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RESUMO

De acordo com a Visdo Baseada em Recursos (VBR), os Recursos Humanos (RH) sdo
apresentados como um dos principais fatores na busca por competitividade. Diante disso, €
freqiiente encontrar-se estudos que apontam pessoas como recursos valiosos, raros, néo-
substituiveis e ndo-imitaveis. Assim, as pessoas sdo consideradas, ao menos no discurso,
como Capital Intelectual, como recurso raro e dificilmente imitavel, sdo vistas como
geradoras de valor e, portanto, como recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva.
Este estudo buscou identificar quais sdo os atributos relevantes para a gestdo do Capital
Intelectual, de acordo com a percepcdo dos gestores da Sanofi Aventis Brasil sob a otica da
Visdo Baseada em Recursos (VBR) de forma a se propor indicadores de gestdo desses
elementos, alinhado ao ambiente econémico de uma industria farmacéutica. A pesquisa € um
estudo de caso, apoiado em um protocolo, e para a qual realizou-se a triangulagdo das
informacBes obtidas na andlise de conteddo das entrevistas e nas andlises estatisticas dos
dados obtidos com o questionario. Foi usada a analise fatorial para reducdo dos dados. Os
resultados apontaram que existe alinhamento entre a percepcdo da alta gestdo com a
percepcédo da gerencia operacional.

Palavras-Chave: Capital Intelectual; Gestdo do Capital Intelectual; VBR; Capital Humano;
Industria Farmacéutica.



ABSTRACT

According to the Resource Based View (RBV), Human Resources (HR) are presented as a
major factor in the search for competitiveness. Therefore, it is common to find studies that
show people as valuable resources, rare, non-replaceable and non-imitable. Thus, people are
considered, at least in discourse, such as Intellectual Capital, as scarce and hardly imitable,
are seen as generators of value and therefore, as a strategic resource and source of competitive
advantage. This study sought to identify those attributes relevant to the management of
Intellectual Capital, according to the perception of managers of Sanofi Aventis Brazil from
the perspective of the Resource Based View (RBV) in order to propose indicators for the
management of these elements, aligned economic environment of the pharmaceutical
industry. The research is a case study, supported by a protocol, and which held the
triangulation of information obtained in the content analysis of interviews and statistical
analysis of data obtained by questionnaire. Factor analysis was used for data reduction. The
results showed that there is alignment between the perception of senior management with an
insight into operational management.

Keywords: Intellectual Capital; Intellectual Capital Management; VBR; Human Capital;
Pharmaceutical Industry.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Contextualiza¢éo do Tema

O contexto sécio econdémico atual impde as organizacdes a adogdo de uma atitude
flexivel e estratégica, que possibilite uma rapida adaptacdo as volatilidades que o
caracterizam. Diante disso, 0 conhecimento e as novas tecnologias tornaram-se um
instrumento imprescindivel para a sobrevivéncia das organizagdes. Sendo assim, o capital
intelectual apresenta-se como um recurso diferencial e indispensavel para a manutencdo de
vantagem competitiva.

O tema capital intelectual emerge em um momento histérico singular a ponto de
suscitar a discussdo sobre a sua relevancia na riqueza das organizacfes. Nesse sentido,
considera-se que o capital intelectual pode ser associado e explicado pela compreensao do que
significa, atualmente, a sociedade do conhecimento e a conseqiiente valorizacdo do
conhecimento como recurso econdémico (ANTUNES, 2004).

Antunes (2004) explica que por consequéncia das organizagdes estarem inseridas em
um contexto economicamente competitivo, elas fazem uso intenso do “recurso conhecimento”
a fim de se manterem competitivas e esse fato vem impactando, sobremaneira, nas suas
atividades, estruturas gerenciais e desempenhos. A materializacdo da aplicacdo desse recurso,
mais as tecnologias disponiveis, empregadas para garantir as suas continuidades, produzem
beneficios intangiveis que lIhes agregam valor. A esse conjunto de elementos intangiveis tem-
se denominado capital intelectual (BROOKING, 1996; ANTUNES, 2004).

Nesse sentido, pode-se verificar que, nos ultimos anos, o capital intelectual tem sido
alvo de estudos e hoje, assume papel central na geracdo de riqueza das empresas e na
economia como um todo (BROOKING, 1996; CRAWFORD, 1994; EDVINSSON e
MALONE, 1997; SVEIBY, 1998 e LEV, 2001, 2003).

Dessa forma, tem-se a valorizacdo do elemento humano que € o detentor do
conhecimento que passa a Ser um recurso econdémico que vem a se juntar aos demais recursos,
tradicionalmente reconhecidos: terra, capital e trabalho (TOFFLER, 1980; HANDY, 1997,
DRUCKER, 1993; McGEE e PRUSAK, 1994; SVEIBY, 1998; STEWART, 1994, 1998 e
2001).
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De acordo com Drucker (1993), € dificil encontrar um Unico setor, empresa ou
organizacdo de qualquer espécie que ndo tenha passado a fazer uso intensivo da informagé&o,
que ndo tenha se tornado dependente do conhecimento, como fonte de atracdo para
consumidores e clientes, e da tecnologia da informacdo, como instrumento gerencial.
Considera que o dinamismo dos mercados na sociedade do conhecimento tém se revelado
importantes fatores de aumento na competitividade entre as organiza¢Ges que buscam, cada
vez mais, a satisfacdo de seus consumidores e, por meio dela, a obtencdo de ganhos
superiores.

Nesse contexto, a resource based view (RBV), ou visdo baseada em recursos (VBR),
traz como pressuposto que a analise da competitividade deve estar focada em fatores internos
a firma, que sejam particulares, dificeis de serem copiados ou imitados e, portanto, fonte de
vantagem competitiva, tendo essa teoria alcancado destaque a partir da década de noventa
(ANTUNES e CESAR, 2007, p.6).

A vantagem competitiva, segundo Barney (1991), advém da impossibilidade de
concorrentes de dada empresa implementarem estratégias de criacdo de valor
simultaneamente. Contudo, tal vantagem ndo elimina, ou posterga, a acdo competitiva da
concorréncia, que pode desenvolver estratégias de criagdo de valor similares, ou substitutas,
as de dada empresa, obtendo resultados equivalentes ou superiores. J& a vantagem competitiva
sustentavel, segundo o mesmo autor, estd condicionada a incapacidade de as empresas
concorrentes obterem resultados analogos aos de dada empresa, mesmo que implementem
estratégias de criacdo de valor semelhantes.

A obtencdo da vantagem competitiva estd condicionada a obtencdo e retencdo de
recursos o que, na definicdo de Grant (2002), pode assumir duas formas distintas: (1) recursos
tangiveis, facilmente identificaveis; e (2) recursos intangiveis, assim tipificados por sua dificil
mensuracdo e identificacdo. Collins (1994) destaca que a efetiva vantagem competitiva é
obtida apenas por meio dos recursos intangiveis, uma vez que 0S recursos tangiveis, por sua
natureza, podem ser facilmente identificados e copiados. Os recursos intangiveis, por suas
caracteristicas intrinsecas, dificilmente tém sua origem compreendida e, portanto, dificilmente
serdo copiados (WERNERFELT, 1995).

Para Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002, p. 105) os recursos tangiveis “sdo os bens que
podem ser vistos e quantificados” e os recursos intangiveis sdo “bens que se encontram
profundamente enraizados na histéria da empresa, que se acumulam com o passar do tempo”

e sdo caracterizados como conhecimento, confianca reciproca entre colaboradores e idéias.
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Levando-se em consideracdo que “quanto mais dificil de observar ¢ um recurso, mais
sustentavel sera a vantagem competitiva que nele se baseia” (HITT 2003, p. 107), pode-se
compreender a problematica dos recursos intangiveis para a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel.

Partindo-se da definicdo proposta por diversos autores (WERNERFELT, 1984;
RUMELT, 1984; BARNEY, 1991) para 0s recursos — ativos tangiveis e intangiveis que
permitem as organizacOes conceber e programar suas estratégias (BARNEY; ARIKAN, 2001)
— compreende-se sua importancia para a concepcdo de estratégias que conduzem as
corporagOes a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel. O conhecimento, e suas formas
de conversdo, € um dos recursos intangiveis que pode ser caracterizado como fonte de
vantagem competitiva sustentavel.

