varias atividades. Assim, na distribuicdo desse custo as atividades, deve-se estimar a
parcela de tempo do funcionario dedicada a cada atividade (BORNIA, 2009).

Para o calculo dos custos dos produtos, terceira etapa do ABC, utilizam-se 0s
direcionadores de custos - causas que determinam os custos as atividades (BORNIA, 2009).
Os direcionadores podem ser entendidos como a quantidade de transac6es efetuadas em cada
atividade. E importante ressaltar que para a implantacio do ABC é necessario mapear 0s
processos de toda a organizagéo, reconhecendo assim, os custos de complexidade. Assim,

Ao mapear as atividades ao longo da organizacdo e associa-las aos objetos de custos,
0 ABC também reconhece os custos de complexidade, que decorrem da estrutura.
Essa estrutura depende fortemente da diversidade de produtos e clientes, pois quanto
maior é ela, mais diferentes atividades sdo necessarias (SOUZA; DIEHL, 2009,
p.150)

Adicionalmente, em uma organizacdo que j& possua a contabilidade de custos voltada
para 0 método ABC, a aplicacdo do modelo de mensuracdo de custos intangiveis torna-se
facilitada.

Cada fator intangivel possui uma ou mais atividades associadas e por meio delas 0s
custos intangiveis serdo mensurados. No entanto, para que 0s custos sejam mensurados, 0s
gestores devem escolher qual o fator é prioritario dentro de sua organizacdo, conforme visto
na secdo anterior. A prioridade é estabelecida a partir da relacdo existente entre os fatores
intangiveis e a estratégia empresarial. Essa relacdo é uma decisdo que parte dos gestores, de
sua experiéncia e conhecimento dentro da organizacao.

3 METODOLOGIA
3.1 Delineamento

O desenvolvimento da pesquisa consistiu em conhecer a organizacdo escolhida,
realizar as entrevistas, analisar o conte(ldo das mesmas, estudar as sentencas que compdem as
declaracdes formais da estratégia da organizacéo para elencar os atributos relativos aos fatores
citados pelos gestores. De posse destas informacdes, seu desenvolvimento consistiu em eleger
o fator intangivel prioritario, bem como aplicar o modelo MMCI (Diehl, 1997), incorporando
ao modelo a utilizacdo de matriz de relacdes para eleger o fator intangivel prioritario.

Utilizando-se o referencial sugerido por Silva e Menezes (2001), o estudo pode ser
classificado como descrito a seguir. Ele é exploratério, pois visa trazer maior familiaridade
com o tema custos intangivel. E aplicada, pois visa usar os valores obtidos para melhorar o
processo de gestdo de fatores intangiveis. E quali-quantitativa, pois se baseia na interpretacéo
de visBes sobre fatores intangiveis e na mensuracdo dos custos a ele associados. E quanto aos
procedimentos € um estudo de caso, abordagem recomendada quando se busca conhecer um
processo social enquanto ele ocorre, no caso a gestdo dos custos intangiveis.

3.2 Coleta de Dados

A unidade de andlise sdo os custos intangiveis relacionados ao fator intangivel
prioritario na Trensurb S/A que é uma empresa de servicos de transporte por meio de trens
urbanos que liga as principais cidades da Regido Metropolitana da cidade de Porto Alegre,
RS. Para que a analise dos custos intangiveis fosse possivel os instrumentos de coleta de
dados que foram utilizados sdo os seguintes:

. Entrevistas ndo-estruturadas: ocorreram com 10 gerentes da organizacdo para
que todos relatassem individualmente sua percepc¢do da gestdo e citassem quais fatores
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intangiveis consideravam mais importantes. O objetivo das entrevistas realizadas foi
buscar informacdes em relacdo a organizacdo e ao fator intangivel mais relevante por
parte do gerente entrevistado, sendo essa técnica escolhida em virtude de o assunto ser
consideravelmente desconhecido por parte da organizagdo. A relacdo face-a-face com
0 entrevistado trouxe maior seguranca para discorrer sobre intangiveis, de modo que
se houvessem duvidas, elas seriam dirimidas ao longo da entrevista;

. Gravac0es: todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para facilitar a
analise de conteudo e a identificacdo dos fatores intangiveis citados pelos gerentes;
. Observacdo direta: o pesquisador foi até a organizacdo, durante a etapa das

entrevistas e apos a conclusdo das mesmas, com o objetivo de conhecer o
funcionamento da organizacgéo, os sistemas integrados existentes e os facilitadores ou
complicadores que pudessem ocorrer no desenvolvimento dos trabalhos da pesquisa;

. Documentos: foram analisados documentos internos da organizacao, tais como:
relatorios de gestdo, relatérios da diretoria, relatdrios contabeis, panfletos
informativos, pesquisas de satisfacdo de clientes, declaragdes formais da estratégia.

