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Resumo: Desde o ano de 1995, com o lancamento do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, o
Governo Federal vem propondo a difusdao de doutrinas de gestao publica, voltadas para os resultados. Nesse
contexto, um o6rgao da Marinha do Brasil vem se destacando pelo éxito obtido no alcance dos objetivos
estabelecidos em seu planejamento estratégico. O referido érgao, denominado CASNAYV, obteve seguidas
premiagdes, entre os anos de 2004 e 2007, no Prémio Nacional da Gestao Publica, vinculado ao Ministério do
Planejamento Or¢amento e Gestao. Nesse mesmo periodo, observou-se que o CASNAYV utilizou-se de diversos
mecanismos com o proposito de criar condi¢des favoraveis a ocorréncia de comportamentos adequados por
parte de seus membros, visando o alcance das metas estabelecidas. Assim, o presente estudo objetiva verificar
se o investimento no capital intelectual (CI) pode ser apontado como um dos instrumentos de controle
gerencial que contribuiram nesse processo. Para tanto, utilizou-se o estudo de caso como estratégia de
pesquisa, buscando-se apresentar as caracteristicas principais do sistema de controle gerencial da organizagao
e o detalhamento da gestdao do CI dentro desse sistema. Os resultados alcancados no presente trabalho
sugerem que no sistema de controle gerencial existente no CASNAV hd uma clara relagdo entre o capital
intelectual, o processo de comunicagao e a cultura organizacional, que contribuiu para potencializar os efeitos
gerados pelo investimento em CI, no que tange a sua capacidade de influenciar o comportamento dos
membros da referida organizagdo. Em especial, a énfase dada pela organizacdo no desenvolvimento do seu
capital humano aponta para um aumento da probabilidade de ocorrer a congruéncia de objetivos individuais e
organizacionais, conforme o pensamento de Flamholtz (1979). Assim, foi possivel chegar-se ao entendimento
de que o investimento no capital intelectual, desenvolvido pelo CASNAYV, pode ser apontado como um dos
instrumentos de controle gerencial adotados por essa organizagao, a luz do que preconiza a literatura.
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Abstract: Since the year 1995 with the launch of the Master Plan for Reform of the State Apparatus, the Federal
Government has proposed the dissemination of doctrines of public management focused on results. In this
context, an organization of the Brazilian Navy has been detaching itself for succeeding in reaching the
objectives established in its strategic planning. This organization, called CASNAYV, got successive awards,
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between the years of 2004 and 2007, in the Federal Government Public Management National Award, an event
linked to the Ministry of Planning, Budget and Management. During this period, it was observed that
CASNAY has used diverse mechanisms with the intention of creating favorable conditions to the occurrence of
desirable behaviors on the part of its members, aiming to reach the established goals. Thus, the objective of the
study was to verify if the investment in intellectual capital (IC) can be considered as one of the instruments of
management control that had contributed to this process. In such way, the case study was used as research
strategy, searching to present the main characteristics of the management control system as well as details of
the IC management in this system. Results suggest that in CASNAV existing management control system there
is a clear relationship between intellectual capital, process of communication and organizational culture, which
has contributed to increase the effect generated by the investment in IC, concerning its capacity to influence
the behavior of the members of the referred organization. Specifically, the emphasis given by the organization
to the development of its human capital suggests an increase of the probability of congruence between
individual and organizational objectives, as observed by Flamholtz (1979). Thus, it was possible to conclude, in
the light of the literature, that the investment in intellectual capital made by CASNAV can be designated as
one of the instruments of management control adopted by the organization.

Keywords: Intellectual Capital, Management Control, Human Behavior.

1. INTRODUCAO

Nos tltimos anos o tema da eficiéncia do Estado vem assumindo, cada vez mais, um papel
de relevancia dentro da nossa sociedade. Com isso, o Governo Federal tem buscado
aprimorar a sua forma de administragao, através da adogao de diversas iniciativas.

Dentre as referidas iniciativas destaca-se o estabelecimento de programas voltados para o
desenvolvimento da gestao como o Programa de Modernizagao do Poder Executivo
Federal (PMPEF) que tem por objetivo melhorar o desempenho da Administracao Publica
Federal, aumentar sua eficiéncia e eficdcia, e proporcionar uma maior economicidade na
execugao das politicas governamentais.

Outra iniciativa que merece destaque é o Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizagao (GesPublica) que foi instituido com a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da
competitividade do Pais, formulando e implementando medidas integradas em agenda de
transformagoes da gestdo, necessdrias a promocao dos resultados preconizados no plano
plurianual; a consolidagdo da administragao publica profissional voltada ao interesse do
cidadao; e a aplicagdo de instrumentos e abordagens gerenciais.

Pode-se considerar como um dos marcos iniciais da fase mais recente de reformas,
ocorridas no Brasil, o lancamento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) pelo Governo Federal em 1995. O referido plano teve por objetivo alterar de
forma significativa o modelo de gestao do setor publico no pais, tendo como idéia central a
inovagdo da Administragdo Publica, que seria dotada de novas estruturas institucionais,
instrumentos de gestao e formas de controle.

A proposta basica do PDRAE, segundo Bresser Pereira (1998), era transformar a
administragao publica brasileira, de burocratica em administracao publica gerencial. Dessa
forma, a eficiéncia da administracdo publica tornou-se essencial, dada a necessidade de
reducao de custos e de aumento da qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.
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A Marinha do Brasil (MB), inserida nesse contexto, ja havia criado no ano de 1994 o
sistema das Organizagdes Militares Prestadoras de Servigos (OMPS).

O referido sistema buscava fundamentalmente, o aprimoramento dos controles internos e
a determinacdo mais eficiente dos custos das organizagdes militares industriais e
prestadoras de servigos (BRASIL, 2004a). Dessa forma, a Alta Administracao Naval visava
solucionar a preocupacao existente quanto a incapacidade de mensuracgao dos custos das
organizagOes militares industriais e prestadoras de servigos (BRASIL, 2004, p.15-1).

Tal preocupacdo encontrava origem, principalmente, nos seguintes fatos: a) constantes
déficits financeiros destas organizagdes; e b) desconhecimento de outras posi¢des
econdomico-patrimoniais que possibilitassem a identificagdo e a correta avaliagdo das
diversas atividades desenvolvidas nestas organizagoes (BRASIL, 2004, p.15-1).

Para operacionalizar a implantagao do sistema foram utilizadas duas ferramentas: o
Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) e a
contabilidade de custos. A utilizagdo dessas ferramentas visava permitir que a Alta
Administragdo Naval passasse a visualizar tanto os reais custos daquelas organizagoes
quanto a necessidade estratégica de suas existéncias (BRASIL, 2004, p.15-1).