Nesse contexto, as organizacGes necessitam continuamente aperfeicoarem seus
produtos e servigos, para suportar as ameagas do ambiente e superar as expectativas dos seus
clientes, que atualmente tém um nivel de exigéncia bastante apurado devido a grande oferta
de mercado, que da prioridade a produtos e servigos eficientes, que tragam solucdes
inovadoras, com custo acessivel e, ainda, que sejam providos de qualidade.

Vale ressaltar que se entende o conhecimento ndo somente como aquele conhecimento
gerado pelos laboratérios de pesquisa e desenvolvimento, que resulta em inovagdes e novos
produtos, mas, também, do conhecimento gerado e transmitido em processos diarios de
trabalho por toda a organizacdo, da linha de producédo a alta administracdo. Nessa questdo ha
que se observar o aspecto relacionado as pessoas e como elas sdo gerenciadas nas
organizacles, ou seja, qual o valor que a empresa atribui ao seu capital humano que é o
detentor do conhecimento.

Para fins deste estudo, entende-se o capital humano como sendo “toda capacidade,
conhecimento, habilidades e experiéncias individuais dos empregados e gerentes”
(EDVINSSON E MALONE, 1997:17).

Assim sendo, faz-se necessario haver a gestdo do conhecimento nas organizagdes. De
forma geral, a gestdo do conhecimento é entendida como um processo “intrinsecamente
ligado ao conceito de capital humano: deve ser vista como um instrumento que possibilite
identificar, mapear, medir, gerenciar e, principalmente, explicitar estes ativos intangiveis —
talento, criatividade, intuicdo, capacidade de analise e contextualizagdo — que existem na
cabeca das pessoas” e que gera riqueza para as organizagdes (SANTOS, 2002). Tem-se que 0

potencial de criacdo do conhecimento € inerente as pessoas que trabalham nas organizagdes e
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0 uso pleno do conhecimento dos profissionais tem sido referido constantemente na literatura
como fator estratégico de sucesso.

A industria farmacéutica é reconhecida como um dos setores que faz uso intensivo do
conhecimento. O seu produto principal — drogas (remédios) — possui como matéria-prima
basica o conhecimento inerente aos pesquisadores que se materializa em novas férmulas que,
por sua vez, resultam em patentes, apos anos de investimentos em pesquisa. Da mesma forma,
é reconhecido como um setor altamente competitivo com riscos de intervencao regulatéria.

Considerando-se o recurso do conhecimento como um recurso econémico competitivo
de acordo com a VBR, € de se supor que a gestdo eficaz desse recurso, e dos demais
elementos que contemplam o capital intelectual, seja de fundamental importancia para a
competitividade dessas industrias.

Em vista do exposto, este estudo se propds a responder a seguinte questao de pesquisa:
Quais sdo os atributos relevantes para a gestdo do capital intelectual na Sanofi Aventis
Brasil sob a dtica da visdo baseada em recursos (VBR)?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € o de identificar quais sdo os atributos relevantes para a
gestdo do capital intelectual, de acordo com a percepcdo dos gestores da Sanofi Aventis
Brasil, sob a 6tica da visdo baseada em recursos (VBR) de forma a se propor indicadores de
gestdo desses elementos, alinhados ao seu ambiente econdmico, qual seja o de uma industria
farmacéutica.

Para se atingir o objetivo proposto, inicialmente se buscou o entendimento do capital
intelectual por parte da alta gestdo da empresa de forma a se conhecer a sua relevancia no
ambiente em que a organizacdo atua para, na sequéncia, se verificar a existéncia de
alinhamento entre a percepcdo da alta gestdo com a percepcao da gerencia operacional, além
de se buscar elementos que permitam identificar os atributos relevantes do capital intelectual

para proposicao de indicadores de gestdo desses elementos.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos tém-se:

Objetivo 1: Identificar quais competéncias organizacionais descrevem a organizacao.

Objetivo 2: Identificar as incertezas estratégicas que mais afetam a empresa.

Objetivo 3: Identificar que quesitos sdo importantes para a avaliacdo do desempenho
da companhia.

Objetivo 4: Identificar que fatores e quais funcdes sao considerados importantes para
a empresa competir no mercado e alcangar os objetivos estratégicos.

Objetivo 5: Identificar os elementos nos quais a empresa investe a titulo de capital
intelectual e quais sdo os atributos relevantes para a sua gestdo, de acordo com a percep¢do
dos gestores.

Objetivo 6: Identificar quais sdo as praticas gerenciais que existem na organizacdo
para a gestéo do capital intelectual.

Objetivo 7: Propor indicadores de gestdo do capital intelectual aplicaveis a Sanofi
Aventis Brasil a partir de lacunas e/ou deficiéncias encontradas na realidade atual desta

empresa e tendo-se como base a teoria.

1.3 Justificativas e Contribuicfes

Muito embora se verifique a existéncia de pesquisas sobre capital intelectual e viséo
baseada em recursos de forma isolada, o estudo em pauta envolve a relacdo existente entre
esses dois temas. Sob esta perspectiva, a presente pesquisa justifica-se pela importancia
combinada aos temas capital intelectual e visdo baseada em recursos.

Esta pesquisa, por ser baseada na realidade de uma industria farmacéutica, foi
desenvolvida por meio do método do estudo de caso. Assim sendo, e de acordo com Yin
(2005), trata-se de um estudo de caso raro, pois, ndo existem muitas situagdes semelhantes
para que sejam feitos estudos comparativos e, também, por ser um caso revelador, ou seja,
que trard a publico o acesso a informagdes do processo de gerenciamento, mensuracdo e
evidenciacdo do capital intelectual da Sanofi Aventis Brasil sob a ética da visdo baseada em
recursos e, ainda, por ser um estudo que reunird, numa interpretacdo unificada, inUmeros

aspectos do objeto pesquisado.
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Adicionalmente, faze-se importante mencionar que a presente pesquisa pode
contribuir, para a gestdo atual do processo de gerenciamento, mensuracdo e evidenciacdo do
capital intelectual da empresa objeto de estudo visto que se propds, baseado na teoria,
indicadores para gestdo do capital intelectual, que podem ser aplicados na empresa caso
julguem oportuno. Entende-se, ainda, que esses indicadores poderdo ser utilizados por outras
indUstrias do segmento farmacéutico, fazendo-se as devidas e necessérias adaptacGes. Assim
sendo, podera auxiliar os gestores dessas empresas na execuc¢do de suas atividades, de forma a

resguardar os interesses dos proprietarios e agregar valor ao empreendimento.

1.4 Modelo Tedrico do Estudo

O processo de geracdo do capital intelectual e das competéncias essenciais em um
mercado dindmico como o da Sanofi Aventis Brasil pode ser ilustrado conforme evidencia a

Figura 1.
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Figura 1: Modelo Tebrico do Estudo
Fonte: Adaptado de Antunes e Martins, 2007.
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O modelo tedrico deste estudo (Figura 1) se baseia no modelo conceitual proposto por
Antunes e Martins (2007) que explica o processo de geracdo do capital intelectual em uma
organizacao.

Em linhas gerais, 0s gestores, orientados pela missdo da empresa, investem recursos
fisicos e financeiros nos recursos humanos da organizacéo e propiciam condicdes para 0 seu
desenvolvimento. O recurso humano, por meio de suas habilidades e conhecimento, gera o
recurso do conhecimento. Esse recurso, somado aos recursos fisicos especificos mais 0s
recursos financeiros, materializa-se no capital intelectual (Antunes e Martins, 2007) que
possibilita 0 desenvolvimento das competéncias essenciais que sdo “o aprendizado coletivo
desenvolvido na organizacdo, especialmente sobre como coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplas linhas tecnologicas,” e que envolvem “varios niveis de pessoas
e todas as fun¢des” (PRAHALAD ¢ HAMEL, 1990). Por fim, afetando sua capacidade de

competitividade e podendo gerar-lhe vantagem competitiva.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho inicia-se com esse capitulo. No capitulo 2, faz-se a revisdo
bibliogréfica relativa a estratégia, visdo baseada em recursos (VBR) e capital intelectual. As
questdes metodologicas sao tratadas no capitulo 3. A apresentacdo, analise e triangulacdo dos

resultados sao desenvolvidas no capitulo 4. No capitulo 5 sdo feitas as conclusoes.



