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Resumo

Assumindo-se que o capital intelectual possui paeltral na geracdo de riqueza das
empresas e na economia como um todo, este estgdowbinvestigar qual é a percepcao dos
gestores da Sanofi Aventis Brasil sobre o conastaapital intelectual e dos fatores que sao
relevantes para se realizar a sua gestdo sob a ddiovisdo baseada em recursos (VBR)
alinhada ao seu ambiente econémico, qual sejaunnadeindustria farmacéutica. O estudo, de
natureza exploratéria e descritiva, foi desenvavjdnto aos gestores da Sanofi Aventis
Brasil tendo-se adotado a estratégia de pesquissstddo de caso Unico apoiado em um
protocolo; portanto, se trata de um recorte de siode mais abrangente que buscou conhecer
a gestdo do capital intelectual na referida indaistds dados, coletados por meio de
entrevistas, foram tratados por meio da técnicanddise de contetdo. As analises realizadas
dentro do contexto da Sanofi Aventis permitiramificar que o fator mais relevante para a
gestdo do capital intelectual na empresa € o garapato dos processos, no sentindo de
controlar os investimentos e avaliar o seu retopuw, meio da utilizacdo de indicadores.
Todavia, dado o contexto analisado, pode-se inferr muito embora os gestores da Sanofi
Aventis percebam a importancia da gestdo do cajpitelectual, os mesmos nao possuem
ferramentas que Ihes auxiliem nesse processo, gigtca area de controladoria da empresa
ainda nado desenvolveu indicadores de avaliacdoagiiat intelectual. Por esse motivo as
decisdes relacionadas a gestdo do capital intalectuSanofi Aventis ainda sao realizadas de
maneira intuitiva.

Palavras-Chave: Capital Intelectual. Gestdo do Capital Intelectidisdo Baseada em
Recursos (VBR). Industria Farmacéutica.
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Abstract

Assuming that intellectual capital has a centré o generating wealth of business and the
economy as a whole, this study sought to investigdiat is the perception of managers of
Sanofi Aventis Brazil on the concept of intelledtaapital and the factors that are relevant to
performing its management from the perspectiveesburce-based view (RBV) line with its
economic environment, which is one of the pharmiacauindustry. The study, exploratory
and descriptive nature, was developed with the gpensaof Sanofi Aventis Brazil has
adopted the strategy to search a single case stygphorted by a protocol, so it is a snip of a
larger study that sought to know the managemenitellectual capital in this industry. Data
were collected through interviews, were treatedthmy technique of content analysis. The
analyzes carried out within the context of SanofieAtis helped confirm that the most
relevant factor for the management of intellectcagpital in the company is managing the
process, the feeling of control and evaluate yawestment returns through the use of
indicators. However, given the context analyzed oan infer that although Sanofi Aventis
managers realize the importance of intellectuaitaamanagement, they do not have tools
that help them in this process, since the areamiralling the company has not yet developed
evaluation indicators of intellectual capital. Téfere decisions regarding the management of
intellectual capital at Sanofi Aventis are stiliFfsemed in an intuitive manner.

Keywords: Intellectual Capital. Intellectual Capital Managarh Resource Based View
(RBV). Pharmaceutical Industry.

1. Introducéo

O capital intelectual pode ser associado e exmicpdla compreensdo do que
significa, atualmente, a sociedade do conheciment@ consequente valorizagdo do
conhecimento como recurso econdémico (ANTUNES, 2004)

Antunes (2004) explica que por consequéncia deanagcdes estarem inseridas em
um contexto economicamente competitivo, elas fazemintenso do “recurso conhecimento”
a fim de se manterem competitivas e esse fato vepadtando, sobremaneira, nas suas
atividades, estruturas gerenciais e desempenhomtérializacdo da aplicacdo desse recurso,
mais as tecnologias disponiveis, empregadas paaatgaas suas continuidades, produzem
beneficios intangiveis que Ihes agregam valor.s& esnjunto de elementos intangiveis tem-
se denominado capital intelectual (BROOKING, 1998 TUNES, 2004).

Nesse sentido, pode-se verificar que, nos ultinmos,ao capital intelectual tem sido
alvo de estudos assumindo papel central na gedegdigueza das empresas e na economia
como um todo (BROOKING, 1996; CRAWFORD, 1994; ED\ASON e MALONE, 1997,
SVEIBY, 1998; LEV, 2001, 2003; ANTUNES, 2004). Pasato, faz-se necessario haver a
gestdo do conhecimento nas organizagoes.

De forma geral, a gestdo do conhecimento é entendimmo um processo
“intrinsecamente ligado ao conceito de capital humnaeve ser vista como um instrumento
gue possibilite identificar, mapear, medir, geran@, principalmente, explicitar estes ativos
intangiveis — talento, criatividade, intuicdo, c@idade de analise e contextualizagcdo — que
existem na cabeca das pessoas” e que gera rigaeza®p organizacdoes (SANTOS, 2002).
Tem-se que o potencial de criacdo do conhecimeirterénte as pessoas que trabalham nas
organizacbes e o0 uso pleno do conhecimento dosisgimfais tem sido referido
constantemente na literatura como fator estratédesucesso; logo, o capital intelectual
apresenta-se como um recurso diferencial e indsspeh para a manutencdo de vantagem
competitiva considerando-se o contexto sécio ecacatual.
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Nesse contexto, @source based vie{RBYV), ou visdo baseada em recursos (VBR),
traz como pressuposto que a analise da competitigideve estar focada em fatores internos
a firma, que sejam particulares, dificeis de setepiados ou imitados e, portanto, fonte de
vantagem competitiva, tendo essa teoria alcancadtague a partir da década de noventa
(ANTUNES e CESAR, 2007, p.6).

A vantagem competitiva, segundo Barney (1991), mdwa impossibilidade de
concorrentes de dada empresa implementarem esisatéde criacdo de valor
simultaneamente. Contudo, tal vantagem nao elinonaposterga, a acao competitiva da
concorréncia, que pode desenvolver estratégiasialgho de valor similares, ou substitutas,
as de dada empresa, obtendo resultados equivatensegeriores. Ja a vantagem competitiva
sustentavel, segundo o mesmo autor, estd condil@onaincapacidade de as empresas
concorrentes obterem resultados analogos aos de etagresa, mesmo que implementem
estratégias de criacdo de valor semelhantes.

A industria farmacéutica é reconhecida como umsgaisres que faz uso intenso do
conhecimento. O seu produto principal — drogas (taetentos) — possui como mateéria-
prima basica o conhecimento inerente aos pesquesmdgue se materializa em novas
férmulas que, por sua vez, resultam em patenté€s apos de investimentos em pesquisas.
Da mesma forma, € reconhecido como um setor alt@mesmpetitivo com riscos de
intervencao regulatoria.