Conceitualmente, OMPS ¢ a organizacao militar que presta servigos a outras organizagdes
militares da Marinha e, eventualmente, a organiza¢des extramarinha, efetuando a
cobranca pelos servigos prestados, a partir dos custos e despesas por ela incorridos
(BRASIL, 2004, p.15-2). Vale ressaltar que no sistema OMPS esta prevista a possibilidade
de aplicacao de uma taxa, sobre os custos e despesas incorridos, a fim de proporcionar a
organizagao que prestou o servigo a obtengao de uma espécie de “margem de lucro” com o
propdsito de cobrir possiveis perdas durante o processo produtivo e, também, para
permitir a realizacdo de pequenos investimentos na organiza¢ao. Dessa forma, € possivel
perceber que a semelhancga das empresas privadas, o relacionamento do tipo “fornecedor x
cliente” passou a ser buscado pelas OMPS.

Assim, a difusao de doutrinas de gestao publica voltadas para os resultados, nos ultimos
anos, aponta para a necessidade da institucionalizagao de uma atividade de planejamento
e controle, fundamental para a avaliagao dos gestores publicos, que é o controle gerencial.

Entretanto, nota-se que ainda hoje, inicio do século XXI, o nimero de pesquisas sobre
controle gerencial no Brasil é relativamente pequeno, conforme afirma Martinewski (2003).
Ressalta-se que no ambito do setor publico as pesquisas sobre controle gerencial sao ainda
menores, fato este que aponta para a necessidade da realizacdo de mais estudos
exploratdrios nesta area.

Assim, o tema abordado no presente trabalho reveste-se de importancia tedrica, tendo em
vista que o assunto estudado revela-se enriquecedor da moderna literatura voltada para a
administragao publica, ao se constatar o pequeno ntimero de trabalhos académicos com
foco na andlise e na compreensao dos sistemas de controle gerencial utilizados pelas
organizagoes da esfera publica.

115

RIC - Revista de Informagado Contabil - ISSN 1982-3967 - Vol. 3, n° 1, p.113-133, Jan-Mar/2009



%VA A.S. FONSECA A.C.P.D. A utilizacao do Calvital Intelectual como instrumento ...

Nesse sentido, a idéia de desenvolver um artigo na drea de controle gerencial em
organizagOes publicas surge em primeiro lugar pelo desejo de confrontar as praticas
vivenciadas por estas com os conceitos tedricos existentes.

Dentro desse contexto, uma organizagao prestadora de servigos da Marinha vem se
destacando pelo éxito obtido no alcance dos objetivos e metas estabelecidos em seu
planejamento estratégico. A referida organizacao, denominada CASNAYV, obteve seguidas
premiagdes, entre os anos de 2004 e 2007, no Prémio Nacional da Gestao Publica (PQGF),
vinculado ao ja mencionado programa GesPublica.

Para a obtengao dos resultados favoraveis nesse periodo recente, o CASNAV adotou
diversas praticas buscando influenciar, positivamente, o comportamento dos individuos a
fim de aumentar a probabilidade da ocorréncia de comportamentos dirigidos ao alcance
dos objetivos da organizacao, de acordo com o pensamento de Flamholtz (1979).

Dentre os procedimentos mencionados, o investimento no seu capital intelectual (CI)
merece destaque por revestir-se de um cardter inovador, até certo ponto, dentro da
administragao publica federal direta e, em especial, para uma organizacao militar.

Assim, este trabalho tera por objetivo verificar se o investimento no capital intelectual
pode ser apontado como instrumento de controle gerencial, no caso do CASNAV.

Para tanto, o artigo foi desenvolvido no formato de um estudo de caso, onde além desta
primeira se¢ao, em que foi realizada a contextualizagao do tema, desenvolveram-se mais
cinco se¢des. Na secao 2, tratou-se dos aspectos tedricos com énfase no controle gerencial e
no capital intelectual, por constituirem-se nas pedras basilares da pesquisa. Na secao 3,
foram abordados os aspectos metodologicos de acordo com os quais a pesquisa foi
delineada. Na secao 4, foi realizada a caracterizacao do caso CASNAYV, abordando-se
aspectos relativos a sua administragdo. Além disso, buscou-se apresentar as caracteristicas
principais do sistema de controle gerencial e o detalhamento da gestdo do capital
intelectual dentro desse sistema. Na secao 5, foi realizada uma analise critica dos
resultados encontrados. Por fim, na se¢dao 6, foram formuladas as consideracOes finais,
bem como as recomendagoes.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Controle Gerencial

Otley et al (1995) afirmam que as raizes do controle gerencial encontram-se nos primoérdios
do pensamento administrativo. Os estudos dessa época foram caracterizados por uma
atencdo aos problemas reais com uma abordagem cientifica focada na compreensao e no
desejo de resolver problemas.

Gomes (1997) afirma que a partir da década de setenta, principalmente, pode-se perceber o
surgimento de novas abordagens que, valendo-se de uma perspectiva mais ampla do
conceito de controle, passaram a incorporar conhecimentos oriundos de outras areas,
como por exemplo: psicologia, sociologia e antropologia.
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Assim, diante da existéncia de diversas abordagens sobre controle gerencial, neste estudo
foram priorizadas aquelas que enfatizam a importancia dos aspectos motivacionais e
comportamentais dos sistemas de controle gerencial. Para tanto se tomou por base o
trabalho de Gomes e Salas (1999), que apresentou algumas das principais abordagens
sobre controle gerencial enquadradas no contexto acima. Tais abordagens sao
representadas pelos trabalhos de Anthony (1965); Flamholtz (1979) e Hofstede (1981).

Cumpre ressaltar que dentre as principais abordagens, destaca-se a de Anthony (1965), a
seguir descrita em sua versao atualizada, pois conforme afirma Martinewski (2003, p.26):

Independentemente da forma como o estudo de controle gerencial é sistematizado, parece,
entretanto, incontestdvel que a primeira abordagem que, efetivamente, se tornou
referéncia na drea de controle gerencial foi o trabalho de Anthony (1965).

Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p. 34), “o controle gerencial é o processo pelo
qual os executivos influenciam outros membros da organizacdo, para que obedecam as
estratégias adotadas”.

Ao fazerem consideragdes sobre comportamento, os referidos autores destacam que apesar
de sistematico, o processo de controle gerencial ndo é mecanico, pois envolve intera¢oes
entre individuos. Tal fato justifica-se pela existéncia dos objetivos pessoais dos executivos
e membros da organiza¢do em geral.

O problema principal do controle é induzir estes individuos a atuarem de maneira que, ao
procurarem seus objetivos pessoais, auxiliem o alcance dos objetivos da organizacao,
chegando-se, desta forma, a chamada congruéncia de objetivos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002).

Isto significa que os objetivos individuais do pessoal da organizagao devem ser
consistentes com os objetivos dela propria, na medida do possivel. Porém, os mesmos
autores (p.141) defendem que “ndo existe uma perfeita congruéncia entre os objetivos
pessoais e o0s objetivos da organizagao”. Tal pensamento, segundo Anthony e
Govindarajan (2002, p.141), justifica-se pelo fato de que “sistemas formais e processos
informais influenciam o comportamento humano nas organizagoes, e, portanto, afetam o
grau de obtencao de congruéncia de objetivos”.