CAPITULO 2

REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia

Para Bourgeois e Einsenharde (1988) estratégia € o meio pelo qual os gestores de uma
empresa definem objetivos e buscam alcanca-los, alinhando os recursos organizacionais com
as oportunidades e ameacas do ambiente.

De acordo com Ansoff (1983), a resposta de uma empresa a desafios estratégicos ndo
requer apenas um novo método para pensar sobre o problema, mas, também, novas
competéncias e culturas gerenciais capazes de traduzir o pensamento em acdo estratégica. O
processo que comporta esses dois ingredientes tem sido conhecido cada vez mais por
administracdo estratégica.

Na concepcdo de Thompson, Strickland e Gamble (2008), estratégia é o plano de acéo
administrativo para conduzir as operacdes da empresa. Sua elaboracdo representa um
compromisso para adotar um conjunto especifico de a¢fes por parte dos gerentes visando 0
crescimento da empresa, atrair e satisfazer os clientes, competir com exceléncia, conduzir
operacdes e melhorar o desempenho financeiro e de mercado. Portanto, ela tem ligacéo direta
com o modo como 0s gerentes pretendem fazer a empresa crescer, como conseguirdo clientes
fiéis e suplantardo os rivais, como cada area funcional (pesquisa e desenvolvimento,
atividades da cadeia de suprimentos, producéo, vendas e marketing, distribuicdo, financas e
recursos humanos) seré operada e como o desempenho serd melhorado.

Ainda de acordo com Thompson, Strickland e Gamble (2008), ao optarem por uma
estratégia, os gestores afirmam efetivamente: “Entre todas as diferentes abordagens e modos
de competir que poderiamos ter escolhido, decidimos empregar esta combinagéo particular de
métodos competitivos e operacionais para conduzir a empresa na dire¢do almejada, fortalecer
sua posicao de mercado e competitividade e aumentar o desempenho”.

Por fim, vale mencionar a definicdo dada por Andrew (1971), que elaborada por
Vasconcelos e Brito (2004) aponta as quatro funcdes da estratégia corporativa, a saber: 1) a
definicdo dos objetivos estratégicos, ja que apenas a dimensdo financeira, como a
maximizacdo do lucro, seria inadequada; 2) o planejamento do futuro mais distante que seria
necessario para empreendimentos de ciclo mais longo; 3) a capacidade de influenciar o
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ambiente além de simplesmente responder as suas mudancas; e 4) a criacdo de objetivos

visiveis que mobilizassem e inspirassem a cooperagdo e o esforgo organizacional.

2.2 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Conforme anteriormente mencionado, Barney (1991) considera que a vantagem
competitiva sustentavel deriva dos recursos e capacidades que uma empresa controla que sdo
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. Estes recursos e capacidades podem ser vistos
como bens tangiveis e intangiveis, incluindo as competéncias de gestdo da empresa, seus
processos organizacionais e rotinas e as informagdes e conhecimento que controla.

Barney (2001a) discute, ainda, as implicacbes de ligar a VBR as literaturas de
microeconomia neoclassica e economia evolutiva. Considera que situar a VBR em relacédo a
microeconomia neoclassica teria ajudado a levantar questfes relativas a se é possivel ou ndo
aplicar-se a analise de equilibrio nas analises baseadas em recursos, se a VBR é tautoldgica, e
a identificacdo dos atributos dos recursos e das capacidades que os levam a apresentar oferta
inelastica. Posicionar a VBR contra a economia evolutiva teria ajudado a desenvolver
argumentos sobre como as rotinas e capacidades mudam ao longo do tempo. Barney (2001a)
salienta que todas as trés perspectivas tém sido desenvolvidas ao longo da Gltima década, e
fornecem um conjunto de ferramentas tedricas baseadas em recursos relacionados, ainda que
distintas possam ser aplicadas de diferentes formas em diferentes contextos.

Ja Mahoney (2001), analisa as semelhancas e diferencas entre VBR e a economia de
custos de transacdo, questionando o argumento de Conner (1991) de que a diferenca
fundamental é que a primeira tem foco na implantacdo e na combinacdo de fatores
especificos, enquanto a segunda foca evitar o oportunismo. Mahoney (2001) argumenta que,
ao se, continuar a desenvolver a VBR sem assumir nenhum oportunismo significa ignorar
questdes essenciais. O referido autor menciona que, com 0 oportunismo, a presenca da
empresa facilita a transposicao superior de conhecimento relativa ao mercado. Para o referido
autor a VBR e a economia de custos de transa¢do séo vistos como complementares, pois a
primeira é uma teoria da distribuicdo de recursos da empresa enquanto a Ultima é uma teoria
sobre a existéncia da empresa.

Harrison et al. (1991) apresentaram em seus estudos evidéncias que sugerem que a
complementaridade de recursos, e ndo a similaridade, fosse associada ao maior desempenho
em aquisicdes. Acles para obter recursos complementares permitem as empresas aprender

novas e valiosas capacidades. Os autores mostram que as aliancgas estratégicas podem ser uma
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alternativa atraente para obtencdo de recursos complementares, porque o investimento ou
compromisso a longo prazo é menor do que o exigido em aquisi¢oes.

Por fim Fiol (2001) argumenta que no ambiente atual, mais competitivo, as
competéncias e recursos das organizacbes e a forma como as utilizam deve mudar
constantemente para produzir vantagens temporarias continuamente variaveis. Portanto, é
provavel que melhores retornos sejam obtidos a partir da capacidade de destruir e reconstruir
recursos ou rotinas especializadas e inimitaveis ao longo do tempo. Esta opinido é também
vista no trabalho de Eisenhardt e Martin (2000). Uma implicacdo deste ponto de vista é que
existe uma necessidade de se nutrir as identificacGes situadas constantemente mutaveis dos
trabalhadores com identidades organizacionais sempre varidveis baseadas em um
compromisso com um conjunto imutavel de valores e resultados, em vez de uma cultura

estavel e completamente elaborada.

2.2.1 Recursos, Capacidades Dindmicas e Conhecimento

Alguns artigos sugerem que 0s recursos, capacidades dindmicas e conhecimentos estéo
intimamente interligados. Por exemplo, Wright, Dunford e Snell (2001) discutem a
importancia destas relacBes para a ponte entre a gestdo estratégica e a gestdo de recursos
humanos (GRH). Ja Fiol (2001) considera estas relacbes no que diz respeito a capacidade de
continuamente se reconfigurar a vantagem competitiva de uma organizacgdo e conclui que, em
alguns ambientes, uma vantagem competitiva sustentada pode ndo ser possivel. Essas
observacOes sdo consistentes com uma crescente literatura sobre o conhecimento e a
vantagem competitiva (por exemplo, Spender e Grant, 1996). Grande parte dessa literatura
centra-se no papel das capacidades dinamicas, isto €, processos especificos usados pelas
empresas para alterar suas bases de recursos, como fontes de vantagem competitiva
(EISENHARDT e MARTIN, 2000). Assim como Fiol (2001), grande parte desta literatura
conclui que as vantagens competitivas podem existir em mercados dinamicos apenas devido a
capacidade das empresas de mudar constantemente e que vantagens competitivas sustentadas
ndo sdo possiveis em tais mercados.