3.3 Analise de Dados

Para extrair as idéias principais das entrevistas foi realizada uma analise de contetdo.
Essa andlise consistiu em buscar expressdes recorrentes no discurso dos gerentes referentes
aos fatores intangiveis prioritarios existentes na empresa. Esta técnica também foi utilizada na
analise de documentos da empresa. Este procedimento visou buscar informac@es contidas nas
declaracBes da estratégia empresarial relacionadas, com pelo menos um dos fatores
intangiveis apontados pelos gestores. Os fatores intangiveis identificados foram usados como
categorias para a classificacdo dos termos encontrados nas declaracdes.

A partir das relacBes existentes entre 0s conceitos de estratégia empresarial e 0s
fatores intangiveis, elaborou-se um formulério facilitador. Este formulario é uma matriz de
relacdes, que usa uma escala de 1-5 para caracterizar a relacdo Fator intangivel x Estratégia
(conceitos) e foi usado para auxiliar na priorizagdo dos fatores intangiveis elencados.
Mediante a atribuicdo de valores, pelos gestores, na matriz de relacdo, foi possivel eleger o
fator intangivel prioritario para a empresa e aplicar os demais passos do modelo MMCI.

A Matriz de RelacBGes a ser desenvolvida por este estudo esta dividida em duas
etapas: a primeira consiste em estabelecer uma lista de atributos, a serem elencados na
primeira coluna da matriz. Na segunda, ap6s sua identificacdo por meio de entrevistas, 0s

principais fatores intangiveis sdo colocados nas demais colunas (Quadro 2).
ATRIBUTOS | FATOR INTANGIVEL A | FATOR INTANGIVEL B (..) | (..) FATOR INTANGIVEL N
Atributo 1
Atributo 2
Atributo 3
Atributon
Escore total

Quadro 2 - Matriz de Relag¢Ges

Fonte: Adaptado de Diehl (1997)

Em seguida, os gestores irdo estabelecer, por meio de valores numéricos, a relacdo
entre cada atributo e cada fator intangivel, individualmente, preenchendo a célula
correspondente da matriz (Atributo x Fator). A escala a ser usada contempla os seguintes
valores, adaptada de Guinta e Praizler (1993): 1=Minima Relacdo; 2=Média; 3=Alta; 4=Forte;
5=Muito Forte. Apds, sdo somados os valores para cada fator intangivel.

Depois da analise por cada gestor da pesquisa os resultados individuais seréo
compilados em uma Unica matriz que refletira o somatério geral de todas as matrizes
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individuais dos envolvidos. A alternativa (Fator Intangivel) que receber maior escore total de
todos os atributos sera o prioritario e para ele serdo mensurados 0s custos intangiveis.
3.4 LimitacGes do Método

As limitacGes acerca do método de estudo de caso sdo: os resultados encontrados
somente podem ser considerados como verdade para a empresa objeto de estudo; em virtude
de haver participacdo direta do pesquisador pode haver viés referente ao relato das
observacgdes de campo; por ser uma pesquisa qualitativa nem todas as sentengas ou frases
utilizadas na analise de conteudo podem ter sido utilizadas da melhor forma possivel, ja que
necessitam ser interpretadas e sua relagdo com cada fator intangivel identificado.

4 ESTUDO DE CASO
4.1 Selecdo da Empresa

Com o objetivo de executar a pesquisa, consideraram-se 0s seguintes requisitos para a
que a Trensurb S/A fosse escolhida: interesse da organizagdo no desenvolvimento do trabalho
em virtude de estar participando do Prémio Nacional da Associacdo Nacional de Transporte
Publico e por haver um item sobre intangiveis que deveria ser comentado no relatério para
participacdo no referido prémio; compatibilidade das caracteristicas da organizacdo com o
objetivo do estudo; facilidade de acesso e coleta de dados.