O breve cenario exposto motivou a seguinte quedggoesquisa: qual é a percepgao
dos gestores da Sanofi Aventis Brasil sobre o d¢gande capital intelectual e sobre os fatores
gue sédo relevantes para se realizar a sua gedtda ética da visdo baseada em recursos
(VBR)?

O objetivo geral deste estudo é o de se conhecenerito de capital intelectual e os
fatores que séo relevantes para se realizar a estdogsob a Otica da visdo baseada em
recursos (VBR) alinhada ao ambiente econémico dastnia farmacéutica, de acordo com a
percepcdo dos gestores da Sanofi Aventis BrasindCobjetivos especificos tém-se: 1)
identificar, com base na literatura, a definicdocdpital intelectual que melhor traduz esse
conceito no ambiente de uma indUstria farmacéufitaerificar se 0s gestores concordam
com a definicdo de capital intelectual aplicadassegmento farmacéutico, definida com base
na literatura, e 3) conhecer quais sao os fat@lesantes para se realizar a gestdo do capital
intelectual sob a Gtica da visdo baseada em rex(iv2R) na Sanofi Aventis Brasil, baseado
na percepc¢ao dos gestores da referida empresa.

Este estudo se justifica, principalmente, pelasataristicas inerentes a industria
farmacéutica aliadas a problemética que envolve emsaoracdo e a gestdo do capital
intelectual nas organizagcdes como um todo. Seguxtanes (2004, p.265), “todos os
esforcos para a gestdo do capital intelectual desggnconcentrados na area de controladoria
das empresas, no sentido de identificar, mensuregistrar os investimentos realizados e de
contempla-los nos sistemas de informacgfes gereraaai organizacbes”. Todavia, a condicdo
para tanto reside na percepcao dos gestores samgoeaancia do capital intelectual para a
busca da eficacia, exceléncia e da vantagem cdaimpeaiue deve estar refletida no processo
de gestéo das organizacdes (ANTUNES, 2004).

Para o conhecimento em contabilidade o presentel@stontribuiu para firmar o
conceito de capital intelectual extraido do comnmecito tedrico, visto que 0s gestores
percebem o capital intelectual semelhantementeuaosq buscou entre os autores. Assim,
como este tema é relativamente novo, da-se masasso para as discussdes sobre os fatores
gue compdem o capital intelectual e também, ideatifse a necessidade de se propor um rol
de indicadores para a gestdo do capital intelectaahcordo com os fatores identificados
neste estudo e testa-los em empresas do ramo fartitac
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2. Referencial Teorico
2.1 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Barney (1991) considera que a vantagem compe#tistentavel deriva dos recursos e
capacidades que uma empresa controla que sdoosli@sos, inimitaveis e insubstituiveis.
Estes recursos e capacidades podem ser vistoshlmEmasdangiveis e intangiveis, incluindo as
competéncias de gestdo da empresa, seus procegaoracionais e rotinas e as informacdes
e conhecimento que controla.

Barney (2001) discute, ainda, as implicacdes dar lig VBR as literaturas de
microeconomia neoclassica e economia evolutivasidera que situar a VBR em relacdo a
microeconomia neoclassica teria ajudado a levantestdes relativas a se é possivel ou ndo
aplicar-se a analise de equilibrio nas analisesduas em recursos, se a VBR é tautoldgica, e
a identificacdo dos atributos dos recursos e daact@dades que os levam a apresentar oferta
inelastica. Posicionar a VBR contra a economia i@ teria ajudado a desenvolver
argumentos sobre como as rotinas e capacidadesmmamldongo do tempo. Barney (2001)
salienta que todas as trés perspectivas tém sikndelvidas ao longo da ultima década, e
fornecem um conjunto de ferramentas tedricas baseam recursos relacionados, ainda que
distintas possam ser aplicadas de diferentes foemeadiferentes contextos.

Ja Mahoney (2001), analisa as semelhancas e diereamtre VBR e a economia de
custos de transacdo, questionando o argumento deeCdq1991) de que a diferenca
fundamental € que a primeira tem foco na implamtagdna combinacdo de fatores
especificos, enquanto a segunda foca evitar owpgpemo. Mahoney (2001) argumenta que,
ao se, continuar a desenvolver a VBR sem assuminume oportunismo significa ignorar
questbes essenciais. O referido autor menciona cpm, 0 oportunismo, a presenca da
empresa facilita a transposicao superior de contestp relativa ao mercado. Para o referido
autor a VBR e a economia de custos de transacagis@is como complementares, pois a
primeira € uma teoria da distribuicdo de recursogrdpresa enquanto a Ultima € uma teoria
sobre a existéncia da empresa.

Harrison, Hoskisson e Ireland (1991) apresentaranmseus estudos evidéncias que
sugerem que a complementaridade de recursos, & sigwlaridade fosse associada ao maior
desempenho em aquisi¢cdes. A¢des para obter recasgsementares permitem as empresas
aprender novas e valiosas capacidades. Os autamssam que as aliancas estratégicas
podem ser uma alternativa atraente para obtencadealesos complementares, porque o
investimento ou compromisso a longo prazo € meo@ug o exigido em aquisi¢coes.

Por fim Fiol (2001) argumenta que no ambiente atumhis competitivo, as
competéncias e recursos das organizacdes e a foom® as utilizam deve mudar
constantemente para produzir vantagens temporéoasnuamente variaveis. Portanto, é
provavel que melhores retornos sejam obtidos & pirtcapacidade de destruir e reconstruir
recursos ou rotinas especializadas e inimitaveib@ago do tempo. Esta opinido € também
vista no trabalho de Eisenhardt e Martin (2000).aUmplicacéo deste ponto de vista é que
existe uma necessidade de se nutrir as identigsasduadas constantemente mutaveis dos
trabalhadores com identidades organizacionais semyariaveis baseadas em um
compromisso com um conjunto imutavel de valoregsltados, em vez de uma cultura
estavel e completamente elaborada.

2.2 Recursos, Capacidades Dinamicas e Conhecimento

Alguns artigos sugerem que 0S recursos, capacidii@sicas e conhecimentos estao
intimamente interligados. Por exemplo, Wright, Dardf e Snell (2001) discutem a
importancia destas relagfes para a ponte entrestdogestratégica e a gestdo de recursos
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humanos (GRH). Ja Fiol (2001) considera estas@etano que diz respeito a capacidade de
continuamente se reconfigurar a vantagem competile/uma organizagéo e conclui que, em
alguns ambientes, uma vantagem competitiva sustenpmde ndo ser possivel. Essas
observacdes sdo consistentes com uma crescentgulite sobre o conhecimento e a
vantagem competitiva (por exemplo, Spender e G36). Grande parte dessa literatura
centra-se no papel das capacidades dinamicasg,sprocessos especificos usados pelas
empresas para alterar suas bases de recursos, fomes de vantagem competitiva
(EISENHARDT e MARTIN, 2000). Assim como Fiol (2001grande parte desta literatura
conclui que as vantagens competitivas podem egistimercados dinamicos apenas devido a
capacidade das empresas de mudar constantemeamtevargagens competitivas sustentadas
nao sao possiveis em tais mercados.