Eisenhardt e Martin (2000), junto com Fiol (2001), concluem que vantagens
competitivas ndo podem ser sustentadas em mercados dinamicos, rapidamente mutaveis.
Esses autores sugerem que tais ambientes evoluem t&o rapidamente que nenhuma vantagem
competitiva sustentada é possivel. Porém, Eisenhardt e Martin (2000) especificamente

identificam as condicBGes sob as quais a vantagem competitiva sustentada & possivel. De
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acordo com os referidos autores quando uma determinada empresa aplica as suas capacidades
dindmicas "mais cedo e mais astutamente" nas suas tomadas de decisdes estratégicas sera
mais capaz de se adaptar a evolucdo das condi¢des de mercado, mais rapidamente do que seus
concorrentes e assim podera obter vantagem competitiva. Na medida em que a agilidade, a
capacidade de mudar rapidamente e a atencdo as mudangas no mercado sdo custosas de se
imitar, essas habilidades podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. Essa
vantagem competitiva continuara enquanto as habilidades de ser agil, mudar rapidamente e
estar atento as mudancas que ocorrem no mercado forem economicamente valiosas, ou seja,
enguanto o ambiente competitivo continuar a mudar rapidamente.

Ainda de acordo com Eisenhardt e Martin (2000) isso ndo implica que a capacidade de
implementar capacidades dindmicas possa ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel
em todas as configuracdes de mercado. Por exemplo, se uma empresa tem a capacidade de
ganhar e manter vantagens competitivas em um mercado em rapida mutacdo e o mercado de
repente se torna estavel e imutavel, a capacidade de ser flexivel ndo é provavelmente valiosa,
e logo ndo é uma fonte de vantagem competitiva. De forma mais geral, o valor de um
conjunto em particular de capacidades deve ser avaliado no contexto do mercado dentro do
qual a empresa opera. Se 0 contexto deste mercado muda radicalmente, o que eram
capacidades valiosas pode ndo mais ser. Assim sendo, tem-se que tudo isto € perfeitamente
consistente com a légica tradicional da VBR e, conseqlientemente, a habilidade de aprender e
a habilidade de mudar estdo provavelmente entre as capacidades mais importantes que uma

empresa pode possuir.

2.2.2 A Relagédo da VBR com a Gestédo de Recursos Humanos

A funcdo de recursos humanos consistentemente enfrentou uma batalha para justificar
sua posicdo em organizacbes (DRUCKER, 1954; STEWART, 1996). Em tempos de fartura,
empresas facilmente justificam gastos com sistemas de treinamento, contratacdo, recompensa
e envolvimento de empregados, porém frente a dificuldades financeiras, tais sistemas de RH
sdo vitimas dos primeiros cortes.

O advento do subcampo de gestdo estratégica de recursos humanos (GERH), devotado
a exploracéo do papel do RH no suporte a estratégia de negocios, propiciou um caminho para
demonstrar seu valor a empresa. Walker (1978) chamou atengdo para uma ligagdo existente
entre planejamento estratégico e planejamento de recursos humanos que significou a

concepcao do campo de GERH, mas o seu nascimento veio no comego dos anos 80 com o
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artigo de Devanna, Fombrum e Tichy (1984) devotado a explorar extensivamente a ligagdo
entre estratégia de negdcios e RH. Desde entdo, a evolugdo da GERH seguiu consistentemente
(com alguns anos de atraso) os desenvolvimentos dentro do campo de gestdo estratégica. Por
exemplo, os tipos organizacionais de Miles e Snow (1978) foram depois expandidos para
incluir seus sistemas de RH associados (MILES e SNOW, 1984). O modelo de estratégias
genéricas de Porter (1980) foi depois usado por pesquisadores de GERH para delinear as
estratégias especificas de RH e o que esperar-se-ia observar sob cada uma delas (JACKSON,
SCHULER e RIVERO 1989; WRIGHT e SNELL, 1991).

Apesar de o campo de GERH néo ter nascido diretamente da visdo baseada em
recursos (VBR), ela foi um instrumental para o seu desenvolvimento. Isto deveu-se em grande
parte a VBR ter afastado a énfase na literatura estratégica de fatores externos (como a posicéao
da industria) e a voltado na direcdo de recursos internos da firma como fonte de vantagem
competitiva (HOSKISSON et al., 1999). A aceitagdo crescente de recursos internos como
fonte de vantagem competitiva trouxe legitimidade a afirmacdo do RH de que as pessoas sdo
estrategicamente importantes para o sucesso da empresa. Assim, dadas ambas a necessidade
de justificar conceitualmente o valor do RH e a propensidade do campo de GERH de
emprestar conceitos da literatura estratégica mais abrangente, a integracdo da VBR da
empresa na literatura de GERH ndo deve surpreender ninguém.

Porém, dois desenvolvimentos ndo tdo facilmente previstos emergiram ao longo dos
ultimos dez anos. Primeiro, a popularidade da VBR dentro da literatura de GERH como uma
base para andlises tanto tedricas quanto empiricas provavelmente ultrapassou em muito as
expectativas de todos (MCMAHAN, VIRICK e WRIGHT, 1999). Segundo, as aplicagdes e
implicacGes da VBR dentro da literatura estratégica levaram a uma crescente convergéncia
entre 0s campos de administracdo estratégica e GERH (SNELL, SHADUR e WRIGHT,
2001). Dentro da literatura estratégica, a VBR ajudou a pdr as “pessoas” (ou 0S recursos
humanos de uma empresa) no centro das atengdes corporativas. Conceitos como
conhecimento (Argote e Ingram, 2000; Grant, 1996; Liebeskind, 1996), capacidade dinamica
(Eisenhardt e Martin, 2000; Teece, Pisano e Shuen, 1997), organizagdes de aprendizado (Fiol
e Lyles, 1985; Fisher e White, 2000) e lideranca (Finkelstein e Hambrick, 1996; Norburn e
Birley, 1988; Thomas, 1988) como fontes de vantagem competitiva voltam a atencdo a
interseccdo entre questdes de estratégia e RH.
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2.2.3 A Aplicacédo da VBR na GERH

Mesmo tendo sido baseada no trabalho de Penrose (1959) e outros, a articulacdo de
Wernerfelt (1984) sobre a visdo baseada em recursos da firma certamente representou a
primeira declaragdo coerente da teoria. Esta declaracdo inicial da teoria serviu como a
fundacdo a ser estendida por outros como Rumelt (1984), Barney (1996) e Dierickx e Cool
(1989). Porem a especificacdo de Barney (1991) sobre as caracteristicas necessarias para uma
vantagem competitiva sustentavel tornou-se um artigo imprescindivel a popularizacdo da
teoria dentro da literatura estratégica e outras. Nesse artigo, ele observa que recursos que sdo
raros, valiosos, inimitaveis e insubstituiveis podem prover fontes de vantagens competitivas
sustentaveis.

Enquanto debates sobre a VBR continuam a ocorrer intensamente (p.ex. se a VBR é
uma teoria, se € tautoldgico, etc. Priem e Butler, 2001a, b; Barney, 2001b), mesmo seus
criticos reconheceram a “extensdo de sua difusdo” em varios programas de pesquisa
estratégica (PRIEM e BUTLER 2001a, p 25-26). Com sua énfase nos recursos internos da
firma como fontes de vantagem competitiva a popularidade da VBR na literatura de GERH
ndo foi uma excecdo. Desde o artigo de Barney (1991) destacando o modelo tedrico basico e
0s critérios para as fontes de vantagens competitivas sustentaveis, a VBR se tornou de longe a
teoria mais comumente utilizada dentro da GERH, tanto no desenvolvimento de teorias
guanto no argumento para estudos empiricos (MCMAHAN, VIRICK e WRIGHT, 1999).

2.2.4 Revisao dos Principais Artigos Internacionais sobre a Relacéo da VBR e da GERH

Wright e McMahan (1992) apresentaram a VBR como uma perspectiva que forneceu
um argumento de como 0s recursos humanos de uma empresa poderiam prover uma fonte
potencial de vantagem competitiva sustentavel.