O processo iniciou-se pelo contato com o Gerente de Planejamento, representante da
empresa, que manifestou sua aprovacdo com os termos da pesquisa, além de tornar-se 0 mais
importante facilitador para obtencdo de informacdes junto as diversas areas da organizacdo. A
empresa concordou com o formato proposto para a pesquisa e granjeou acesso a todas as
informacdes necessarias.

4.2 Caracterizacdo da Empresa

A Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S/A (TRENSURB S/A) é uma empresa
estatal federal de economia mista, vinculada ao Governo Federal, sendo este o principal
acionista. A empresa foi fundada em 1980 e opera uma linha de trens urbano no eixo Norte da
Regido Metropolitana de Porto Alegre, atendendo, diretamente, as populagdes dos municipios
de Porto Alegre, Canoas, Esteio, Sapucaia do Sul, Sdo Leopoldo. Encontra-se em fase de
estudo a ampliacdo da malha ferroviaria para atender a cidade de Novo Hamburgo. Dispde de
uma frota de 25 trens, com capacidade para 1080 pessoas cada. Transporta diariamente 154
mil passageiros, em média, nos dias Uteis, o que corresponde a 52% do sistema interurbano;
0s outros 48% estdo divididos entre as operadoras intermunicipais de transporte rodoviario
que operam nesse eixo. Sua forca de trabalho é composta por 1247 pessoas.

O corpo gerencial é composto por 14 gestores de area, assim compreendidos: Geréncia
Juridica; Geréncia de Comunicacdo Integrada; Geréncia de Planejamento; Geréncia de
Suprimento e Apoio; Geréncia de Orcamento e Financas; Geréncia de Contabilidade e
Patriménio; Geréncia de Mobilidade Urbana; Geréncia de Projetos e Obras; Geréncia de
Informatica; Geréncia de Novos Negocios; Geréncia de Recursos Humanos; Geréncia de
Operac0es; Geréncia de Manutencgoes e; Geréncia de Sistemas.

4.3 Aplicacéo do Modelo

O modelo MMCI foi aplicado considerando as etapas apresentadas no Quadro 1. A
seguir elas séo detalhadas.
a) PRIMEIRA ETAPA: Identificar os Fatores Intangiveis

Nessa etapa, 0 objetivo foi conhecer o histérico da organizacao e identificar o primeiro
fator intangivel na perspectiva deste gerente. Foram realizadas entrevistas com 10 gestores da
organizacdo. Eles tém em média 24 anos na empresa e desempenham funcdes de
gerenciamento funcional. A coleta de evidéncias por este meio foi realizada no periodo de
agosto a outubro de 2008 e envolveu cerca de 2 horas por gestor. As entrevistas ocorreram na
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sede da empresa nos horarios disponibilizados para tal, realizadas em trés momentos, a saber:
Primeiro: relato sobre a area de sua geréncia, suas atribuicbes e os setores que estavam
subordinados a eles; Segundo: percep¢édo pessoal do gestor de como ele vé a empresa e 0 que,
no seu ponto de vista, a empresa sabe fazer de melhor; Terceiro: qual fator intangivel que no
ponto de vista do gestor é mais importante.

Apls as entrevistas, as anotacdes foram confrontadas com a transcricdo de cada
gravagdo. Desse processo, extraiu-se a relacdo de fatores intangiveis mencionados pelos
gerentes. Esta lista foi compilada a partir da analise de conteudo. Isso permitiu identificar os
signos recorrentes representativos dos fatores intangiveis, apresentados no quadro 5. A titulo
de ilustracdo, o gestor da area de planejamento, quando falava sobre o conhecimento interno e
quando perguntado sobre qual o fator intangivel prioritario citou que: “Eu acho que essa
inteligéncia interna [...] a gente identificou isso como principal”. Ja o da area de sistemas,
quando perguntado sobre qual o fator intangivel mais importante, citou a imagem da empresa:

O que mais nos dignifica e o que me deixa orgulhoso, é que na pesquisa de
satisfacdo que a gente conseguiu ai 93,6% de aprovacao dos usuarios eu acho que
isso que motiva a gente, a aprovacgdo do usuario que é o0 nosso cliente final. Entdo
esse conjunto de trabalhos que foram feitos, de cada gerente de cada um fazer a sua
parte, que no fundo vai estar a satisfacdo do usuario.