Eisenhardt e Martin (2000), junto com Fiol (200Xpncluem que vantagens
competitivas ndo podem ser sustentadas em merchdamicos, rapidamente mutaveis.
Esses autores sugerem que tais ambientes evoleerapilamente que nenhuma vantagem
competitiva sustentada é possivel. Porém, Eisenhhar#lartin (2000) especificamente
identificam as condi¢cdes sob as quais a vantagempetitiva sustentada € possivel. De
acordo com os referidos autores quando uma detadaiempresa aplica as suas capacidades
dindmicas "mais cedo e mais astutamente" nas sunsadhs de decisdes estratégicas sera
mais capaz de se adaptar a evolucado das condiedeerdado, mais rapidamente do que seus
concorrentes e assim podera obter vantagem comaetiNa medida em que a agilidade, a
capacidade de mudar rapidamente e a atencdo asigasdao mercado sdo custosas de se
imitar, essas habilidades podem ser uma fonte deagam competitiva sustentavel. Essa
vantagem competitiva continuara enquanto as hablidigl de ser agil, mudar rapidamente e
estar atento as mudangas que ocorrem no mercagla Ezonomicamente valiosas, ou seja,
engquanto o ambiente competitivo continuar a muai@damente.

Ainda de acordo com Eisenhardt e Martin (2000) rs&m implica que a capacidade de
implementar capacidades dinamicas possa ser urteadervantagem competitiva sustentavel
em todas as configuracbes de mercado. Por exeswloma empresa tem a capacidade de
ganhar e manter vantagens competitivas em um neeaddpida mutacdo e o mercado de
repente se torna estavel e imutavel, a capacidaderdflexivel ndo é provavelmente valiosa,
e logo ndo é uma fonte de vantagem competitivafdd@ma mais geral, o valor de um
conjunto em particular de capacidades deve seradeaho contexto do mercado dentro do
gual a empresa opera. Se o0 contexto deste mercadia madicalmente, o que eram
capacidades valiosas pode ndo mais ser. Assim stamdese que tudo isto € perfeitamente
consistente com a ldgica tradicional da VBR e, equoentemente, a habilidade de aprender e
a habilidade de mudar estdo provavelmente entoa@acidades mais importantes que uma
empresa pode possuir.

2.3 Capital Intelectual como Fonte de Vantagem Congtitiva — Breve Mencé&o

Até a década de 80, a teoria administrativa foaadizo ambiente de uma empresa
como base para compreender a vantagem compeR@$ e ROOS, 1997). De acordo com
Porter (1980), cinco variaveis estruturais infliant as vantagens competitivas e a
lucratividade de uma empresa: poder dos forneced@eeaca de novos concorrentes,
ameaca de produtos substitutos, rivalidade indligtnpoder de consumo. De acordo com este
modelo, o potencial de lucro de uma empresa érditado por fatores externos da inddstria
a qual pertence. Porém, os recursos dentro da imalas empresas sao distribuidos de
maneira heterogénea e nao facilmente imitadosjnslenassim como fontes potenciais de
vantagem competitiva. Essa perspectiva baseadaeenrsos da vantagem competitiva
desafia a importancia atribuida por Porter aosa@t@ntes ambientais.
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De acordo com a perspectiva baseada em recursdsNBX, 2001; WERNERFELT,
1984), os recursos internos da empresa, ao ingdalmdustria, sdo considerados essenciais
para a vantagem competitiva. Isto implica recuiggsiveis e competéncias essenciais. O
termo competéncia essencial é frequentemente wsdeesma maneira que capacidade de
absorcdo (COHEN e LEVINTHAL, 1990), recurso esgae (AMIT e SCHOEMAKER,
1993), capacidade essencial (ZANDER e KOGUT, 1@9%curso intangivel (Hall, 1992).

As competéncias essenciais sdo geralmente vista® amnhecimento sobre os
valores intangiveis latentes de uma organiza¢cdpgtmeiam a vantagem competitiva. Estes
incluem as competéncias essenciais na tecnologianfdamacdo (MATA, FUERST e
BARNEY, 1995; POWELL e DENT-MICALLEF, 1997), gestade recursos humanos
(LADO e WILSON, 1994) e cultura organizacional (ElQ001). A ampliada importancia do
conhecimento para as companhias muda substancielragriregras do jogo”. As empresas
que tém sucesso no novo ambiente estratégico s&ualecadas organizacdes de aprendizado
que buscam como objetivo melhorias continuas ers secursos de conhecimento (por
exemplo, capital intelectual; Senge, 1990).

Bontis, Crossan e Hulland (2002) notaram uma cdafuonceitual entre o capital
intelectual e o aprendizado organizacional. Eleerdi

“O capital intelectual representa o estoque de ecintento que existe em
uma organiza¢do em um momento especifico. Por tadm aprendizado
organizacional amplia a discussdo para incluir amapnentos além de
conhecimento e providencia uma maneira de compeeendmo o
estoque muda ao longo do tempo” (p.440).

Assim, capital intelectual € um estoque estruturadaprendizado organizacional €
concebido como um processo dindmico de renovactiatégica ocorrendo em nivel do
individuo, do grupo e da organizacao.

Enquanto muitas pessoas reconhecem que o capéhgdiual € um recurso essencial
e competitivo, gestores e executivos tém dificubdaeim defini-lo e avalid-lo. Handy (1990)
enfatiza que nenhum executivo deixaria dinheir@spaco de fabrica inutilizado, porém eles
tipicamente usam apenas 20% do conhecimento coastidsuas organizacdes. Eles precisam
fazer um trabalho muito melhor de avaliacdo, adstia¢do e comunicacdo do valor
intrinseco aos 80% de conhecimento sobressalenéesd) estdo sendo utilizados. De fato, a
diferenca entre o valor contabil e o valor de mdwocaa EricssorBusiness Consultingpi
estimada em aproximadamente 80% (LOVINGSSON, DERITO e BALADI, 2000).

Considerando a valorizagédo do capital intelectaklriessen (2004) considera que
seja necessario algum esclarecimento no que dgeitesa trés questdes basicas: O que,
porgue, e como? A questdo de “o que” refere-senateddo dos esquemas de classificacao
do capital intelectual. A questdo de “porque” trdtss motivos para valorizar ou medir o
capital intelectual. Finalmente, a questéo do “coseorefere aos varios métodos de valorizar
ou medir o capital intelectual.