Quase simultaneamente, Cappelli e Singh (1992), dentro da literatura de relacbes
industriais, apresentaram uma anélise das implica¢cdes da VBR na GERH. Especificamente,
eles observaram que a maioria dos modelos de GERH baseados em adequacdo da VBR
assume que (1) uma determinada estratégia de negdcios exige um conjunto especifico de
comportamentos e atitudes dos empregados, e (2) certas politicas de recursos humanos
produzem um conjunto especifico de respostas dos empregados. Posteriormente, os referidos
autores argumentaram que muitas pessoas da area de estratégia assumiram implicitamente que

é mais facil reorganizar recursos complementares, dado a escolha de uma estratégia do que
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reorganizar uma estratégia dado um conjunto de recursos, mesmo que 0s estudos empiricos
parecam indicar o contrério. Assim propuseram que a visdo baseada em recursos pode prover
um argumento teorico de porque o RH pode ter implicaces na formulacéo estratégica assim
como em sua implementacéo.

Wright et al. (1994), distinguiram os recursos humanos de uma empresa (capital
humano) das préaticas de RH (as ferramentas de RH usadas na gestdo de capital humano). Ao
se aplicar os conceitos de valor, raridade, inimitabilidade e insubstitutabilidade,
argumentaram que as praticas de RH nao poderiam formar a base para vantagem competitiva
sustentavel porque qualquer pratica individual de RH poderia facilmente ser copiada pela
concorréncia. Ao invés disso, propuseram que o capital humano (uma forca de trabalho
altamente habilidosa e motivada) teria maior potencial para constituir a fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Tais autores observaram que para constituir uma fonte de vantagem
competitiva o estoque de capital humano deve possuir tanto altos niveis de qualificacdo
quanto uma vontade (motivacgdo) de exibir comportamento produtivo.

Em contraste, Lado e Wilson (1994) propuseram que as praticas de RH de uma
empresa poderiam prover uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. A partir da
perspectiva de explorar o papel do RH em influenciar as competéncias da empresa, eles
sugeriram que sistemas de RH (em oposicdo a praticas individuais) podem ser Unicos,
causalmente ambiguos e sinérgicos na maneira como melhoram as competéncias da empresa e
assim, poderiam ser inimitaveis.

Assim, enquanto Wright et al.(1994) argumentavam a favor da imitabilidade de
préticas individuais, Lado e Wilson (1994) observaram que o sistema de préaticas de RH, com
todas as complementaridades e interdependéncias entre o conjunto de praticas, seria
impossivel de imitar. Esse ponto de vista é bem aceito no atual paradigma de RH (SNELL,
YOUNDT e WRIGHT, 1996).

Boxall (1996, p. 67) aprimorou o paradigma de VBR/GERH, sugerindo que a
vantagem de recursos humanos (a superioridade da GRH de uma empresa sobre outra)
consiste de duas partes. Primeiro, a vantagem de capital humano refere-se ao potencial de
capturar um estoque de talento humano excepcional “latente de possibilidades produtivas”. A
vantagem de processo humano pode ser compreendida como uma “fun¢do de processos
causalmente ambiguos, socialmente complexos e historicamente evoluidos como aprendizado,
cooperacdo e inovagao. Boxall (1998) entdo expandiu este modelo basico, apresentando um
modelo mais abrangente de gestdo estratégica de RH. Ele argumentou que uma das principais

tarefas de uma organizacgéo € a administracdo de mutualidade (alinhamento de interesses) para
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criar uma forca de trabalho talentosa e comprometida. E da realizagdo bem sucedida desta
tarefa que resulta uma vantagem de capital humano. Uma segunda tarefa é a de capacitar
funcionarios e grupos de modo a criar uma organizacdo capaz de aprender tanto nos ciclos
industriais internos como externos. Da realizacdo bem sucedida dessa tarefa resulta a
vantagem de processo organizacional.

Mais recentemente, Lepak e Snell (1999) apresentaram uma visdo arquitetonica da
GERH baseada ao menos parcialmente na VBR. Propuseram que dentro das organizacoes
existe uma variacdo consideravel em relacdo tanto a exclusividade quanto ao valor das
habilidades. Justapondo essas duas dimens@es, construiram uma matriz que descreve
combinacg0es diferentes com suas relagfes de contratacdo e sistemas de RH correspondentes.
A principal implicacdo deste modelo foi que alguns grupos de funcionarios sdo mais
importantes para a vantagem competitiva do que outros. Como consequéncia, é provavel que
sejam administrados de maneira diferente. Enquanto a proposta de uma perspectiva
arquitetbnica é baseada em pesquisas proeminentes em RH (Baron et al., 1986; Osterman,
1987; Tsui et al., 1997) e estratégia (Matusik e Hill, 1998), Lepak e Snell (1999) ajudaram
pesquisadores de GERH a reconhecer que uma variacdo real e valida existe nas préaticas de
RH dentro de uma organizacao e que procurar uma estratégia de RH pode mascarar diferencas
importantes entre os tipos de capital humano disponiveis as empresas (TRUSS e GRATTON,
1994).

De acordo com Becker e Huselid (1998), em esséncia, o0 desenvolvimento conceitual
dentro do campo de GERH levou a VBR a chegar a certo consenso sobre as areas dentro da
arquitetura de recursos humanos nas quais a vantagem competitiva sustentavel pode ser

obtida. A Figura 2 descreve esses componentes.

. Relacdes e Comportamentos dos Funcionarios
Capital Humano

. Psicolégicos e Contratuais
Conhecimento Relacionamentos requeridos pelo trabalho
Qualificagéo Discricionarios
Habilidade Cidadania Organizacional

Praticas de Gestdo de Pessoas

Equipe Treinamento Recompensas Avaliacéo

Funcdes e tarefas Participacao Reconhecimento Comunicacao

Figura 2: Um Modelo dos Componentes Estratégicos Basicos da GRH.
FONTE: Adaptado de Becker e Huselid, 1998.
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Para Becker e Huselid (1998), primeiramente o capital humano se refere ao estoque de
capacidades dos funcionérios que existe dentro de uma empresa num determinado momento.
Segundo os referidos autores, alguns tedricos focam a necessidade de desenvolver um capital
humano que possua niveis maiores de qualificacGes (gerais e/ou especificas da empresa), ou
conseguir um melhor alinhamento entre as capacidades representadas na empresa e aquelas
requeridas por sua intengdo estratégica. O estoque de capital humano em si pode mudar com o
tempo, e assim o faz, e deve ser constantemente monitorado para sua adequacdo as
necessidades estratégicas da empresa.

Ainda de acordo com Becker e Huselid (1998) em segundo lugar, um consenso
crescente vem emergindo entre pesquisadores de que o comportamento dos funcionarios € um
importante componente independente da GERH. Distinto das qualificagbes do capital
humano, o comportamento dos funcionarios reconhece os individuos como seres cognitivos e
emocionais que possuem livre arbitrio que os possibilita a tomar decisdes em relacdo aos
comportamentos que terao.

Por fim Becker e Huselid (1998) enfatizam que isto € uma distincdo importante,
mesmo que sutil. Uma premissa basica da teoria do capital humano é a de que ndo sdo as
empresas gque o possuem e sim os individuos. As empresas podem ter acesso a capital humano
valioso, mas seja por uma ma divisdo de tarefas ou ma administracdo de pessoal, pode nédo
utilizad-lo adequadamente para obter impacto estratégico. A titulo de exemplo, MacDuffie
(1995) foca o conceito de comportamento auténomo. O comportamento discricionario
reconhece que mesmo dentro de papéis organizacionais prescritos, 0s empregados apresentam
autonomia que pode ter consequiéncias, sejam positivas ou negativas, para a empresa. Assim,
um operador de maquina que ouve um "ping" tem a liberdade de simplesmente deixar a
maquina funcionar até que algo quebre ou corrigir o problema imediatamente e, assim, evitar
significativa inatividade. Similar ao conceito de March e Simon (1958) da "decisédo de
contribuir”, o foco da GERH em comportamento discricionario reconhece que a vantagem
competitiva s0 poderd ser alcancada se os membros que compdem o capital humano
escolherem seguir um comportamento que beneficie a empresa.