Para que se ter uma visdo resumida das respostas, elaborou-se 0 Quadro 3 em que se
apresentam 0s signos que representam os fatores intangiveis reconhecidos pelas entrevistas
com os gestores da Trensurb S/A.

Gerente | Fatores Intangiveis citados
Imagem da organizagéo
Conhecimento interno
Inteligéncia em transporte; Imagem da organizacao
Imagem da organizacgdo e carater reestruturador da implantacdo de projetos
Conhecimento interno
Conhecimento interno
Imagem perante a sociedade; Marca conhecida; Conhecimento interno
Conhecimento interno
Imagem da organiza¢do; Ganho para a sociedade pela existéncia do trem; Pontualidade, limpeza;
Mobilidade urbana
Conhecimento interno
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Quadro 3 - Relacéo de fatores intangiveis citados nas entrevistas com os gerentes

Apls a elaboracdo do quadro notou-se acentuado alinhamento de idéias entre os
gestores. As entrevistas foram individuais, ndo estruturadas e as questbes sobre o tema
pesquisado foram apresentadas ao longo das conversas com cada um dos gestores das areas.
Isso impossibilitou qualquer combinacdo de respostas ou indugdo na entrevista seguinte,
reforcando a validade das evidencias coletadas.

A partir das transcricdes das gravagOes das entrevistas, foram identificados dois
fatores intangiveis recorrentes nos discursos do corpo gerencial da Trensurb: a imagem da
empresa e o conhecimento interno. Na sequéncia desenvolveu-se analise no sentido de
identificar o fator intangivel prioritario.

Como afirma Oliveira (2007) as declaracGes de valores e politicas revelam a estratégia
das organizacfes. Em vista disso, as declara¢fes formais de elementos da estratégia foram
usadas como base para avaliar qual dentre os fatores intangiveis € prioritario.

Com a finalidade de aprimorar o processo de escolha entre os fatores intangiveis
identificados, foi elaborado o Instrumento Facilitador de Priorizacdo dos mesmos.
Posteriormente este instrumento foi enviado por e-mail a todos 0s gerentes que participaram
das entrevistas. Neste instrumento, se estabelecia a confrontacédo e a necessidade de pontuagéo
dos atributos identificados nas declaracbes de estratégia com os fatores intangiveis
reconhecidos através das entrevistas pelos gestores. Cada gerente pontuou seu Instrumento
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Facilitador e remeteu novamente para o pesquisador por e-mail para que fossem compilados.
A consolidacao de todos as respostas esta mostrada na Tabela 1.

Percebeu-se pequena diferenca entre a pontuacdo dos dois fatores; entretanto, como
fator prioritario, os gestores escolheram a imagem externa da organizacdo. Com esta etapa
cumprida, a lacuna anteriormente identificada no MMCI fica atendida, pois foi possivel
identificar o Fator Intangivel prioritario para a organizacdo. De posse dessa informacdo, é
possivel, entdo, mensurar os custos intangiveis associados ao fator intangivel Imagem,
retomando-se a entdo a aplicacdo do modelo MMCI.

Tabela 1: Compilacdo das respostas ao formuldrio facilitador — escore total de cada fator intangivel avaliado.

. Fatores Intangiveis Imagem [Capital Intelectual/ conhecimento interno

Atributos

1. Qualificar o atendimento 40 31
2. Expansdo permanente 37 38
3. Transporte de passageiros 42 36
4. Modernizacdo das instalacdes 39 34
5. Oferecer solugdes de mobilidade urbana 38 34
6. Responsabilidade socioambiental 39 34
7. Etica nas relacdes 40 37
8. Comprometimento das pessoas 36 33
9. Pontualidade 39 31
10. Seguranca 41 34
11. Desenvolvimento de politicas de gestao de pessoas 32 36
12. Aumentar a satisfacdo dos empregados 31 36
13. Transparéncia administrativa 37 38
14. Prospectar e desenvolver novos negocios 27 32
15. Reduzir e racionalizar gastos 33 39
16. Atualizacéo tecnoldgica 37 39
17. Agilidade na solucéo de problemas 37, 37
18. Desenvolver e implantar a gestdo do conhecimento 30 39
19. Implantar a gestdo da qualidade 37 37
20. Implantar a metodologia da gestdo de projetos 32 37
21. Ajustar a estrutura organizacional e funcional 29 35
22. Estruturacéo da mobilidade urbana 33 34
23. Assegurar a melhoria do desempenho 33 37
[Somatério 819 818]

b) SEGUNDA A SETIMA ETAPA: Identificacio das Atividades e Mensuragao dos
Custos de Cada Atividade