Existem duas abordagens para se definir o captiectual. Na primeira, é concebido
como uma unido de trés amplas dimensdes: 1) capitalno, 2) capital estrutural e 3)
capital relacional, com a respectiva proposicaoindiicadores de mensuracdo para cada
dimenséo (SVEIBY, 1997).

Sveiby (1997, p.10) define o capital humano comadpacidade de agir em uma
grande variedade de situacdes para criar recuasgsveis e intangiveis”; capital estrutural
como “patentes, conceitos, modelos e sistemas @&trativos e de informatica” e capital
relacional como “relacionamentos com consumidorésrreecedores”. Edvinsson e Malone
(1997), Brooking (1996) e Sveiby (1997) adotam ediardagem. O segundo caminho é
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exemplificado por Saint-Onge (1996) e Knight (1968 definem as dimensdes basicas do
capital intelectual, mas néo propdem indicadorea peedi-las.

3. Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo é caracterizado como uma pesqgudaratéria e descritiva.
Exploratéria, pois se buscou a obtencdo de magangisecimentos sobre 0 que os gestores da
Sanofi Aventis Brasil entendem como Capital Intklate quais sdo os fatores importantes,
para sua gestdo sob a oética da visdo baseada emmo®¢VBR). Descritiva, pois procurou
entender como os fenbmenos relacionados ao Capedtctual sdo gerenciados na empresa
objeto de estudo, procurando descrevé-los e imtEns. Quanto ao método de pesquisa,
este estudo é de natureza qualitativa, segundo yG{HRD5), tendo sido empregada a
estratégia metodologica de Estudo de Caso quendegyin (2005, p. 28), € adequada
guando se pretende investigar 0 como e 0 porquéndsonjunto de eventos contemporaneos.

Para tanto, optou pelo caso unico, materializadestado sobre o processo de gestao
do capital intelectual na empresa Sanofi AventiasBrFarmacéutica Ltda. tendo se obtido,
formalmente, o consentimento do presidente da esapre Brasil para a realizacdo do estudo.

Os dados foram coletados por meio de entrevistsopesom 8 dos 13 diretores da
Sanofi Aventis, a saber: diretor geral (presidend@ktora debusiness developmentiretor
de businesssuporte, diretor comercial, diretor médico, dirdinanceiro, diretora juridica e
diretor de recursos humanos.

Os dados e informagdes coletados foram analisastosi@io da técnica de analise de
conteudo que, segundo Bardin (2009) e Godoy (1¥98)mais apropriada para ser aplicada
em estudos qualitativos. De forma a se obter oastinde capital intelectual, baseando-se nos
autores citados no item referencial tedrico destede, adotou-se a metodologia exposta em
Cerretto (2003) para a construcdo de uma MatriArddise de Conteudo, cuja metodologia
segue, também, a firmada por Bardin (2009).

4. Apresentacéo e Analise dos Resultados

4.1 Objetivo especifico l.definicAo do conceito de capital intelecti@m base na
literatura.

No Quadro 1 apresentam-se 0s conceitos de captelectual e seus respectivos
autores.

De acordo com Cerretto (2003), uma das formas dbegar a uma definicdo baseada
na visao de varios autores € por meio da unidca@acteristicas mais citadas em cada uma
das categorias. Para tanto, adotou-se as seguattgorias: 1) o que é capital intelectual; 2)
fontes de capital intelectual; 3) Quem possui otahmtelectual; 4) finalidade do capital
intelectual e 5) os produtos gerados pelo capitalectual, conforme exibe a primeira coluna
do Quadro 2.

Fatores Relevantes para a Gestao do Capital Ihialesob a 6tica da Visdo Baseada em Recursos (VBR)
29



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeivon. 1, jan/jun 2012.

Quadro 1 — Conceitos de Capital Intelectual segundearios autores

Fonte Conceito

"Capital Intelectual é o termo dado a ucmnbinagéo de ativos intangiveigiuecriam

Brooking (1996, | condi¢cbes para as empresas funcionarem. (...) As organizag@es podem mais
p.12) funcionar sem eles e a posse dos mesmos trazamBagens competitivas as

organizacdes".

"Capital Intelectual € gosse do conhecimentq experiéncia aplicada tecnologia

Edvinsson e Malone N . : o T
organizacional, relacionamento com clientes e habilidades profissionais que

(1997, p. 40) ; L > ,,
proporcionem a empresa uwantagem competitivano mercado".
Roos, Roos,
Edvinsson e "Capital Intelectual consiste rmmatério do conhecimentodos seusmembros e da
Dragonetti (1997, p| materializacdo desse conhecimen®mmarcas produtos e processos.
27)

"Material Intelectual que pode ser usado para gerariqueza. A soma dapatentes
Stewart (1998, p. o oo - N .

processoshabilidades dos funcionarios, tecnologias informacdes sobre clientes e
(concluggz)) fornecedores e a "velha" e boa experiéncia de uganizacao".

"Capital Intelectual € ocsomatorio do conhecimentoprovenientes dashtipggijidades
Antunes (2004, | aplicadas (conhecimento tacito) doembrosda organizacdo com a finalidade de trazer

Apéndice C) vantagem competitiva materializado enbons relacionamentos com clienteg no
desenvolvimento deovas tecnologia%

Fonte: Os autores

Quadro 2 — Matriz de analise de contetido dos contes de Capital Intelectual

Categorias Caracteristicas das Brooking Edvinssone Roos Stewart Antunes
Categorias Malone et. al.
O que é Capital Combinacgéo de ativos X
Intelectual: intangiveis
Somat6rio do conhecimento X X
Material intelectual X X
" Fontes de Capital Conhecimento X x
Intelectual:
Habilidade X X
Experiéncia X
~ Quempossui:  Membros T X X X
" Finalidade do  Gerar riqueza T X

Capital Intelectual:

Vantagem competitiva X X X

Criam condic¢des para o
funcionamento das empresas

Produtos: Relacionamentos

Tecnologias

Marcas

Produtos

Processos

Fonte: Os autores
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Considerando-se as 5 (cinco) categorias identdisatem-se a seguinte definicao de
Capital Intelectual:

Capital Intelectual é o material proveniente dasitidades aplicadas dos membros
da organizacdo com a finalidade de trazer vantagmmpetitiva materializada em bons
relacionamentos com clientes e no desenvolvimentwdas tecnologias.

Entendendo-se material intelectual como conhecimertiabilidades aplicadas como
conhecimento técito, adotou-se como definicdo dat@ldntelectual para fins deste estudo:

Capital Intelectual € osomatério do conhecimentgroveniente das habilidades

aplicadas dos membros da organizacédo e das compateassenciais, materializado

em:marcas patentesnovos medicamentos bons relacionamentos com clientes, com

a finalidade de trazevantagem competitiva

4.2 Objetivo Especifico 2verificar se os gestores concordam com a definiigioapital
intelectual aplicada ao segmento farmacéuticonaificom base na literatura.