Os referidos processos informais tém origem externa e interna a organizagao, sendo que
para Anthony e Govindarajan (2002), a maioria deles é de origem interna. Dentre os
fatores de origem interna, a cultura da organizagao € apontada como o mais importante.

O plano de referéncia de Flamholtz (1979), ao mesmo tempo em que enfatiza os aspectos
comportamentais dos membros da organizagao, destaca a incerteza inerente ao processo
de controle gerencial. Nesse sentido, ele demonstra que os sistemas de controle sao mais
probabilisticos do que deterministicos, ou seja, o propdsito é maximizar as condigoes
favoraveis que levam ao goal congruence.

Segundo Gomes e Rodrigues (2005, p. 3), na abordagem de Flamholtz (1979), “a motivagao
de individuos ou grupos € o elemento-chave, nao se tratando de controlar o
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comportamento das pessoas de maneira predeterminada, mas influencia-las a agirem de
forma consistente com os objetivos da organizagao”.

Para Flamholtz (1979), os sistemas de controle gerencial tém quatro fung¢des. A fungao
primaria de um sistema de controle € reduzir o conflito entre os objetivos pessoais e os da
organizagao.

Uma segunda fungdo gerencial de um sistema de controle é a coordenagao dos esforgos
das diversas partes de uma organizagao. Isso envolve a comunicacdo de informacgdes
relevantes a cada unidade de modo a compreenderem o que € esperado delas.

A terceira fun¢do de um sistema de controle é a de permitir a descentralizacao das
operagOes rotineiras da organizacao. Isto reduz o envolvimento da alta administragao
nestas operagoes, criando, por outro lado, a necessidade de desenvolver medidas de
avaliacao de desempenho das unidades, agora responsaveis diretas pelas operagoes.

A quarta fungdo de um sistema de controle é prover feedback na identificagao de problemas
verificados nas operagdes realizadas nas unidades, de modo a possibilitar a corre¢ao dos
desvios e reforcar os resultados positivos.

Otley (1994) afirma que a avaliagdo de desempenho e o accountability (prestagao de contas),
ainda sao as pedras angulares sobre as quais se baseia um controle gerencial efetivo.

Assim, é possivel depreender que os pensamentos acima descritos contém principios
aplicaveis ao setor publico, principalmente no que diz respeito ao aspecto da prestacao de
contas. Entretanto cabe ressaltar que a auséncia do objetivo de lucro leva a necessidade de
adaptagoes dos mecanismos de controle, pois conforme Anthony e Herzlinger (apud
RIBEIRO FILHO, 1997, p.7):

Em uma organizagdo orientada para o lucro, a sua quantia fornece uma medida geral da
eficiéncia e eficdcia. Em muitas ndo voltadas, no entanto, os outputs ndo podem ser
medidos em termos quantitativos em razdo de muitas organizacbes sem fins lucrativos
terem multiplos objetivos, e ndo existir uma alternativa praticivel de se combinar as
medidas de muitos outputs, cada um dos quais voltados para acompanhar um daqueles
objetivos, expresso em um niimero simples que traduza a eficdcia geral da organizagdo. A
auséncia de uma medida satisfatéria, simples e geral da performance, compardvel i
medida de lucro é o mais sério problema do controle gerencial nas entidades sem fins
lucrativos. O problema ndo é a auséncia do motivo do lucro e sim a auséncia da medicdo
do lucro.

Nesse sentido, Hofstede (1981) destaca que as abordagens tradicionais de controle
gerencial geralmente falham quando adotadas para empresas publicas ou sem fins
lucrativos. Dessa forma, os sistemas de controle gerencial de organizagdes publicas e sem
fins lucrativos ndo podem ser os mesmos desenvolvidos para outras formas de
organizagao, devendo-se observar as peculiaridades inerentes a este tipo de organizagdes.
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2.2. Instrumentos de Controle Gerencial

Kaplan (1994) afirma que a abordagem tradicional dava énfase a estabilidade, ao controle e
a eficiéncia e produtividade de maquinas, trabalhadores e departamentos isolados, onde
orgamentos, padroes e andlise de variacdes eram as ferramentas principais para promover
o controle de custos. Porém, o mesmo autor alerta que o novo cendrio, estabelecido a partir
da década de 1980, passou a exigir ligacdes entre as diversas fungdes a fim de promover
um desempenho eficaz e eficiente dos processos da organiza¢ao e nao somente das tarefas
individuais dentro de um processo.

Dessa forma, conforme destaca Kaplan (1994), comecaram a surgir iniciativas como a
Gestao da Qualidade Total (TQM) e Just-in-Time, que serviriam de indicativos para a nova
filosofia de melhoria continua, onde os trabalhadores desempenhariam papel
fundamental.

Sob esse novo prisma Kaplan (1994, p.256) afirma: “os sistemas de controle gerencial
sofreram alteracdes de tentar controlar os trabalhadores para tentar manté-los
informados”.

Ao abordar esse assunto, Martinewski (2003) apresenta alguns instrumentos
desenvolvidos para contribuir no alcance do objetivo de manter os funcionarios mais bem
informados para a execugao de seu trabalho. Em sua pesquisa o referido autor aponta os
seguintes instrumentos: custeio baseado em atividades (ABC); balanced scorecard (BSC);
valor econdmico agregado (EVA); capital intelectual; e governanga corporativa.

Assim, diante do ora exposto, e tendo em vista o objetivo da presente pesquisa, a seguir
serao apresentadas caracteristicas conceituais do capital intelectual.

2.3. Capital Intelectual

Davenport e Prusak (1998) afirmam que um conhecimento melhor pode levar a eficiéncia
mensuravel em desenvolvimento de produtos e na sua produgdo. Pode-se utiliza-lo para
tomar decisOes mais acertadas com relagao a estratégia, concorrentes, clientes, entre outros
aspectos. Porém, uma vez que o conhecimento e as decisdes estdo, de modo geral, na
cabeca das pessoas, pode ser dificil determinar o caminho que vai do conhecimento até a
acao.

Nesse sentido, entra em cena o incremento do interesse pelo capital intelectual, dentro do
contexto da chamada “sociedade do conhecimento”. Tal interesse encontra respaldo no
pensamento de varios autores, sendo que dentre eles pode-se destacar o de Robert Reich
(apud Mouritsen, 1998, p.468):

Os integrantes da profissio contdbil [...] tém se preocupado abertamente sobre como
informar investidores potenciais sobre o valor dos empreendimentos cujo valor apdia-se
nos cérebros de seus funciondrios. Eles tém usado o termo Goodwill para se referir a
ambigua zona dos balancos patrimoniais situada entre os ativos tangiveis e o valor de
seus talentos.
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Da visao de Reich, segundo o pensamento acima, pode-se depreender que se o capital
intelectual continuar excedendo o capital fisico como ativo chave das organizag¢des, os
acionistas vao se descobrir em um terreno cada vez mais inseguro, cabendo a
contabilidade encontrar meios para reduzir a lacuna existente entre o valor de mercado de
uma organizagao e o valor registrado nas suas demonstragdes contabeis.