Embora muitos autores descrevam préaticas de RH, ou sistemas de trabalho de alto
desempenho (high performance work systems), uma conceituacdo mais ampla pode ser
simplesmente o sistema de gestdo de pessoas. Ao utilizar o termo sistema, volta-se a focar a
importancia de compreender as maltiplas praticas que tém um impacto nos empregados em

vez de préticas unicas (BECKER e HUSELID, 1998). Ao utilizar o termo pessoas, em vez de
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RH, estendem-se as préticas relevantes aquelas aléem do controle da funcdo de RH, tais como
a comunicacao (tanto no sentido ascendente como descendente), cultura, lideranca e uma série
de outros fatores que afetam funcionarios e moldam suas competéncias, cognicdes e atitudes.
Sistemas eficazes de gestdo de pessoas evoluem através de trajetdrias histdricas unicas e
mantém uma interdependéncia entre 0s componentes que 0S concorrentes nao podem
facilmente imitar (BECKER e HUSELID, 1998). O aspecto importante desses sistemas é que
eles sdo o meio atraves do qual a empresa continua a gerar vantagem ao longo do tempo,
enquanto os proprios funcionarios entram e saem e 0S comportamentos necessarios variam
por causa de contingéncias ambientais e estratégicas variaveis. E através do sistema de gestdo
de pessoas que a empresa influencia o capital humano e instiga 0 comportamento desejado
dos empregados (BECKER e HUSELID, 1998).

De acordo com Becker e Huselid (1998), as implicacbes do modelo demonstrado na
Figura 2 sdo que enquanto uma empresa pode alcangar uma posi¢do superior em qualquer um
dos trés componentes, a vantagem competitiva sustentavel exige posi¢des superiores em todos
0s trés.

Ainda de acordo com os referidos autores isso se deve a trés motivos. Primeiro, o valor
que as competéncias e comportamentos podem gerar, ou seja, exige que eles sejam
emparelhados (isto é, que sem qualificacdo, certos comportamentos podem néo ser exibidos, e
que o valor das competéncias s6 pode ser realizado através de comportamento exibido). Em
segundo lugar, é dificil conceber que o capital humano de uma empresa contenha tanto os
maiores niveis de competéncia quanto 6timos comportamentos na auséncia de um sistema de
gestdo de pessoas alinhado. Finalmente, os efeitos dos sistemas de gestdo de pessoas estdo
sujeitos a deseconomias na compressdo de tempo (DIERICX e COOL, 1989). Mesmo que
estes sistemas possam ser imediatamente imitados, um defasamento temporal significativo
ocorrera antes que seu impacto seja percebido, assim tornando caro ou dificil para os

concorrentes imitar o valor gerado pelo capital humano (BECKER e HUSELID, 1998).

2.2.5 A Convergéncia da VBR e da GERH: Contribui¢cGes Matuas em Potencial

A VBR pos efetivamente as “pessoas” no radar estratégico (Snell, Stueber e Lepak
2001), pois na busca por vantagem competitiva, estudiosos de estratégia consideram cada vez
mais o capital humano (Hitt et al.,, 2001), intelectual (Edvinsson e Malone, 1997) e o
conhecimento (Grant, 1996; Leibeskind, 1996; Matusik e Hill, 1998) como componentes

cruciais. Fazendo isso, a VBR forneceu uma plataforma para destacar a importancia das
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pessoas para a vantagem competitiva, e assim, o fato inescapével de que os pesquisadores de
estratégia e de VBR devem se deparar com questdes de pessoal e/ou RH.

De fato, os recentes desenvolvimentos no campo da estratégia parecem provar uma
convergéncia com a GERH (SNELL, STUEBER e LEPAK, 2001). Estas areas apresentam
oportunidades Unicas para linhas de pesquisa interdisciplinar que fornecem saltos
significativos para frente na base do conhecimento. Por esse motivo tornou-se essencial
discutir o conceito de competéncias essenciais com énfase nas capacidades dinamicas, e
pontos de vista da empresa com base no conhecimento como potenciais pontes entre as
literaturas de RH e de estratégia (BECKER e HUSELID, 1998).

2.2.6 As Competéncias Essenciais

Prahalad e Hamel (1990, p. 64) séo tidos como os autores que popularizaram o
conceito de competéncia essencial dentro da literatura de estratégia. Eles afirmaram que
competéncias essenciais sdo “o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente sobre
como coordenar diversas habilidades de producéo e integrar multiplas linhas tecnologicas,” e
que envolvem “varios niveis de pessoas e todas as fun¢Ges”. Embora a distingdo entre as
competéncias essenciais e as capacidades (Stalk, Evans e Schulman, 1992) pareca desfocada,
é dificil conceber uma capacidade ou competéncia da empresa sem as pessoas que as
compdem ou 0s sistemas que as mantém.

Exemplificando-se, as competéncias ou capacidades referem-se a processos
organizacionais, praticados pelas pessoas, resultando em produtos superiores e, em geral,
devem resistir ao longo do tempo enquanto funcionarios entram, ficam e saem da empresa.
Muitos estudiosos do campo de estratégia focalizam as competéncias da empresa (KING e
ZEITHAML, 2001; BARTON, 1992, 1995). Tais estudiosos reconhecem universalmente a
inseparabilidade da competéncia das habilidades dos funciondrios que a compdem.
Adicionalmente, alguns como Barton (1992) especificamente reconhece também o aspecto
comportamental destes empregados (ou seja, sua necessidade de comportar-se de maneira que
executem a competéncia) e a natureza apoiadora dos sistemas de gestdo de pessoas ao
desenvolvimento/manutencdo da competéncia. No entanto, muitas vezes esses tratamentos
comecam especificamente com uma analise da competéncia e de seu potencial competitivo
dentro do mercado. Porém, em seguida se tornam mais genéricos e ambiguos enquanto entram
em conceitos mais especificos relacionados as pessoas, como conhecimentos, qualificagdes,
habilidades, comportamentos e praticas de RH (BECKER e HUSELID, 1998).
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De acordo com Becker e Huselid (1998) isso ilustra a sinergia em potencial que pode
resultar de uma integragdo mais profunda entre as literaturas de estratégia e GRH. Segundo os
referidos autores, para entender profundamente a competéncia, deve-se analisar (além dos
sistemas e processos que os fundamentam) as pessoas que fazem parte do processo, as
capacidades que devem possuir individual e coletivamente e, ainda, 0 comportamento que
devem ter (individualmente e interativamente) para implementar o processo. Adicionalmente,
entender como tal competéncia pode ser desenvolvida ou mantida requer, a0 menos em parte,
uma analise dos sistemas de gestdo de pessoas que certificam que a competéncia permaneca
enquanto funcionarios especificos saem e novos funcionarios precisam ser trazidos para
substitui-los. Essa visdo exemplifica a interacdo entre pessoas e processos enquanto
compreendem competéncias.

Ao se focalizar os elementos de uma competéncia essencial relacionados as pessoas se
verifica um ponto de ligac&o entre as literaturas de RH e estratégia. Estudiosos tradicionais de
RH referem-se a uma “competéncia” como um conhecimento, qualificacdo ou habilidade
relacionada ao trabalho (Nordhaug, 1993) possuida por um individuo, mas isso ndo é a mesma
coisa que as competéncias essenciais a que os estudiosos de estratégia se referem. Nordhaug e
Gronhaug (1994) argumentam que as empresas possuem individuos com competéncias
diferentes, as quais se referem como um portfélio de competéncias e propdem também, que
uma competéncia essencial (ou distintiva) existe quando uma empresa € capaz de
colaborativamente misturar as varias competéncias do portfélio, por meio de uma visdo
partilhada, para realizar algo melhor que seus concorrentes. Para estudiosos de GERH, isso
implica em uma necessidade de desenvolver uma compreensdo das empresas, das atividades
em suas cadeias de valor e da superioridade relativa em criagédo de valor para cada uma dessas
atividades ao passo que para os estudiosos de estratégia, isso sugere uma necessidade de
explorar mais profundamente as questbes dos individuos e grupos que compdem a
competéncia, e 0s sistemas que os desenvolvem e compelem a realizar e manter a
competéncia. O modelo de Lepak e Snell (1999) fornece uma ferramenta para se fazer esta
conexdo entre a competéncia da empresa, as pessoas que a compdem, e 0s sistemas que a

mantém.