Nessa etapa, foram identificadas as atividades a partir da consulta dos dados
fornecidos pelo Sistema Interno de Custeio (SISCUT), elaborado em parceria da Trensurb
S/A com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, cujos dados encontravam-se
atualizados até outubro de 2008. O periodo de analise compreendeu de novembro de 2007 a
outubro de 2008, proporcionando a andlise dos ultimos doze meses com dados completos no
sistema. O SISCUT objetiva a integracéo entre os diversos sistemas de informacdo existentes
na organizacdo, além da mensuracdo do valor de cada processo, subprocesso ou atividade
existente. O sistema € alimentado por outros sistemas com dados necessarios para o calculo
das atividades que sdo desenvolvidas pela empresa como um todo.

Para o célculo das atividades, o sistema utiliza dados do sistema de Folha de
Pagamento, relacionando as atividades pertinentes de cada area. A partir disso, 0s
funcionérios responsaveis por cada processo, indicam quanto de seu tempo dedicam a
determinada atividade. Relaciona o valor-hora deste funcionario com o tempo dedicado a cada
atividade, o que possibilita a mensuracéo do custo da atividade por setor. Além do custo por
setor, o sistema oferece a possibilidade de saber, dentre as atividades existentes, qual o setor
ou setores que realizam determinada atividade e quanto cada um gera de custos para a
respectiva atividade. Podendo, dessa forma, totalizar as atividades de forma global e



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Cear4, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

descobrir, também, quais os setores envolvidos em cada atividade mapeada.

O sistema SISCUT atende aos principios fundamentais do modelo ABC, pois mapeia
todas as atividades da organizagdo, distribui os custos de estrutura mediante indices de
atencdo, que funcionam como direcionadores de custos. Ao mesmo tempo calcula, apos esta
divisdo, o custo de cada atividade/tarefa. Em face do exposto e conforme mencionado na
secdo 2.6 este sistema pode ser utilizado para a mensuracdo dos custos das atividades
associadas a imagem da organizacéo.

Tabela 2 - Atividades relacionadas ao fator intangivel Imagem e seus respectivos custos

ATIVIDADE CUSTO (R$)
Administrar a venda 869.930,80
Atender usuério nos blogueios 1.134.551,67
Atender e acompanhar deficientes nas esta¢fes 1.703.313,48
Atender usudrios diversos 1.308.815,00
Controlar central de achados e perdidos 14.197,98
Executar o processo de achados e perdidos no trem e nas esta¢Oes 261.304,71
Retirar objetos e animais da via 472.857,49
Atender as reclamacOes dos usuarios de integracao 28.522,05
Ouvir, registrar, encaminhar (sugestdes, reclamacdes, informacdes e elogios) e elaborar respostas 49.715,05
Interagir com a comunidade 439.760,30
Monitorar educandos Esta¢éo Educar 13.091,05
Ministrar palestras em escolas 40.403,71
Promover visitas de estudantes 40.733,51
Fazer tratativas/ negociagdes com fornecedores 339.274,89
TOTAL 6.716.471,69

Fonte: Adaptado do SISCUT (TRENSURB, 2009)

Resumidamente, 0 Quadro 4 mostra que as etapas 2 a 6 foram cumpridas utilizando-se
os dados do sistema SISCUT fornecido pela empresa, facilitando a coleta de dados de custos
relativos a imagem da organizacg&o, que foi o fator intangivel eleito por seu corpo gerencial. A
sétima etapa consistiu simplesmente da soma dos custos mensurados para cada atividade,
como pode ser visto na Tabela 2.

ETAPA DESCRICAO

18 Identificar os fatores intangiveis.
Identificar as atividades necessarias.

|_E Relacionar os recursos utilizados as atividades necessarias.
Associar ao recurso uma medida de seu uso
Selecionar um modelo de atribuicdo apropriado ao recurso, de acordo com a unidade de
medicao.
Medir os custos associados, identificando perdas.

I Totalizar os custos associados.