Assim, por estarem inseridas num ambiente de alta competicao, caracterizado por uma
sociedade profundamente afetada pelos paradigmas introduzidos pela "era do
conhecimento", as organizagdes estao cada vez mais dependentes de mecanismos eficazes
de administrag¢do da informagao, visando a redu¢ao do quadro de incerteza em que suas
decisdes sao tomadas. Ainda neste pensamento, Rodriguez (2002) afirma que as
organizagOes, a fim de se tornarem competitivas e eficazes, estdio adotando um novo
modelo de gestdo, que alia o uso dos recursos tecnologicos a sua capacidade de inovacao,
criacdo e transformacao da informac¢ao em insumo capaz da alimentar e sustentar seus
processos decisdrios.

O conceito de capital intelectual tem sido gradativamente valorizado nos tltimos anos no
ambito interno das empresas, sendo que atualmente é muito dificil encontrar um tnico
setor, empresa ou organizacao de qualquer espécie que nao tenha passado a fazer uso
intensivo da informacao, utilizando-se do conhecimento como forma de atrac¢ao de clientes
e da tecnologia da informagao como instrumento gerencial (SILVA; FONSECA, 2007,
p-20).

Vale ressaltar que, ainda hoje, ndo ha um consenso em torno do tema capital intelectual,
principalmente sobre sua conceituacao e entendimento. Desta forma, muitos estudos em
Administragdo de Empresas, em Economia Institucional e é&reas afins (entre elas a
Contabilidade) vém sendo realizados com enfoques diferenciados, mas objetivando tratar
o conhecimento como recurso econdmico nas organizagdes, dentro de suas variagoes,
motivados pela premissa de que contribuem para a melhoria de seus desempenhos
(ANTUNES e MARTINS, 2005).

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p.40), o capital intelectual "é a posse de conhecimento,
experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamentos com clientes e
habilidades profissionais que proporcionam a empresa uma vantagem competitiva no
mercado”.

Edvinsson e Malone (1998) explicam o Capital Intelectual através de uma metafora,
comparando a empresa a uma arvore, cuja parte visivel, constituida por tronco, galhos e
folhas, representa o que é descrito em organogramas, relatorios anuais, demonstragoes
contabeis e outros documentos; as raizes, parte invisivel, compdem o Capital Intelectual
formado por fatores dinamicos que embasam a empresa visivel.

Pode-se entender a metafora utilizada como uma exaltacao da amplitude atingida pelo
capital intelectual, pois ao compard-lo com as raizes ocultas que dao sustentagao a
empresa visivel, os autores enfatizam a contribuicao desse grupo de ativos intelectuais na
formagao do resultado da empresa, o qual é representado pelos frutos. Segundo eles, os
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investimentos em capital intelectual sao os instrumentos fundamentais para a criagao de
valor.

Apesar de haver diferentes formas de apresentar a composi¢ao do capital intelectual,
adota-se nesse estudo a de Edvinsson e Malone (1998), mais comumente utilizada por
englobar os principais elementos considerados por todos os autores. Edvinsson e Malone
(1998) estruturam o capital intelectual em dois componentes basicos: capital humano,
capital estrutural.

O capital humano inclui toda a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individual dos empregados e gerentes, bem como a capacidade de captar a dinamica de
uma organizagao inteligente em um ambiente competitivo em mudancga, incluindo a
criatividade e a inovagao organizacional.

O capital estrutural é descrito por Edvinsson e Malone (1998) como o arcabougo, o
empowerment e a infra-estrutura que dao apoio ao capital humano. Inclui fatores como a
qualidade e o alcance dos sistemas informatizados, os bancos de dados exatos, os conceitos
organizacionais e a documentacdo, além de itens tradicionais como as marcas, patentes,
marcas registradas e direitos autorais. E a capacidade organizacional em transmitir e
armazenar o conhecimento. Cabe aqui destacar que a cultura organizacional constitui-se
em um dos componentes do capital estrutural.

Além dos dois componentes basicos, Edvinsson e Malone (1998) apontam o capital de
clientes como um terceiro componente do capital intelectual, abrangendo as relagdes com
o ambiente externo, especialmente clientes e fornecedores. Os autores afirmam que € no
relacionamento com os clientes que o fluxo de caixa se inicia, ou seja, trata-se de um fator
determinante para a formagao do resultado e para a continuidade do negdcio.

Stewart (1998, p.113), afirma que o capital intelectual de uma organizagao, destarte os
recursos de tecnologia da informacao, reside nas mentes das pessoas que estarao dispostas
ou nao a compartilhar seus conhecimentos em decorréncia do ambiente interno da
organizacao. Sem uma cultura de trabalho em equipe, remuneragao e recompensas que o
sustentem, “um jardim de conhecimentos sera tao triste quanto um playground construido
ao lado de um prédio onde s6 moram idosos”. Tomando por base esse entendimento,
depreende-se que o sucesso da geréncia do capital intelectual estrutural depende da
lideranga, que em principio € composta pelos decisores da organizagao. Se o envolvimento
e a disposi¢do para o compartilhamento do conhecimento dentro da empresa forem
percebidos por todos, estard criado o ambiente necessario e indispensavel para o
aprendizado.

Por sua vez, vale destacar que o estilo de lideranga desenvolvido em uma organizagao esta
diretamente ligado a sua cultura. Schein (1992) afirma que lideranca e cultura sdo dois
lados de uma mesma moeda. Assim, os lideres primeiro criam a cultura enquanto grupos
e organizagoes sao formados. Uma vez existindo a cultura, ela determina os critérios para
lideranca e quem sera ou nao lider.
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Mouritsen (1998) afirma que a demonstracao do capital intelectual estd preocupada em
registrar e visualizar a criacdo de conhecimento, tendo em vista poder determinar
prioridades. Assim, gerentes poderiam, sob o regime do capital intelectual, concentrar-se
em desenvolver os funcionarios (capital humano), desenvolver estruturas internas (capital
organizacional) e desenvolver relagdes com clientes (capital de cliente). Dessa forma, a alta
administragao € parcialmente removida do desenvolvimento da estratégia da organizacao,
passando a ter o papel de estimular a disseminagado da criatividade e do conhecimento que
promoverao uma maior produtividade do pessoal administrativo.

3. METODOLOGIA

Kerlinger (1980) afirma que a natureza, ou delineamento da pesquisa, pode ser definida
como sendo o plano e a estrutura da investigagdo, concebidos de forma a obterem-se
respostas para as perguntas de pesquisa. Assim, diante da existéncia de varias taxonomias
de tipos de pesquisa, no presente trabalho sera adotada a de Vergara (2003) que propde
classificar as pesquisas quanto aos fins pretendidos e quanto aos meios propostos. A
mesma autora observa ainda que os tipos de pesquisa “nao sao mutuamente excludentes”,
sendo possivel utiliza-las de forma combinada (VERGARA, 2003, p.49).