De forma a atender a este objetivo, foi questionamks gestores se eles concordam
com a definicdo de capital intelectual adotadaenestudo? E a que melhor traduz o conceito
no ambiente de uma industria farmacéutica?

O Quadro 3 evidencia as respostas obtidas dosomisetquando questionados se
concordavam com a definicdo de capital intelecidatada neste estudo.

De forma geral, pode-se verificar que dos 8 (odigtores entrevistados, 7 (sete)
concordaram com a definicdo de capital intelechdmitada neste estudo e 1 (um), o diretor
meédico, considera que a redesenharia, dando épéaaea inclusdo da area de pesquisa e
desenvolvimento e, ainda, demonstrando que o té&pitaano e o capital intelectual de uma
industria farmacéutica € multidisciplinar na sudagem. Dos 7 (sete) diretores que
concordaram com a definicdo de capital intelecauldtada neste estudo, 2 (dois) deles, o
diretor debusinesssuporte e a diretora juridica, observaram que esteeito pode ser
aplicado néo so para a industria farmacéutica,paesas industrias de forma geral.

O diretor geral (presidente) fez uma observacao demro da definicdo adotada para
este estudo, os pesos das variaveis envolvidagialeveer diferentes, pois em mercados
emergentes como o mercado brasileiro, que estéoastiante mutagdo, o peso que um novo
medicamento possui para a empresa € diferente sip g relacionamento que a empresa
possui com 0s médicos e com 0s clientes. Segusallmha de pensamento, observa-se que
para o diretor comercial o bom relacionamento cenclentes esta acima de qualquer outra
variavel, assim como o diretor financeiro menciqoa o foco da organizacdo deve estar no
cliente.

Com base na teoria, pode-se afirmar que as obgmwégitas pelos referidos diretores
(geral, comercial e financeiro) referem-se ao ehpélacional (Knight, 1999), visto que as
relagbes com os consumidores sdo consideradasypmsrpesquisadores o componente mais
importante do capital relacional; o novo ambierg@andgocios requer que empresas mudem de
uma atitude centrada em produtos, para uma focasl@ansumidores, sabe-se que o capital
de cliente € um tipo de conhecimento acumuladeeamntra empresa e seus clientes, sendo
gue uma base de consumidores forte e leal é fumdampara o sucesso econdmico
(AAKER, 1991, 1996; FORNELL et al., 1996; KELLER993).

Fatores Relevantes para a Gestao do Capital Ihialesob a 6tica da Visdo Baseada em Recursos (VBR)
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Quadro 3 — Respostas obtidas dos diretores quandoegtionados se concordavam com a defini¢gdo de

capital intelectual adotada no estudo

Diretores

Respostas Obtidas

Geral
(Presidente)

Eu acho queim. Mas, tudo que a gente esta fazendo esta em mutdlgiuimas coisas estd
perfeitas, s6 que gesosao longo do tempo vao mudar. O peso denoro medicamentono

mercado emergente como € o caso do Brasil podalifmente de um peso que é
relacionamento com médicosclientesde maneira ética e com mais proximidade.

Business
Development

Sim e eu também, entendendo que seriaaamjunto de experiéncias de pensamentos|
inovadoresque se traduzem ewantagem competitiva que se traduzem eetaboracdo de
marcas, emelaboracao de novos produtggpatentese estratégiapara oslientes como se
fosse umanaterializacdo do conhecimentoEu acho que sim, mas na verdade eu inver
porque € um conhecimento que se materializa emasapatentes, novos medicament
inovacdo, idéias diferentes, processos diferentdmicando obviamente emesultado,
porque sendo nao tem sentido.

Business
Suporte

Ela reflete bem o que é o capital intelectual de uma fima geral, ndo s6 pra industria
farmacéutica. Todos nds sabemos que o capital intelectual @ guig existe, mas é dificil g
medir. Mas, que é fundamental paral@senvolvimento para ainovacdg basicamente pr
vocé adquirirvantagem competitiva vocé esta a frente em termos deprocessoe de
Servicos

teria

D

Comercial

Eu acho qusim, porque o capital intelectual ésomatério do conhecimentgroveniente da
habilidades aplicadas dosnembros da organizacdoque €é materializado ermarcas
patentes novos medicamento® acima de tudo embons relacionamentos com os cliente
com a finalidade de trazer umantagem competitiva

n

Médico

(concluséo)

Eu diria que poder-se-ia redesenha-lo, redefinctonm base numa perspectiva de se olh
indUstria farmacéutica, como unamnalgama interdisciplinar das mais complexas que
humanidade ja construiu. Quer dizer dentro da indd$armacéutica noés temos desdg
bioquimico, da quimica medicinal, da robdética administrador, o0 economista, enfim, qu
dizer vocé tem um individuo formado em publicidadecé temindividuos com diversos
tipos de formacéq o médico, o biélogo, o farmacéutico, o veterin&@mfim, o advogado que
dizer eu acho que o capital intelectual dentro rdhistria farmacéutica ele devia ter e

ar a
a
¢ O
ner

br
5Sa

abrangéncia, né?! Entretanto, no que concerneesoda médica, o papel que a industria

farmacéutica tem dgerar conhecimentoe produto com base pasquisa e desenvolviment
de novos medicamentoseu diria que pesquisa e desenvolvimento €&, ou rideweer
considerado especificamente dentro desse procBesmuisa e desenvolvimento de no
medicamentos e produtos, € terapias dentro datmalfi@rmacéutica, envolve sim todo eg
capital humano eintelectual que é multidisciplinar na sua origem

D

VOS
Se

Financeiro

Concordo. Ela é bem direta no sentido de que a gente lavaansideracdo ogrodutos,
sendo que os produtos muitas vezes traduzem psodotn patentes ou sem patentes,
todos tém umanarca, mesmo os produtos genéricosle tem uma marca por tras prova di
que a gente adquiriu uma empresa e ta investindoamea dessa empresa e tudo é com
fosse um eixo e esse eixo ele sempre de um ladeeovocé quiser ter pode ser finan
(minha éarea), pode senedical pode ser area de contabilidade e o outro eixenépee 0
cliente. Sempre € um cliente, seja um cliente medico, farmaacia, sempre yeoh@rala)ent
essa organizacdo, essa maneira de organizar aseiayiela forma o capital intelectual den
dessa definicdo que vocé bem deu aqui.

nas
5S0O
D se
Las

50
tro

Juridico

Sim. Eu creio que ela traduz o ambiente de qualquer indiiria de um modo geral Eu so
acrescentaria um item, que éirmagem da empresa pois isso € mais uma forma
materializagdo do capital intelectual.

Recursos
Humanos

Sim. Talvez quando vocé diz que a materializacdo exstdnarcas, patentes, novos produ
medicamentos e bons relacionamentos com clierdk®zttenha algumasutras formas de
se materializar como processos de gestdoum processo decisérip a maneira como

organizacarioriza seus projetos mas fundamentalmente concordo.