2.2.7 As Capacidades Dinamicas

A VBR tem freqientemente focado nos recursos e competéncias como um conceito

estavel que pode ser identificado em um ponto no tempo e que ird perdurar ao longo do
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tempo. O argumento é que, quando as empresas tém pacotes de recursos que sdo valiosos,
raros, inimitaveis, e insubstituiveis, elas podem implementar estratégias de criacdo de valor
que ndo sédo facilmente duplicadas por empresas concorrentes (BARNEY, 1991; CONNER e
PRAHALAD, 1996; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984, 1995).

No entanto, a atencdo recente centrou-se sobre a necessidade de muitas organizagdes
desenvolverem constantemente novas capacidades ou competéncias em um ambiente
dindmico (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Tais capacidades tém sido chamadas de

"capacidades dinamicas”, que foram definidas como:

Os processos da empresa que usam como recursos especificamente 0s
processos de integracao, reconfiguragdo, obtencéo e liberacdo de recursos
para alcancar e até criar mudangas no mercado. Capacidades dindmicas
sdo, portanto, as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as
empresas alcancam novas reconfiguracdes de recursos enquanto mercados
surgem, colidem, dividem-se, evoluem, e morrem (EISENHARDT e
MARTIN, 2000).

Tais capacidades dindmicas requerem que as organizagdes estabelecam processos que
as permitam mudar suas rotinas, servicos, produtos e até mercados ao longo do tempo.
Enguanto em teoria, pode-se facilmente postular como as organizagcdes devem adaptar-se as
contingéncias ambientais variaveis, mas, na realidade pratica, mudancas dessa magnitude sdo
bastante dificeis de alcancar, e essa dificuldade advém quase inteiramente da arquitetura
humana da empresa. A empresa pode necessitar de diferentes grupos de qualificagdes, o que
implica o corte de alguns funcionarios e a aquisicdo de novos. A mudanca traz diferentes
processos organizacionais que implicam em novas redes e novos repertorios comportamentais
dos funcionarios, visto que as novas qualificacdes e comportamentos teoricamente devem ser
dirigidos por novos sistemas administrativos (ou seja, RH) (WRIGHT e SNELL, 1998).

Isto implica na centralidade das questdes de RH em relacdo a compreensdo e ao
desenvolvimento de capacidades dinamicas. Esta centralidade é bem articulada por Teece et
al. (1997, p. 514-515) ao observarem que:

“De fato, se o controle sobre recursos escassos € a fonte dos lucros
econdmicos, logo se segue que questdes como a aquisicdo de
qualificagdes, gestdo de conhecimento e know-how e aprendizado se
tornam questdes estratégicas fundamentais. E nesta segunda dimenséo,
gue engloba aquisicdo de qualificacBes, aprendizado e acumulacdo de
ativos organizacionais intangiveis ou invisiveis que acreditamos estar o
maior potencial para contribui¢des a estratégia”.
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2.2.8 As Teorias Baseadas em Conhecimento da Empresa

Indubitavelmente, uma atencdo significativa na literatura estratégica dentro do
paradigma de VBR tem sido focada no conhecimento. Os esfor¢os para compreender como as
empresas geram, apoiam, transferem, integram e protegem o conhecimento foi trazido para a
vanguarda do campo (HANSEN, 1999; HEDLUND, 1994; NONAKA, 1991; SVEIBY, 1997,
SZULANSKI, 1996). Na verdade, Grant (1996) defende uma teoria da empresa baseada em
conhecimento, afirmando que as empresas existem porque melhor integram e aplicam
conhecimentos especializados do que os mercados. Liebeskind (1996) acredita de forma
semelhante numa teoria da empresa baseada no conhecimento, sugerindo que as empresas
existem porgue elas podem proteger melhor os conhecimentos da desapropriacdo e das
imitacGes do que os mercados.

Curiosamente, estudos de estratégia centrados no conhecimento inevitavelmente
confrontam uma série de questdes de RH. A gestdo do conhecimento exige que as empresas
definam o conhecimento, identifiquem suas bases existentes e fornecam mecanismos para
promover a criacdo, protecdo e transferéncia do mesmo (ARGOTE e INGRAM, 2000;
HENDERSON e COCKBURN, 1994; LIEBESKIND, 1996).

Embora os sistemas de informacdo fornecam um repositério tecnoldgico de
conhecimento, cada vez mais empresas reconhecem que a chave para a gestdo de
conhecimento bem sucedida requer atencdo aos sistemas sociais e culturais da organizacdo
(CONNER e PRAHALAD, 1996).

O conhecimento foi por muito tempo um tépico dentro da literatura de RH, seja focado
em testar o conhecimento relacionado ao trabalho (Hattrup e Schmitt, 1990), treinar
funcionarios para ampliar seus conhecimentos (Gephart, Marsick, VVan Buren e Spiro, 1996),
desenvolver sistemas de comunicagdo e participacdo para transferir conhecimento (Cooke,
1994), ou incentivando os individuos a aplicarem seus conhecimentos (Gerhart, Milkovich e
Murray, 1992). As grandes distin¢Bes entre as literaturas de estratégia e RH em relagéo ao
conhecimento tém a ver com o foco do conhecimento e seu nivel. Enquanto a literatura de RH
deu foco ao conhecimento relacionado ao trabalho, a literatura estratégica voltou seu foco a
conhecimentos mais relevantes ao mercado, como conhecimento sobre os consumidores,
sobre os concorrentes, ou conhecimento relevante a criagdo de novos produtos (GRANT,
1996; LIEBESKIND, 1996).

Adicionalmente, enquanto a literatura de RH tende a tratar o conhecimento como um

fendmeno individual, a literatura estratégica e organizacional o encaram mais amplamente
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como dividido entre a organizacéo, acessivel e transferivel. O conhecimento pode ser visto
como algo que caracteriza os individuos (ou seja, o capital humano), mas também pode ser
dividido entre grupos ou redes (ou seja, o capital social) ou institucionalizado dentro de
processos e bases de dados da organizagdo (capital organizacional) (ARGYRIS e SCHON,
1978; BROWN e DUGUID, 1991; SNELL, STUEBER e LEPAK, 2001).

Estas distingdes representam certo ponto de partida para os estudiosos de RH. Porém,
0s processos de criacdo, transferéncia e exploracdo do conhecimento fornecem uma base
comum entre os dois campos, novamente destacando sua convergéncia potencial dentro do
paradigma da VBR. Apesar de tedricos como Argyris e Schon (1978) argumentarem que todo
aprendizado acontece em nivel individual, ele é condicionado pelo contexto social e as rotinas
dentro das organizacbes (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Coleman (1998), por exemplo,
observou que o capital social tem uma influéncia importante na criacdo do capital humano.
Todavia, 0 que parece claro é que estes “repositorios de conhecimento” complementam e
influenciam uns aos outros na definicdo das capacidades de uma organizacdo (YOUNDT e
SNELL, 2001).

Além disso, observa-se que existem diferencas substanciais entre sistemas de RH que
apoiam o aprendizado individual e aqueles que apGiam o aprendizado organizacional. Barton
(1992), por exemplo, observou que o aprendizado organizacional e a inovagdo foram
construidos sobre quatro processos inter-relacionados e seus valores relacionados: (1)
possuir/resolver problemas, (2) integrar conhecimento interno (conhecimento dividido), (3)
experimentacao continua (risco positivo), e (4) integrar conhecimento externo (abertura para
fora). Cada um destes processos e valores trabalha sistematicamente com o0s outros para
integrar aprendizado organizacional e inovacdo. Cada combinacdo processo/valor é por sua
vez apoiada por sistemas administrativos (RH) que incorporam elementos de equipe, funcbes
e tarefas, treinamento, gestdo de carreira, recompensas, e avaliagdo. Novamente, pode-se

observar que o conceito de conhecimento aproxima os campos de estratégia e RH.