Diante do exposto, pode-se classificar a presente pesquisa como exploratdria e descritiva
quanto aos fins. Exploratdria, porque visou buscar a identificagio da aplicacao de
conceitos teodricos sobre capital intelectual em uma organizagao militar prestadora de
servicos da Marinha, tendo em vista que ha pouco conhecimento acumulado nesta area.
Descritiva, pois buscou expor as caracteristicas do sistema de controle gerencial de uma
OMPS, em especial no que se refere ao uso do capital intelectual como mecanismo de
controle.

A investigacao exploratoria, segundo Vergara (2003, p.47), “é realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado”. A mesma autora afirma que a pesquisa
descritiva consiste em expor as caracteristicas de uma determinada populagao ou de
determinado fendmeno, podendo estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua
natureza. Por fim, ressalta Vergara (2003, p.47) que a pesquisa descritiva “ndo tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicagao”.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental e de campo,
utilizando-se o estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa, de acordo com Yin
(2001).

Considerando o objetivo proposto, o procedimento metodoldgico adotado foi concebido
como uma pesquisa bibliografica, pois conforme Vergara (2003), pesquisa bibliografica é o
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrOnicas, isto é, material acessivel ao publico em geral, onde fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas que também pode
esgotar-se em si mesma. Comentando sobre os principais aspectos das pesquisas
bibliograficas, Martins (2000) afirma que se trata de estudo para conhecer as contribui¢oes
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cientificas sobre determinado assunto e tem como objetivo recolher, selecionar, analisar e
interpretar as contribuic¢Oes tedricas ja existentes sobre determinado assunto. Dessa forma,
este trabalho buscou a identificagao e compilagdo das referéncias bibliograficas associadas
a controle gerencial e capital intelectual, adotando importantes obras cujo reconhecimento
se da pelo notdrio saber de seus autores.

Documental e de campo, porque envolveu a coleta de dados primdrios no ambito da
organizacdo estudada, através da andlise de documentos internos nao acessiveis ao
publico em geral, além da aplicacao de questiondrio. Estudo de caso, porque concentrara
esforcos na andlise de apenas uma organiza¢dao, na busca por um maior grau de
aprofundamento sobre o assunto, por meio da investigagio de um fendmeno
contemporaneo em seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno e o contexto nao
sao evidentes, conforme nos ensina Yin (2001).

A investigacdo documental, segundo Vergara (2003), é feita em documentos conservados
no interior de orgdos publicos ou privados de qualquer natureza, ou com pessoas. A
pesquisa de campo consiste na investigagao empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fendmeno, ou onde estdo disponiveis os elementos para explica-lo
(VERGARA, 2003). O estudo de caso, afirma Vergara (2003, p.49), “é o circunscrito a uma
ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, érgao
publico, comunidade ou mesmo pais”.

Yin (2001) afirma que existem trés fundamentos logicos que representam as razoes para se
conduzir um estudo de caso tinico. O primeiro configura-se quando representa o “caso
decisivo” ao se testar uma teoria bem formulada. O segundo é aquele em que o caso
representa um “caso raro ou extremo”. Por fim, o terceiro fundamento para um estudo de
caso unico € o “caso revelador”. Nessa situacdao, o pesquisador tem a oportunidade de
observar e analisar um fend6meno previamente inacessivel a investigacao cientifica (YIN,
2001, p.63).

Nesse sentido, é possivel afirmar que a presente pesquisa, desenvolvida sob a logica de
um estudo de caso tinico, fundamenta-se na natureza reveladora do caso em estudo,
justificando-se, assim, a escolha feita.

O procedimento de coleta de informagoes utilizou-se de dois recursos distintos: dados
primdrios e dados secunddrios. Segundo Mattar (1999, p.135), os dados primadrios sao
“aqueles que nao foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados, e que
sao coletados com o propodsito de atender as necessidades especificas da pesquisa em
andamento”. Ja os dados secunddrios sdao “aqueles que ja foram coletados, tabulados,
ordenados e, as vezes, até analisados, com propdsitos outros aos de atender as
necessidades da pesquisa em andamento, e que estdo catalogados a disposi¢ao dos
interessados”.

Assim, diante da inten¢do de alcangar um maior grau de profundidade na pesquisa,
optou-se pela coleta de dados primdrios por meio de entrevista, realizada com o auxilio de
um questiondrio composto por perguntas abertas, no intuito de possibilitar a
sistematizacdo das respostas. As perguntas do questiondrio referem-se ao sistema de

123

RIC - Revista de Informagado Contabil - ISSN 1982-3967 - Vol. 3, n° 1, p.113-133, Jan-Mar/2009



%VA A.S. FONSECA A.C.P.D. A utilizacao do Capital Intelectual como instrumento ...

controle gerencial projetado pela organizacdo e a influéncia do investimento no capital
intelectual dentro desse sistema. Como base tedrica para a montagem do questionario
foram utilizados os trabalhos de Gomes (1983) e Martinewski (2003).

O entrevistado ¢ militar, do sexo masculino, com 67 anos de idade. Tendo servido no
CASNAV por mais de uma vez, em periodos distintos, perfaz um tempo total de
organizagao de 13 anos. Possui formagdo académica na drea de estatistica, nivel mestrado.
Lotado na assessoria de Ciéncia e Tecnologia, componente do nivel estratégico da
organizagao.

Os dados secunddrios foram coletados no ambito da organizagdo, principalmente através
da pesquisa documental, em especial nos relatérios de gestao dos anos de 2003 a 2006.
Ainda na coleta de dados secunddrios, foram utilizadas diversas publicagdes como livros,
periodicos, teses e dissertagdes e, complementarmente, pesquisa via Internet, de modo a se
poder realizar o levantamento bibliografico da pesquisa.

Dentre as limitagdes da pesquisa, ressalta-se que os resultados encontrados neste estudo
limitam-se a organizagdao estudada, nao sendo possivel generaliza-los para outras
organizagoes prestadoras de servigos da Marinha.

Além disso, embora tenham sido empregadas as taticas recomendadas para reduzir o
julgamento subjetivo do investigador na coleta de dados, por meio da utilizagao de
multiplas fontes de evidéncias, recomenda-se cautela tendo em vista que nao se pode
garantir que as observagdes realizadas pelo pesquisador tenham coberto todos os pontos
importantes requeridos por estudos desta natureza.

Deve-se salientar, também, que as informagdes levantadas nas entrevistas referem-se
exclusivamente a opinido da pessoa entrevistada, nao servindo como generalizacdo da
percepcao de todos os componentes da organizagao.

4. DESCRICAO DO CASO CASNAV
4.1. Caracterizacao da Organizacao

O CASNAV é uma Organizacao Militar Prestadora de Servigos (OMPS) da Marinha do
Brasil, integrante do Sistema de Ciéncia e Tecnologia da Marinha, tendo sido reconhecido
como 6rgao da area de Ciéncia e Tecnologia da Administragao Publica Federal Direta, em
1993.