Fonte: Os autores

Além disso, observa-se que a diretora juridica moeoc que ela incluiria na
definicdo o item “imagem da empresa” e o diretoRtle observou que o capital intelectual,
também pode ser materializado em processos deogestth processos decisoérios. Segundo
Saint-Onge (1996) o fator imagem da organizacatiufeuorganizacional), assim como o
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fator processo organizacional, compdem uma dimensdor que seria o capital estrutural.
Band (1991) sugeriu que a cultura é refletida nentacdo de mercado, direcdo estratégica,
politicas e praticas de recursos humanos, redesat e distribuicdo de informagcdes de uma
empresa; ja 0S processos organizacionais, se mef@mnaneira como as pessoas realmente
utilizam os recursos de informacdo e conhecimergpodiveis a elas no local de trabalho.
Considerando que os processos afetam diretamerasgdas corriqueiras que acontecem e é
dessa forma, que uma companhia obtém um processw dm rotinas para realizar tarefas e
atividades e, este se torna eventualmente capitalectual e uma fonte potencial de
vantagem competitiva (Hobley e Kerrin, 2004).

Em sintese, a Tabela 1 apresenta a distribuicdegeéncia das principais variaveis
identificadas como essenciais para a definicdo agtad intelectual no ambiente de uma
industria farmacéutica, segundo a percepc¢éo dosvéstados.

As variaveis foram agrupadas em categorias porlasickde (Richardson, 2007).
Assim sendo, inovacao contemplou todos os elemeptese relacionaram a marcas, novos
produtos (medicamentos), patentes e pesquisa enadgenento; Capital humano inclui
conhecimento e experiéncias; Relacionamento combenmgientes e médicos e Vantagem
Competitiva contemplou pioneirismo, estratégia, gema da empresa e processos
organizacionais.

O exame da Tabela 1 confirma que a categoria ntagacfoi a de inovacao.

Tabela 1 — Frequéncia das categorias das variavele definicdo de capital intelectual direcionado a
industria farmacéutica

Categorias | Frequéncia | Percentual
Inovacao 14 45,2%
Capital Humano 8 25,8%
Relacionamento 5 16,1%
Vantagem Competitiva 4 12,9%
Total 31 100,0%

Fonte: Os autores

4.3 Objetivo Especifico 3conhecer quais sdo os fatores relevantes paralssarea gestao
do capital intelectual sob a oética da visdo basesdarecursos (VBR) na Sanofi Aventis
Brasil, baseado na percepc¢éo dos gestores dadee@aripresa.

De forma a se atender a este objetivo foi aprederdas gestores o entendimento de
gestdo do Capital Intelectudtrftende-se gestdo do capital intelectual como @gsso de
identificagdo, mensuracdo e controle dos investtosenealizados nos elementos do capital
intelectual e de seus retornas)hes questionado quais seriam os fatores maigargies para
se realizar a gestao do capital intelectual na fcAnentis.

O Quadro 4 exibe as respostas obtidas dos diretores

Quadro 4 — Respostas obtidas dos diretores quandoegtionados sobre quais fatores séo relevantes para
se realizar a gestdo do capital intelectual

Diretores Respostas Obtidas

Geral A gente precisaria ter umasdo muito mais clarados processogjos grandes processos
(Presidente) chavesnossos e saber identificar melhor o que estaealtapital Intelectual aplicado. Acho
gue essa identificacdo nao € clara hoje.

Business Novamente como em toda indistria farmacéutica fogesquisa e desenvolvimento. Ter a
Development | melhor equipe de cientistas. Ter a melhor equipe pgssoas que trabalha com

desenvolvimento, melhor tecnologia e extrair dep&ssoas 0 maximo que elas possam |dar.
Tem que ter foco em retornA.todo momento avaliagdo dos processos

Business Vocé falou uma coisa importante que éetorno. Qualquer tipo de capital intelectual oy o
Suporte gue ele produz seja na forma de comercializar, rdduzir, de inovar, desenvolvimento ge
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estudos clinicos e isso é sempre um desafio paaseumpresa tentar medir isso e como medir
cada um tem uma forma. Eu posso medir, por exergpo meu melhor retorno € quando|eu
tenho a melhor produtividade na minha visita a uddicp, ou conseguir mais receitas

prescritas ou conseguir fazer uma venda onde @ dastoperacdo € melhor eu mantenho a
eficiéncia com um menor custo. Masjo € facil mensurar esse capital intelectuahdo é
facil. Eu insisto que o retorno do investimento é fruto deapital intelectual.

Comercial Olha eu considero como fundamental vocé ter basandlise de performance e ter KPI's
que sao essandicadores que nos dizem claramente 0 caminho a seguir, @amttampo dg
investimento no nosso cliente, como no campo destimento do nosso capital humano,
(continuacdo) | como no campo de investimento de marketing nosuposdjue nds levamos ao mercado.