Quadro 4 - Etapas facilitadas com a utilizacdo do SISCUT

Vale dizer, que as etapas facilitadas pelo SISCUT sdo fundamentais para a
mensuracdo dos custos intangiveis. Afinal é a partir da utilizagdo do sistema ABC que 0s
custos intangiveis sdo mensurados. Em se tratando de uma organizagdo que ndo possui um
sistema integrado baseado nestes conceitos, as etapas devem ser executadas de forma manual,
uma a uma, e o tempo exigido para aplicacdo do modelo torna-se bem maior.

Outra observacao relevante € que a estratégia devera estar voltada para algum fator
intangivel, numa intensidade que justifique a aplicacdo do Sistema de Custeio ABC, quando a
realidade interna da empresa ndo estiver assim adaptada.

c) OITAVA ETAPA: Associar os Custos Intangiveis aos Niveis de Utilizagdo dos
Recursos, bem como aos Beneficios Obtidos / Esperados sobre os Ativos Intangiveis
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Nessa etapa da andlise, sdo feitas algumas consideracdes a respeito dos valores
mencionados anteriormente. Os valores apresentados na Tabela 2, que totalizaram 0s custos
relacionados com a imagem, foram aplicados no sentido de manter a imagem da empresa
perante a sociedade. Pode ser usado como indicador da imagem da empresa tendo em vista
que o nivel geral de satisfacdo tem-se mantido praticamente constante, em torno de 95% de
satisfacdo, conforme observado no quadro 12. Na etapa anterior, encontrou-se o custo total
com a imagem no montante de R$ 6.716.471,69. Dividindo-se pelo nimero total de usuérios
que utilizaram os trens no periodo analisado, tem-se:

154.000 usuérios por dia x 30 dias x 12 meses = = 55.440.000 usuérios 1)

R$ 6.716.471,69 / 55.440.000 = R$ 0,12 (doze centavos) por usuario (2)

De posse dos nimeros da empresa e dos custos intangiveis associados a imagem da
Trensurb S/A, poder-se-a fazer a seguinte relacdo: se um usuario possuiu entre os anos de
2007 e 2008 uma despesa média de R$ 2,80, pode-se dizer que destes, R$ 0,12 sdo gastos para
a manutencdo da imagem da instituicdo para cada um.

d) NONA ETAPA: Gerenciar o Uso dos Recursos, Buscando Melhoria do processo

Foi realizada, até o presente momento a mensuracdo dos custos intangiveis
relacionados ao fator intangivel: Imagem da Organizacao, eleito pelos gestores como sendo o
fator intangivel prioritario. Esta pesquisa ndo se preocupou em determinar se 0s custos sdo
altos ou baixos, se 0s recursos empregados sdo suficientes ou insuficientes. Caberd a
organizacdo a andlise dos respectivos ndmeros e sua interpretacdo, para que o uso dos
recursos seja gerenciado com eficiéncia, que o processo daqui para frente seja melhorado e
gue os niveis de satisfacdo dos usuarios cheguem em percentuais idealizados por todo o corpo
executivo da Trensurb S/A. O conhecimento dos custos intangiveis relativos & Imagem da
Organizacdo, pode ensejar melhor uso dos recursos enquanto mantém ou eleva o nivel de
satisfagdo dos usuérios, indicador claramente relacionado com este Fator Intangivel.

4.5 Andlise do Modelo

Pode-se comprovar a existéncia de fatores intangiveis importantes no ambiente da
empresa, tais como os relacionados em Peskin (1990), pois além da imagem mercadoldgica
positiva que foi o fator intangivel prioritério e, portanto, teve seus custos mensurados, através
das entrevistas com 0s gestores pode-se encontrar outros, a saber: conhecimento de RH,
motivagédo funcional e marca. Para cada um deles pode-se, em outros estudos, identificar 0s
custos intangiveis relacionados.