No ano de 2001, o CASNAV assinou com a Secretaria Geral da Marinha (SGM),
representante legal do Comando da Marinha, o seu primeiro contrato de gestao, que no
ambito da MB foi denominado Contrato de Autonomia de Gestao (CAG).

Uma das metas contidas no referido contrato era a participagdo da organiza¢ao no Prémio
Nacional de Gestao Publica (PQGF) do Governo Federal, fato este que vem ocorrendo
desde o ano de 2003.

O PQGEF instituido em trés de margo de 1998, é uma das a¢des estratégicas do Programa da
Qualidade no Servigo Publico, tendo por finalidade reconhecer e premiar as organizagoes
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publicas que comprovem alto desempenho institucional, com qualidade em gestao. Para
tanto, o referido prémio realiza ciclos anuais de premiacao, quando as organizac¢des
publicas se candidatam de acordo com instru¢des previamente estabelecidas e
apresentadas neste documento. O processo de avaliagao da gestao de cada candidata tem
por base o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica. Tal modelo estd alinhado com o
“estado da arte” da gestao contemporanea, ao mesmo tempo em que responde as
exigéncias proprias da natureza publica de nossas organizagdes. O PQGF tem mantido as
caracteristicas universais da gestdo de exceléncia que o identifica com os modelos de
gestdo utilizados pelos setores publico e privado em mais de 60 paises. Assim, o
reconhecimento por meio do Prémio Nacional de Gestao Publica significa destacar, dentre
as organizagOes participantes de um ciclo de premiagado, aquelas que evidenciam melhoria
gerencial na direcao da inovagdo, da reducdo de custos, da qualidade dos servigos e da
satisfacao do cidadao.

Cumpre ressaltar que o CASNAYV foi laureado com premiagdes na faixa bronze do referido
concurso nos ciclos 2004, 2005 e 2007, ndao tendo sido em 2006 pelo fato de que o
regulamento do PQGF impedir que a mesma organizacao seja premiada na mesma faixa
por trés anos consecutivos. Cabe mencionar, também, que o CASNAV mantém servidores
qualificados como avaliadores do PQGEF, onde tais elementos visitam outras organizac¢des
publicas durante o processo de avaliagao do referido prémio.

O CASNAV realiza atividades segundo as seguintes dreas de competéncia técnica: Analise
de Sistemas; Pesquisa Operacional; Engenharia de Sistemas; Seguranga da Informacao;
Criptologia; Matematica; e Estatistica.

A administragdo do CASNAYV ¢ dividida em trés niveis. O primeiro nivel é o estratégico,
composto pelo diretor, vice-diretor, assessores da direcdo, e chefes dos departamentos,
respectivamente, de administragao, de engenharia de sistemas e de apoio tecnoldgico. O
segundo nivel é o tatico, composto pelos encarregados de divisao e assessores dos chefes
de departamento. O terceiro nivel é o operacional, composto pelos gerentes de projeto e
encarregados de secao.

Além disso, existem trés conselhos e um comité com atribui¢cbes e componentes
formalmente previstos, que participam diretamente do processo de tomada de decisao,
assessorando o diretor, autoridade mdaxima da organizagdo, nos assuntos que lhes
couberem. O Conselho Consultivo (ConSult) trata, principalmente, dos assuntos relativos
ao contrato de gestdao. O Conselho Técnico (ConsTec) cuida dos assuntos de natureza
técnica. O Conselho Economico (ConsEco) trata de geréncia econdmico-financeira. Por fim,
o Comité de Qualidade é responsavel pelo bom funcionamento do Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ). Ressalta-se que todos os cargos da organizagao sdao ocupados por
pessoas concursadas, componentes da Administragio Publica Federal, quer seja na
condigao de militares ou na de servidores civis.
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4.2. Controle Gerencial no CASNAV

O sistema de controle gerencial do CASNAYV foi implantado hd sete anos, tal fato esta
diretamente relacionado com a elaboracao do primeiro planejamento estratégico da
organizacao no ano 2000, que teve como conseqiiéncia a assinatura do Contrato de
Autonomia de Gestao (CAG) em 2001.

O referido contrato foi apontado, pelo entrevistado, como o “divisor de aguas” no seu
processo de gestdo, pois através do estabelecimento de metas, acordadas entre as partes,
propiciou-se um ambiente favoravel a uma administra¢do com enfoque mais gerencial do
que burocratico, este tltimo comum na administragao publica.

De acordo com o Manual de Gestao da Qualidade, 0o CASNAV almeja a obtengao de metas
de alto desempenho através da promogao da cultura da exceléncia na organizagao,
baseada na sua politica de qualidade (CASNAYV, 2007a).

Assim, a qualidade pode ser apontada como uma das pedras basilares da cultura
organizacional, onde merece destaque a figura dos “promotores de qualidade”. Tais
elementos sao selecionados entre os componentes da organizagdo, voluntarios, que
possuam como caracteristicas, dentre outras: lideranga, entusiasmo, disciplina, visao
sistémica, credibilidade, participacao e preocupacao com resultados. Os “promotores de
qualidade”, ao disseminarem conceitos e idéias de qualidade em toda a organizacao,
atuam como os principais agentes de mudanga, incentivando o comprometimento de
todos com a cultura da exceléncia.

O CASNAV possui valores e tradi¢des peculiares ao meio naval, sendo que além dos
valores da Marinha do Brasil, que sdo estabelecidos em norma especifica, a organizagao
decidiu efetuar um complemento, criando um cddigo de ética especifico para o seu
ambiente interno. Na referida organizagao, entende-se que os valores servem como filtros
que impedem que habitos inadequados se incorporem a cultura da organizagao ou de
parte dela. Assim, o que se deseja é que os componentes da organiza¢ao ajam de acordo
com um mesmo cdodigo de ética, que dardo o tom comportamental de todos.

Dentre o conjunto de valores, estabelecidos no codigo de ética do CASNAYV, destacam-se:
a) ética; b) cooperacao; c) constancia de propdsitos; d) fidelidade; e e) profissionalismo.

Segundo o entrevistado, “o CASNAV mede e avalia o bem-estar, a satisfacdo e a
motivagdo das pessoas por meio da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO), que é
realizada anualmente por consultoria independente”. O mesmo entrevistado informou
que nessa pesquisa varios aspectos sao abordados, sendo que dentre outros se destacam os
seguintes: a) colaboragao entre as diferentes areas; b) relacionamento com as chefias
superiores; ¢) conhecimento sobre as fung¢des; d) relacionamento com colegas de trabalho;
e e) realizacao pelos resultados alcangados.

Conforme exposto em seu planejamento estratégico 2006/2010, dentre os fatores-chave
para o cumprimento de sua missao, 0 CASNAV considera a gestao das informag¢des como
fator de fundamental importancia para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizagao.

126

RIC - Revista de Informagado Contabil - ISSN 1982-3967 - Vol. 3, n° 1, p.113-133, Jan-Mar/2009



%VA A.S. FONSECA A.C.P.D. A utilizacao do Calvital Intelectual como instrumento ...