Médico Em primeiro lugar o entendimento por parte da gestés eixos de gestdo da empresa de| que
essas areas sobre tudo a area médica, por exemaplistribuicdo do orgamento area médica
ndo entra como parte do suporte, ela entra conte gdabusinessdo negdcio. Eu nédo vejo
uma empresa farmacéutica funcionar adequadamenteoseapital intel@@@mlnmmco e
cientifico adequadamente construido para esse gitop&la comercializaria seus produtqs?
Sim. Estratégias de comercializagdo claro que temas na Sanofi a gestdo do capijtal
intelectual, essa diversidade que precisa, temsguevista ou € vista, pela empresa cgmo
paradigmatica, sem os melhoregm as pessoas dotadas do melhor capital inteledtya
possivel é impossivel fazer a gestao do negécio oaum todo, entdo eu vejo isso como uma
forma da empresa gerenciar adequadamente essal ¢ajgitectual, valorizando esse capital
intelectual, procurando desenvolvé-lo ao seu exirgarocurando buscar na especializacdo e
na habilidade, na destreza de cada um, no conheitinde cada um, uma forma de utilizar
esse conhecimento na gestdo do seu negocio esasefudo com relagdo aos nossos clieptes
verdadeiros que os pacientes que fazem uso do®snassdicamentos. Essa relacdo é
multifatorial, nesse nivel mesmo no espirito queéveé aquela figura classica que vé tudo
aquilo que esta envolvido na indistria farmacéuficsse capital intelectual tem que lidar com
uma série de atores no processo da inovacéo, quet@@s governamentais, diferentes atores
sociais, entdo esse capital intelectual tem quedsa visédo dessa diversidade para poder ser
efetivamente o espelho de contato, de comunicagdntbresa com as pessoas que véeim na
indUstria farmacéutica a solucdo para os probleteasalde, eu costumo dizer que 0 negocio
farmacéutico diferentemente dos outros ele témibdiga. Muitas pessoas nao sabem como é
feito o medicamento, embora possa ser banalizadoimpa apresentacédo, quando ela olha la
na prateleira de uma farmacia e la estd um compuitiocartucho e a pessoa banaliza, porque
ela ndo sabe analisar, ndo sabe julgar como é fmifwilo, mas acredita naquilp.
Diferentemente de um outro produto, um bem de cuonsuyue vocé pode escolher, escolher
cores, escolher gosto, escolher forma, isso ndossiyel com relacdo a medicamento. Mas,
tem fé publica e essa fé publica é traduzida faibe por um exemplo que eu costumo dar: as
pessoas morrem, todos n6és morremos, todos os di8sasil estd morrendo gente de mais,
mortes naturais, provocadas por doenca, esta ndmrrgente nas filas dos hospitais por falta
de atendimento, por causas violentas, por acideni&s ganha uma importancia aqui, ou (ali,
que morreu no hospital, que morreu na fila, de mep@ impressa destaca nas manchetes,
mortes de acidente, etc. mas, se morrer um pacgntestudo clinico em algum lugar do
mundo aparece em todas as primeiras paginas dgaevijornal do mundo inteiro. Entéo,|ai
eu mostro que a fé publica como ela é importanbeguye ndo € para morrer paciente em
estudo clinico, mas pode acontecer, é importantstratoisso, porque demonstra que|as
pessoas tem fé naquilo que nds fazemos e as pegsasbalham nas empresas precisam ter
essa nogdo de responsabilidade social desse fatmue isso implica na vida das pessoas e
isso s6 se faz com a constru¢éo de um capitakuttell que compde ai todo um mosaico| de
formacao que vai desde o civismo que esse individuicega consigo até os conceitos|da
aplicagdo da ciéncia, da sociologia e como a sadedrecebe esse subproduto |do
conhecimento cientifico por exemplo, através malieedo nos produtos que @antigaao dja a
dia, acho que isso é fundamental que as pessazbpen dessa forma.

Financeiro Bom vocé tem que ter gwocessos pensa assim numa empresa global, listada em Helsa
valores crescendo, ela tem que esta organifadgnizada em processos, pessoas, sistemas

e tem que ter a cultura de medir iss@ de t4 buscando melhora no desempenho, chamada
cultura de performance que é realmente ta medindo se aquele investinuatfoele produt

se pagou ou nao pagou. Entédo vocé vai fazeramahise de rentabilidade do produto ou d
marca, vocé vai analisar os projetos, vocé trabalha ondgmbém, nacultura de
gerenciamento de projetose todo projeto tem que ter um retorno financeira, vocé pod
inclusive direcionar recursos ou desisti de investitos, porque o tempo que a gente tem é
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limitado, porque eu posso pedir dinheiro emprestada banco, mas ndo posso pedir tempo,
entdo eu tenho que alocar os recursos aonde etewaum melhor retorno e isso é muito
importante na hora de fazer uma analise, que reédmele a pena, ou isso aqui vale a pgnas
versus uma outra coisa? De repente a pessoa alfla agp gerente do projeto vai dizer igso
vale a pena, porque o gerente do projeto sé egErgando aquele projeto, mas a gente fem
que ter um sistema que eu consiga enxergar o t@dguém de supervisionar isso para diger
que esse projeto pode ser bom, mas tem uma coit@nmentdo eu vou ter que abandopar
isso. E uma deciséo dificil, mas tem que ser fdi@s, o importante também, é manter acessa
a chama criativa, porque se vocé nao fizer issgf vodo avanca. Vocé tem que estar
constantemente tendo um processo critico que seadinienta, ou seja, eu tenho que olhar la
. na frente e tragar uma ponte para eu chegar lagoeslo eu chegar I4, eu ja tenho que psta
(conclus&o) olhando mais a frente ainda e criticando pra pattevés dessa critica buscar como melhorar.

Juridico E preciso controlar investimento, retorno do investimentg €& preciso verificar as
capacitacdes pra produzir esse resultado e contonlas os custos envolwdosmnhlm 1a)

Recursos Primeiro e fundamentalmente vocé pregisaduzir o conhecimenta Ent&o, voceé precisa ter

Humanos pessoas que tenham caracteristicas para tal, ghanteconhecimento técnico que tenham

curiosidade intelectual de produzir conhecimentocd/precisa tgprocessoe ai talvez seja a
maior complicacdo dessa estrutura de compartilheomelesse conhecimentojocé sé
consegue transformar conhecimento em capital intedtual a partir do momento que vocé
compatrtilha ele, talvez essa seja a nossa maioridifldade. Entdo, talvez o que exista de
pior do ponto de vista de gestdo do capital intel@ uma organizacdo compartimentadalem
departamentos. Quando as pessoas fazem uso déstargs organizacionais como barreiras
para que a comunicagao flua, para que as decief@s somadas em prol de um processo e
ndo numa logica do seu préprio microcosmo, do sepadamento isso € um paral a
transformagéo do conhecimento em capital intelédir&o, fundamentalmente vocé tem que
ter pessoas que produzam conhecimento, tambénecisgiter um objetivo claro. Quer dizer
vocé s6 produz um conhecimento que de fato seforams em capital intelectual e capital
intelectual que a prépria palavra capital pressupdeetorno se vocé tem claramente um
pragmatismo na relacdo dessa geracdo de conheointemireciso ter grupos de trabalhos
direcionados para o que é fundamental e recursoslt@icos para que se compartilhe esse
conhecimento. Ter instrumentos de compartilhamehtdundamental, por exemplo, ter
programas de desenvolvimento, que sao grupos @altm que sdo comité e recursos
tecnolégicos.

Fonte: Os autores

De acordo com a andlise das respostas dos gestarésanofi Aventis pode-se
verificar que o fator mais relevante para a gesidaapital intelectual na empresa objeto
deste estudo é o gerenciamento dos processosntindsede controlar os investimentos e
avaliar o seu retorno, por meio da utilizacdo abBcedores. O diretor financeiro observou,
ainda, que é preciso desenvolver uma “cultura déirfng..) “cultura de gerenciamento de
projetos”.

Adicionalmente, ao se comparar os fatores maivartes para a gestdo do capital
intelectual identificados pelos diretores da emgiEsn a literatura, percebe-se que os fatores
por eles indicados sao, de fato, os elementos@ued@em o capital estrutural.