Bornia (2001) quando apresentou uma classificagdo para custos associados a fatores
intangiveis tratou os custos intangiveis de imagem como sendo custos da qualidade, em
virtude de acreditar que a reputacdo e a credibilidade estdo diretamente relacionados a
existéncia ou ndo de falhas, o que ndo foi confirmado no decorrer desta pesquisa. No
desenvolvimento deste estudo, percebeu-se que além das falhas que podem ou ndo ocorrer,
existem outros atributos que conferem maior ou menor reputacdo e, por conseguinte, melhor
imagem mercadoldgica que simplesmente a existéncia de falhas. Nas proprias pesquisas de
satisfacdo dos usuarios da Trensurb sdo observados outros atributos que ndo falhas mecéanicas
que, quando ocorrem, causam caos no transito da Regido Metropolitana de Porto Alegre,
afetando a imagem da organizacdo. Estas falhas - perda da reputacéo e perda da credibilidade
- nem sdao citadas pelos usuarios, conforme o relatério de pesquisa de 2008 (TRENSURB,
2008), pois os demais atributos, quando analisados em conjunto pelos usuarios satisfazem
suas necessidades. Ademais, iss0 ndo sdo custos, sdo perdas, ndo sendo adequada a
classificacdo dada pelo autor. Dessa forma, caberia uma classificacdo a parte no que diz
respeito a imagem mercadoldgica positiva, em virtude de que este fator intangivel é composto
de vaérios atributos que quando somados formam o que o usuério, no caso da Trensurb,
percebe ao usar o servigo.

Outro aspecto importante reside na questdo que Sveiby (1998), quando trata da
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empresa voltada para o conhecimento, identifica as relagdes de ganho existentes em avaliar 0s
intangiveis dentro dessa nova perspectiva. Analogamente, na questdo da imagem da
organizacdao, quando se mensurou 0s custos intangiveis ou 0s gastos que a organizagao
estudada teve ao tentar manter ao longo dos anos este fator intangivel, pode-se observar que, a
partir deste novo indicador poder&o ser monitorados os ganhos ou perdas relacionados a este
fator. A partir do estudo mais aprofundado, utilizando-se mais anos de anélise e buscando-se
uma correlacdo entre reais gastos e percentuais obtidos na satisfacdo dos usuérios, essa
relacdo de ganho que Sveiby (1999) menciona podera ser transformada em indicadores
permanentes de desempenho organizacional.

Pode-se observar que a organizacdo desconhecia o tema e que houve resisténcia por
parte dos gestores em manifestar sua opinido sobre os intangiveis, em um primeiro momento.
Apbs o esclarecimento feito pelo pesquisador, os gestores ficaram mais a vontade. Por outro
lado, embora este tema seja atual, a organizacdo ainda ndo consegue identificar todos os
fatores que norteiam sua atividade. Poderiam ser motivados outros encontros entre 0s gestores
para debate do tema e andlise do papel dos intangiveis na organizag&o.

Outro aspecto interessante no desenvolvimento deste modelo é a questdo da
disponibilidade de acesso aos gestores. Foi bastante dificil reunir todos os gestores num
mesmo periodo de tempo em virtude de contingencialmente a empresa estar envolvida com as
obras de expansédo da linha de trem até Novo Hamburgo. Outra observacdo importante é que,
originalmente, a priorizacdo dos fatores intangiveis poderia ser realizada num focus group e a
eleicdo do fator prioritario poderia ser realizada numa Unica reunido, buscando o consenso de
todos os gerentes. Esta idéia ndo pode ser concluida em virtude da nédo disponibilidade destes
gerentes num Unico momento. Fato que também deve ser observado em outros estudos, pois 0
formulério facilitador cumpriu seu objetivo, alcangou o maior nimero de gestores possivel,
trazendo os dados necessarios para a priorizag&o.

Finalmente, o MMCI proposto por Diehl (1997) é aplicavel. A priorizacdo dos fatores
intangiveis, proposta por esta pesquisa, é fundamental para que se evite mensurar custos
intangiveis de forma desnecessaria. E interessante para a empresa que sejam mensurados 0s
custos aplicados naqueles fatores que gerardo beneficios ou ganhos para ela, e ndo sendo
interessante despender esfor¢os em outros que nao sejam estrategicamente relevantes.

5 CONCLUSAO

O presente estudo aplicou o0 modelo MMCI elaborado por Diehl (1997). Ele o
incrementou com a priorizacdo do fator intangivel a partir da eleicdo, por parte do corpo
executivo da empresa, do que fosse mais estratégico para a organizacdo. Este procedimento
foi realizado, partindo-se das suas declaracbes sobre estratégia e utilizando a matriz de
relacdes. Ao término, foi possivel quantificar os gastos aplicados na imagem da organizacdo,
fator intangivel neste caso escolhido.