4.3. O Desenvolvimento do Capital Intelectual no CASNAV

Para o CASNAYV, o conhecimento torna-se um ativo quando obtido de maneira que possa
ser descrito, compartilhado, explorado e, também, aplicado (CASNAYV, 2007).

Nesse sentido, segundo o entrevistado, o conhecimento é um bem que se funde no proprio
produto do CASNAYV, sendo um pré-requisito da organizagao, que seus servidores, desde
0 seu ingresso, sejam submetidos a processos continuos de qualificacao, atualizagdo e
treinamento, visando a melhoria dos produtos e servigos, conforme evidenciado no Plano
Plurianual de Capacitagdo de Pessoal (PPCP). Tais processos de capacitacdao sao partes
integrantes da gestao do conhecimento (GC) da organizagao. Ressalta-se que o PPCP prevé
a adogao de medidas que possibilitem a transmissao do conhecimento adquirido, por
parte dos membros da organizacdo, como a realizagdo de palestras e a confeccao de
documentos (cartilhas, manuais, etc.) que sdao divulgados a organiza¢gdo como um todo.

Assim, na visdao do entrevistado, ha no CASNAV uma preocupacao clara com o
investimento no Capital Intelectual, principalmente pelo fato de ser o conhecimento o seu
principal produto. Para tanto, a organizacao desenvolve uma GC, onde se realiza a
identificagao, o desenvolvimento e a manutenc¢dao do conhecimento.

O processo inicia-se com a identificagao das necessidades de conhecimentos, a partir das
caréncias evidenciadas pelos encarregados de divisao e respectivos gerentes de projeto, em
face dos requisitos para a consecugao dos produtos e servigos pactuados nos termos de
compromisso firmados com seus clientes. Também sdo observadas as tendéncias
tecnoldgicas, com vistas a manter a organizacao capacitada para atender a toda demanda
de servi¢o compativel com a sua missao. Apods isso, as necessidades de conhecimento sao
supridas cumprindo-se o PPCP, tendo-se como foco as atividades pertinentes aos
macroprocessos da organizagdo e as competéncias institucionais, a luz do seu
planejamento estratégico.

A organizagao tem, também, o objetivo de atrair e reter talentos e competéncias, valendo-
se, para alcang¢d-lo, da credibilidade do CASNAYV junto a comunidade cientifica; da
estabilidade do emprego; das oportunidades de atualizacdo tecnoldgica oferecidas; e da
gratificacao por desempenho da carreira de C&T para os servidores civis (CASNAV, 2007).

Ao abordar o aspecto referente ao interesse das pessoas em fazer parte do CASNAYV, o
entrevistado destacou as oportunidades oferecidas aqueles que desejam realizar cursos de
pos-graduacao, afirmando o seguinte:

[...] além dos cursos de pds-graduacdo que a Marinha aprova, o Almirante (diretor) dd
uma concesso para pds-graduacdo, mesmo que ndo seja aprovada pela Marinha. Se vocé
quiser fazer um mestrado ou um doutorado, vocé tem quatro horas em dias diferentes por
semana para assistir aulas e fazer sua tese. Enfim, existem hoje nesse processo ai, seis
doutorandos e quatro mestrandos. [...]. Entdo o pessoal gosta muito e retribui.

Ainda no que tange ao assunto capital intelectual, mais especificamente no que se refere ao
capital estrutural, verificou-se que a organizagao utiliza de modo formal e rotineiro, um
conjunto de sistemas de informagao, a maioria desenvolvida internamente, de modo a
atender as suas necessidades, tanto nos processos finalisticos quanto nos de apoio. Como
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exemplos dos sistemas utilizados destacam-se o Sistema de Administracao Financeira
(SADF); o Sistema de Acompanhamento de Projetos e Atividades (SAPA); e o Sistema de
Informacgdes Gerenciais (SIG).

Como um dos principais instrumentos utilizados na GC desenvolvida pelo CASNAYV,
apresentou-se o Relatério de Ligdes Aprendidas (RLA) dos projetos, que tem por
finalidade garantir que experiéncias obtidas durante a execu¢dao do projeto sejam
documentadas para futuras consultas.

No que tange ao capital de clientes, o entrevistado destacou a importancia dada pela
organizagao ao seu relacionamento com os clientes, citando a criagao de uma divisao
especifica para tratar dos assuntos atinentes a tal area. A citada divisao tem por finalidade
implantar um processo de suporte ao cliente frente as necessidades, em tempo habil,
fornecendo informacgdes que contribuam para a melhoria do processo de gestao de
projetos. Essa divisdao atua como interface entre os clientes, atuais e potenciais, e o
CASNAYV, administrando o relacionamento entre eles, desde o contato inicial para criagao
de um projeto até a implantagdo do mesmo, avaliando a qualidade em todas as suas
etapas, e permitindo, assim, que o CASNAYV analise a satisfagao do cliente.

No mesmo sentido, visando o aprimoramento de seus processos de apoio, a organizagao
realiza avaliagdes de seus fornecedores quanto a capacidade de atendimento, aos
requisitos especificados e ao cumprimento da legislacdo no tocante ao meio ambiente,
saude e seguranga, de acordo com instru¢des documentadas. Os resultados das avalia¢des
sao registrados e divulgados internamente. Cada fornecedor recebe uma pontuagao de
zero a dez, segundo seu desempenho. A avaliacdo efetuada é repassada detalhadamente
ao fornecedor para que o mesmo possa melhorar. Caso um determinado fornecedor tenha
duas avaliagdes sucessivas abaixo de seis, é considerado inativo para aquisi¢des do
CASNAYV durante trés meses; apos esse periodo, é reavaliado, podendo ser reativado.

Conforme exposto em seu Relatério de Gestao, ciclo 2007, para o CASNAYV, a pratica
acima descrita tem contribuido para a selecao das propostas mais vantajosas, tanto no que
diz respeito a qualidade quanto ao prego, para a organizagao (CASNAYV, 2007).

Por fim, na Tabela 1, apresentam-se alguns dos indicadores de desempenho estabelecidos
pelo CASNAYV e que podem ilustrar, de forma mais concreta, o patamar do desempenho
obtido pela organizac¢ao a partir da énfase dada ao investimento em CI, por ocasido da
primeira participacao no PQGF em 2003.
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Tabela 1: Indicadores de desempenho

INDICADOR 2003 2004 2005 2006
N¢ de Doutores e Doutorandos 6 8 11 12
Sistemas Informatizados utilizados e desenvolvidos no | 33% 44% 46% 54%
CASNAV
Satisfacao Global dos Clientes 82,3% 92% 88% 95%
Faturamento per capita (R$ mil por servidor) 85,13 87,54 99,54 | 116,79
Pontos Obtidos no PQGF 195 364 431 520

Fonte: Relatério de Gestao do CASNAYV - Ciclo 2007

5. ANALISE DOS RESULTADOS

A importancia dada pelo CASNAV ao processo de comunicagdao interna mostra a
preocupacao da organizagdo no que se refere ao fato de manter seus membros
devidamente informados a fim de se alcangar os objetivos tragados. Com isso, pode-se
depreender, de forma mais nitida, a inten¢do da alta administracio do CASNAV de
exercer o controle gerencial através da divulgacao de diversos tipos de informacgdes
julgadas relevantes para a organizagao, por meio do uso de instrumentos de controle
gerencial. Tal fato encontra-se alinhado com o pensamento de Kaplan (1994), onde o autor
ressalta que os sistemas de controle gerencial deixaram de tentar controlar os
trabalhadores para tentar manté-los informados.