Nessa linha de pensamento, Hobley e Kerrin (2004)n@m que 0S processos
organizacionais se referem a maneira como as peseainente utilizam os recursos de
informacé&o e conhecimento disponibilizados a elaslatal de trabalho sendo que os
processos afetam diretamente as acdes corrigqupigscontecem. Dessa forma, assim que
uma companhia obtém um processo unico de rotinasrpalizar tarefas e atividades, este se
torna, possivelmente, capital intelectual e umdefg@otencial de vantagem competitiva. Os
sistemas de informacéo, por sua vez, se referegtrnlbgia de informacéo utilizada na
gestdo de conhecimento. Todavia, os sistemas damafao sozinhos ndo tém um grande
efeito na performance de uma organizacdo, mas quarhchinistrados estrategicamente em
simbiose com processos de trabalho e desenvolvinmdmtconhecimentos melhorados, séo
cruciais para alavancar a influencia do capitatlédtual no valor de uma empresa (Soh e
Markus, 1995).
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5. Consideracdes Finais

Este estudo abordou o tema capital intelectual ooabjetivo geral de conhecer o
conceito de capital intelectual e os fatores querskevantes para se realizar a sua gestdo sob
a Otica da visdo baseada em recursos (VBR) alinbadambiente econdmico da industria
farmacéutica, de acordo com a percepcao dos gestarganofi Aventis Brasil.

Considerou-se que a industria farmacéutica é rexmmedé como um dos setores que
faz uso intensivo do conhecimento. O seu produtwipal — drogas (medicamentos) — possui
como matéria-prima basica o conhecimento ineresgepasquisadores que se materializa em
novas férmulas que, por sua vez, resultam em mEe@pos anos de investimentos em
pesquisa. Da mesma forma, é reconhecido como wn aémente competitivo com riscos
de intervencéo regulatoria.

Na industria farmacéutica, as instituicdbes de pedlade intelectual (Pl) sé&o
absolutamente essenciais, visto que essa ind@giregsenta grandes custos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e baixo custo de imitacdoaparente elevada rentabilidade da
indUstria farmacéutica é consequéncia dos elevadsts de P&D e do risco maior da
atividade que encarece o custo de oportunidadepitat

Ao se considerar esses fatores, a rentabilidadendisstria farmacéutica revela-se
igual a rentabilidade normal de longo prazo deaue atividade econémica. Ou seja, o lucro
contabil ndo reflete a verdade contida no lucronéonuco, pois considerando o risco da
atividade, o custo de oportunidade do capital é&aele, reduzindo, sensivelmente, a
verdadeira lucratividade da industria farmacéutiéey se podendo, assim, desprezar a gestao
do capital intelectual nessa industria.

Adicionalmente, em funcdo dos resultados que estguisa evidenciou, acredita-se
que na realidade atual da industria farmacéuticBrasil, em que o governo tem o poder de
decretar o licenciamento compulsério de um medicamepode-se afirmar que o que
mantém de fato as organizacbes competitivas nesiigieate dotado de incertezas e
interferéncias governamentais relacionadas ndo qaeara de patentes, mas, também, a
politica de regulamentacdo dos precos sao, de dat@lementos que compdem o capital
intelectual dessas companhias.

Assim sendo, o estudo permitiu chegar as seguiotedusdes em relacdo aos fatores
e a gestdo do Capital Intelectual sob a 6tica si@ovbaseada em recursos (VBR) no ambiente
da industria farmacéutica segundo a percepcaoakiergs da Sanofi Aventis Brasil:

O interesse de aprender é visto pela empresa comdarhental para a
melhoria do desempenho organizacional.

* A organizacéo busca ser pioneira na introducacgesnmedicamentos.

« A alta gestdo considera que a unica forma da argefi manter-se
competitiva no mercado é inovando e se adaptanealidade local.

* O processo de adaptacao as caracteristicas dododoxal gera um capital
intelectual que diferencia a empresa dos seus oc@mtes.

» Os gestores tomam decisées no seu dia a dia sslpmticas de gestdo do
capital intelectual intuitivamente.

» O conhecimento na industria farmacéutica apresst@omo uma das
principais ferramentas competitivas e o capital &moné onde se iniciam todas
as inovacoes.

» O trabalho mental agrega valor, produz riquezas,ativos intangiveis. Cabe
as empresas buscarem sistematizar seus inteledios de produzir novos
conhecimentos e criar oportunidades neste mercadpetitivo e globalizado.
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O investimento na busca de inovacdo é imprescihdido somente na
inovacédo de produtos e processos, como tambénorag#fio em tecnologia e
reformulacdo da estrutura organizacional.

 Uma dificuldade quanto aos ativos do conhecimen® fgarreira existente
guanto a mudanca, principalmente pelo fato de seddioeis de serem
controlados. Corre-se o0 risco de se acabar em fiaibague explica jogar
todos os gastos com pesquisa e desenvolvimentameate para despesas, ao
invés de capitaliza-los como ativos do conhecimento

Em sintese, a analise qualitativa das respostédashias entrevistas mostrou que em
relacdo ao conceito de capital intelectual os aliestda empresa objeto deste estudo possuem
um entendimento do conceito de capital intelechesh proximo ao conceito desenvolvido
para este estudo e, em sua maioria, associaramital gatelectual ao elemento humano, ao
considerarem que o elemento humano é o geradoagitakcintelectual a partir da utilizacao
dos seus conhecimentos e habilidades que estdgpasiido da empresa e que a empresa
propicia condi¢cdes para tanto.

Os resultados mostraram, ainda, que o fator m&samte para a gestdo do capital
intelectual na empresa objeto deste estudo € mgamento dos processos, no sentindo de
controlar os investimentos e avaliar o seu retgooomeio da utilizacéo de indicadores.

Todavia, dado o contexto analisado, pode-se inferr muito embora os gestores da
Sanofi Aventis percebam a importancia da gestaaajotal intelectual, os mesmos nao
possuem ferramentas que lhes auxiliem nesse pomods® que a area de controladoria da
empresa ainda ndo desenvolveu indicadores de gd@ldo capital intelectual, sugerindo que
as decisdes relacionadas a gestdo do capitaldntelena Sanofi Aventis séo realizadas de
maneira intuitiva.

Considerando-se as limitacGes inerentes ao Ested@€abo, que impossibilita a
generalizacdo dos resultados, este estudo revel®wng ambito da controladoria da Sanofi
Aventis ndo existe o controle dos investimentobzados em Capital Intelectual e n&o se faz
uma avaliacdo de retorno dos projetos realizadssesantangiveis. Assim sendo, entende-se
que futuras pesquisas podem ser desenvolvidasdgisaproposicao de um rol de indicadores
para a gestdo do capital intelectual, de acordo oenfatores identificados neste estudo,
sugerindo-se testa-los em empresas do ramo farti@xéuAdicionalmente, o
desenvolvimento de um modelo de mensuracdo dosiostobtidos pelos investimentos em
capital intelectual a ser implementado pela Coattotia pode ser um estudo também
relevante, pois, como mesmo afirmou o diretor foe#o da empresa “é preciso desenvolver
uma ‘cultura de medir’ (...) cultura de gerenciatoese projetos”.
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