Além da aplicacdo do modelo, foi possivel aprofundar a discussdo de custos
intangiveis. Pode-se obter informacBes e pontos de vista bastante relevantes em relagcdo a
estratégia empresarial, nem mesmo perceptiveis pelos executores desta dentro da empresa, 0
poderéa possibilitar um ganho marginal para ela.

A aplicacdo do modelo MMCI procurou trazer a tona 0 que Sao 0s custos intangiveis e,
sobretudo, o que sdo os fatores intangiveis. Outro aspecto que foi bastante marcante no
desenvolvimento deste estudo refere-se a discussdao que surgiu por parte da empresa
participante da pesquisa: 0s intangiveis existem, no entanto ndo se costuma pensar na
existéncia deles. Ora por falta de informacédo, ora por falta habilidade no trato de fatores nédo
visiveis aos executivos, acostumados aos nimeros da contabilidade tradicional.

A partir da discussdo gerada, criou-se um indicador dentro da empresa, o qual sera
trabalhado e refinado para que seja utilizado em larga escala e a partir dele, seja possivel
monitorar os indices de aceitacdo da empresa perante a sociedade. A utilizacdo de mais este
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indicador tornara a gestdo melhor informada sobre um dos fatores que s@o importantes para 0s
gestores, embora ndo abarque todos.

Em se tratando de um estudo que tem carater exploratério, algumas limitacGes e
cuidados devem ser destacados.

Primeiro, os custos relativos a imagem encontrados sdo referentes a manutencdo de
um fator intangivel ja existente, mesmo ndo sendo identificados nem registrados pela
contabilidade. N&o sdo feitas inferéncias sobre valores para a o desenvolvimento da imagem,
por exemplo, porgque outros critérios e outras atividades devem ser relacionadas e custeadas e
de nada servirdo os dados levantados neste estudo para outro fim, sendo o que foi concluido.

N&o se podem fazer relacBes entre custos com imagem da organizacdo e percentuais
de satisfacdo encontrados pelas pesquisas. Para tal anélise, poderia se promover um estudo de
séries temporais de custos comparados com as pesquisas, o que nao foi objeto deste estudo.

Empresas que usam o método ABC tém maior facilidade na aplicacdo do modelo. A
aplicacdo dele em organizacdes cujos conceitos de atividades ndo fazem parte do cotidiano da
organizacdo podera dificultar a mensuracéo dos custos intangiveis existentes por esse modelo.

Os resultados encontrados somente serdo utilizados pela empresa testada, ndo podendo
servir de base para empresas de outros ramos de atividade nem do mesmo ramo. Os valores
estdo relacionados a decisdes dos gestores desta organizacdo, e irdo variar de empresa para
empresa.

A falta de participacdo de todos os gestores da organizacdo pode distorcer os dados
gerando fatores intangiveis que nem sempre representem completamente a decisdo do corpo
gerencial ou caso todos participem os valores contidos na matriz de relacdes podera ser outro,
elegendo outro fator intangivel que ndo o vencedor neste momento. Analogamente, a troca de
gestores podera alterar os dados obtidos, sobretudo na priorizacdo dos fatores intangiveis. E,
no mesmo sentido, alteracBes na estratégia da empresa poderdo alterar o fator intangivel
prioritario, ja que pela proposta deste estudo relacéo entre estes elementos é direta.

A partir do que foi exposto até o presente momento, pode-se fazer algumas
recomendacdes para trabalhos futuros. A realizacdo de trabalhos com dados de custos com
séries temporais e dados das pesquisas de satisfacdo dos usuarios para buscar a correlacdo
existente entre os valores gastos e 0s percentuais de satisfacdo obtidos. Tendo em vista que o
fator conhecimento interno também foi bastante pontuado pelos gestores, outro trabalho
podera ser a mensuracao desse fator intangivel que ficou em segundo lugar na preferéncia dos
executivos. Realizar trabalhos para identificar os custos intangiveis de criacdo de fatores
intangiveis, ja que os apresentados foram considerados de manutengdo de um fator existente e
ja monitorado pela organizag&o.

Por fim, este estudo ndo pretendeu esgotar o tema, somente reabri-lo para 0 meio
académico, fornecendo mais subsidios e experiéncias préaticas para que, num futuro préximo,
0s custos intangiveis sejam de conhecimento ndo somente do meio académico, mas também
no meio empresarial.
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