Assim, quanto a utilizagdo de instrumentos de controle gerencial, constatou-se que o
CASNAV realiza a gestdo do seu capital intelectual, através do investimento do
desenvolvimento de seus trés componentes: capital humano, capital estrutural e capital de
clientes.

Dessa forma, o investimento na capacitagao de seus servidores torna patente a intengao da
organizacdo em utilizar a gestdao do capital intelectual como instrumento de controle
gerencial, pois além de constituir-se em mais uma das ferramentas na busca pela
exceléncia nos servigos prestados, também pode ser apontado como um meio encontrado
pela organizacdo para o alcance do goal congruence. Isto se da, tendo em vista que ao
realizar um curso de pds-graduagao, por exemplo, o servidor sente-se prestigiado ao ver
que a organizagao estd atenta aos seus interesses individuais. Em contrapartida, essa
pessoa, devidamente motivada e comprometida com a organizacdo, empenha-se em
atender aquilo que dela se espera em termos organizacionais. Tal situagao encontra
respaldo em Gomes e Salas (1999, p.126), ao afirmarem que o comportamento adequado,
por parte dos membros de uma organizagao, “pode orientar-se com maior probabilidade
de acerto na direcao dos objetivos globais, a medida que se estimule sua motivacao e
identificagdo com os interesses individuais ou de grupos responsaveis pelas decisdes, nos
mais diversos niveis hierdrquicos”.

Assim, é possivel depreender que os fatos acima expostos apontam para a existéncia de
uma preocupacgao, por parte do CASNAYV, com o seu capital intelectual, principalmente
pelo fato de ser o conhecimento o seu principal produto. Para tanto, além do investimento
no seu capital humano, principal componente do CI, a organizacao alicerca suas agoes em
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um conjunto de sistemas de informagodes (capital estrutural), em sua maioria desenvolvida
internamente, que dao suporte ao gerenciamento, armazenamento, e processamento da
informacgdo, tais como o Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG) e o Sistema de
Acompanhamento de Projetos e Atividades (SAPA). Dessa maneira, verificou-se que a
utilizagao dos sistemas automatizados acima citados, de forma integrada, e o uso de um
banco de dados que contém as informagdes do conhecimento, da capacitagao e da area de
atuacdo de todos os seus colaboradores, permite uma Gestao do Conhecimento
consistente.

No que tange ao capital de clientes, tltimo componente do CI conforme Edvinsson e
Malone (1998), foi possivel constatar a importancia dada pela organizacdo ao seu
relacionamento com os clientes, onde a criacdo de uma divisao especifica para tratar dos
assuntos atinentes a tal drea constitui-se em elemento de destaque para o CASNAYV,
conforme ja exposto na se¢ao 4.3 do presente trabalho.

Além disso, verificou-se uma preocupacdo, por parte da organizacdo, relativa ao
acompanhamento de desempenho de seus fornecedores. A mencionada preocupacao
encontra respaldo no pensamento de Otley (1994) quando o mesmo afirma que, no mundo
contemporaneo, ha uma crescente monitoragdao entre empresas ao longo da cadeia de
suprimentos, fazendo com que o controle gerencial extrapole os limites legais da
organizagao.

Assim, analisando-se as praticas do CASNAV, no que se refere aos elementos que
compdem o seu capital intelectual, percebeu-se que a organiza¢ao esta alinhada com o
pensamento de Otley (1994). Tal afirmacao justifica-se pelo fato de o citado autor afirmar
que as novas técnicas de controle deverao incluir o controle de trabalhadores baseados no
conhecimento, onde o recurso chave é o tempo e o produto chave inclui inovagao e
atendimento as demandas dos clientes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do presente artigo foi o de verificar se o investimento no capital
intelectual pode ser apontado como instrumento de controle gerencial, da forma como é
empregado no caso do CASNAV.

Restringindo-se o campo de observacao ao caso estudado e as limita¢des do estudo, diante
dos resultados encontrados, expostos na segao anterior, sao apresentadas a seguir as
conclusoes da presente pesquisa.

Dos resultados alcancados foi possivel identificar a relacdo existente entre o capital
intelectual, o processo de comunicagao e a cultura organizacional, que contribuiu para
potencializar os efeitos gerados pelo investimento em CI, no que tange a sua capacidade
de influenciar o comportamento dos membros do CASNAV.

Com isso, a énfase dada pela organizacao no desenvolvimento do seu capital humano
aponta para um aumento da probabilidade de ocorrer a congruéncia de objetivos
individuais e organizacionais, conforme o pensamento de Flamholtz (1979).
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Além disso, o uso intensivo de sistemas informatizados, também pode ser encarado como
outra forma de controle gerencial utilizada, ressaltando-se ainda que, nesse caso, a
organizacao apresenta uma vantagem, tendo em vista que muito destes sistemas sao
desenvolvidos dentro do préprio CASNAYV, ocasionando uma adequagao dos mesmos ao
contexto organizacional e cultural. Esse fato pode ser visto como um ponto positivo, pois
se enquadra no pensamento de Hofstede (1981), onde o referido autor afirma que antes de
se usar um modelo para descrever ou analisar uma situagao de controle, deve-se estudar
cuidadosamente a natureza daquela situagao para qual o modelo é apropriado.

Assim, ao ter a capacidade de desenvolver seus prdprios sistemas informatizados, o
CASNAYV aumenta a probabilidade de que os mesmos atuem de maneira eficaz, uma vez
que os mesmos sao desenvolvidos por pessoas que entendem, como ninguém, as
necessidades organizacionais de controle.

Dessa forma, diante do ora exposto, verificou-se que o investimento no capital intelectual,
desenvolvido pelo CASNAYV, pode ser apontado como um dos instrumentos de controle
gerencial adotados por essa organizagao visando a consecugao das metas estabelecidas.

Por fim, espera-se que os resultados desta pesquisa despertem a atengao de pesquisadores
para a importancia da aplicagio dos conhecimentos disponiveis na literatura sobre
controle gerencial a estudos sobre os drgaos publicos. Ressalta-se aqui, que no caso das
organizagdoes militares, ndo foi possivel encontrar outro estudo dessa natureza,
confirmando-se, assim, o carater exploratério da pesquisa realizada.

Assim, sugere-se a replicacdo deste estudo em outras OMPS, assim como demais
organizagOes militares, pois muito pouco se conhece acerca das mesmas, havendo vasto
campo de estudo a ser explorado, inclusive com a abordagem de varidveis que nao
puderam ser discutidas neste trabalho.
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