2.2.9 A Integracéo da Estratégia e da GERH sob a Otica da VBR

A GERH, gerou conhecimento sobre a atracdo, desenvolvimento, motivacéo,
manutencdo e retencdo de pessoas. No entanto, segundo Wright e Snell (1998), ainda néo foi
particularmente bem sucedida em identificar quem deve ser o foco destes sistemas e por que.

A literatura estratégica também destacou a importancia do estoque e fluxo de

conhecimento para a vantagem competitiva. No entanto, ndo foi explorado em grande detalhe
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qual o papel dos individuos, bem como suas interacbes com outras pessoas, contribuem para
isso. Inversamente, a GERH deixa passar grande parte da visdo organizacional do
conhecimento, mas pode proporcionar orientacbes importantes quanto ao papel que
desempenham os individuos. Esta situacdo exige uma maior integracdo entre estes dois
campos (SNELL, STUEBER e LEPAK, 2001). A Figura 3 ilustra essa potencial integragéo.
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particulares aos clientes. Representa a soma do aprendizado por meio dos recursos

(PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Figura 3: Um Modelo para Integrar Estratégia e GERH.
FONTE: Adaptado de Snell, Stueber e Lepak, 2001.

De forma geral, pode-se observar que a Figura 3 apresenta sistemas de gestdo de
pessoas a esquerda, competéncias essenciais a direita, capital intelectual e gestdo do
conhecimento como 0s conceitos-ponte entre os dois, e a capacidade dindmica como um
componente de renovagdo que une todos os quatro conceitos ao longo do tempo. No lado
esquerdo do modelo esta o construto de sistemas de gestdo de pessoas. Este posicionamento
ndo significa que toda a vantagem competitiva comega com sistemas de gestdo de pessoas,
mas sim, que isto representa o foco do campo de RH. Estes sistemas de gestdo de pessoas
criam valor na medida em que causam impacto no estoque, fluxo e mudanga de capital
intelectual e conhecimento que formam a base das competéncias essenciais (SNELL,
STUEBER e LEPAK, 2001).

Observa-se que, ao invés de simplesmente se focalizar os conceitos de "qualificagcdes"
e "comportamento”, se faz necessario uma analise mais detalhada no que diz respeito ao

estoque e fluxo de conhecimento. Para este fim, ¢ importante que o conceito de “qualificacdo”
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possa ser expandido para considerar o estoque de capital intelectual da empresa, incorporado
tanto nas pessoas quanto nos sistemas. Esse estoque de capital humano é composto do
humano (as capacidades de conhecimento e habilidades das pessoas), do social (o valioso
relacionamento entre as pessoas) e do organizacional (os processos e rotinas dentro da
empresa). Assim sendo, ele amplia o foco tradicional do RH para além somente das pessoas,
para a exploragdo dos processos e sistemas maiores que existem dentro da empresa (SNELL,
STUEBER e LEPAK, 2001).

O conceito de "comportamento” dentro da literatura de GERH pode similarmente ser
reconceituado como o fluxo de conhecimento dentro da empresa ao longo de sua criacao,
transferéncia e integracdo. Este comportamento de "gestdo do conhecimento™ torna-se cada
vez mais relevante enquanto a informacdo e o conhecimento desempenham um papel mais
importante na vantagem competitiva da empresa. E por meio do fluxo de conhecimento que as
empresas aumentam ou mantém o estoque de capital intelectual (SNELL, STUEBER e
LEPAK, 2001).

No lado direito do modelo (Figura 3) esta a competéncia essencial, um dos principais
focos da literatura de estratégia. Esta competéncia essencial resulta da combinacdo do estoque
de conhecimentos da empresa (capitais humano, social e organizacional incorporados tanto as
pessoas quanto aos sistemas) e do fluxo deste conhecimento pela criagdo, transferéncia e
integracdo, de um modo que seja valioso, raro, inimitavel, e organizado. Isto fornece um
quadro para explorar mais especificamente o componente humano das competéncias
essenciais, e fornece uma base para explorar a ligacdo entre sistemas de gestdo de pessoas e
competéncias essenciais atraveés da gestdo do estoque e fluxo de conhecimento de uma
empresa (SNELL, STUEBER e LEPAK, 2001).

Por ultimo, o construto de capacidade dindmica ilustra a interacdo interdependente
entre a forca de trabalho e a competéncia essencial, enquanto muda ao longo do tempo. Ele
representa 0 processo de renovagdo que as organizacdes devem sofrer para manterem-se
competitivas. Capacidade dindmica exige competéncias mutaveis tanto das organizacgoes
guanto das pessoas que as compdem. Isso é facilitado por sistemas de gestdo de pessoas que
promovam uma mudanca tanto do estoque quanto do fluxo de conhecimento dentro da
empresa que permita que a empresa renove constantemente suas competéncias essenciais
(EISENHARDT e MARTIN, 2000).
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2.3 Capital Intelectual

A ascensdo da economia baseada no conhecimento foi atribuida & crescente
importancia do conhecimento como um importante e intangivel recurso para a vantagem
competitiva sustentavel das empresas (ROOS e ROOS, 1997). A aplica¢do do conhecimento
nas organizacdes, juntamente com a tecnologia disponivel, tem gerado beneficios intangiveis
as mesmas, sendo esses beneficios denominados, de forma geral, por capital intelectual
(BROOKING, 1996; EDVINSSON e MALONE, 1997; SVEIBY, 1997).

Pesquisadores reconheceram que o capital intelectual, que consiste de medidas nao-
financeiras e outras informacdes relacionadas, determina os direcionadores de valor de um
empreendimento (BONTIS, KEOW e RICHARDSON, 2000; BROOKING, 1996;
EDVINSSON e MALONE, 1997; SVEIBY, 1997; SAINT-ONGE, 1996; STEWART, 1997).
Klein (1998, p.1) define o capital intelectual como “conhecimento, experiéncias, expertise, ao
invés de seus capitais solidos, fisico e financeiro”. Logo, o capital intelectual pode ser o bem
mais valioso de uma empresa no que se trata de promover valor e vantagem competitiva.

Porém, se o capital intelectual é ndo sé ndo-financeiro como intangivel, como pode ser
medido e administrado? Na ultima decada, a contabilidade tradicional usou indicadores
financeiros para medir o valor organizacional (GOH, 2005). Porém, este € um método
inadequado quando o valor de uma empresa Se encontra primariamente em seus bens
intangiveis. A capitalizacdo de mercado das empresas listadas no mundo ocidental supera em
muito o valor de seus bens tangiveis como demonstrado em seus balancos patrimoniais (LEV,
2001). Durante a década de noventa, milhares de aquisi¢fes foram feitas primariamente para
obter capital intelectual na forma de tecnologia (LEV, 2003). Lev (2003) identificou que a
Cisco Systems Inc., empresa californiana lider na manufatura de equipamentos de rede,
sozinha fez 70 aquisi¢des no fim da década de noventa, em um dos casos pagando quase $6,9
bilnGes de dolares pela Cerent Corp., produtora de aparelhos que roteiam chamadas
telefénicas e trafego de internet por cabos de fibra optica. Claramente, as aquisicdes foram
feitas ndo pelas cadeiras ou prédios, mas pelo ‘capital intelectual’ da companhia
(FINCHMAN e ROSLENDER, 2003).

Como parte de um esforco para representar o valor do capital intelectual,
empreendedores e estudiosos voltaram suas atencdes ao desenvolvimento de modelos de
mensuragédo e evidenciacdo do capital intelectual (BONTIS, KEOW e RICHARDSON, 2000;
BROOKING, 1996; EDVINSSON e MALONE, 1997; SVEIBY, 1997; SAINT-ONGE, 1996;

STEWART, 1997). Mesmo que o capital intelectual tenha atraido o interesse de muitos
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pesquisadores e praticantes a sua avaliacdo permaneceu problemaética. Spender e Grant (1996,
p.8) notaram que pesquisadores de estratégia possuem uma “percepgdo crescente de que as
variaveis teoricamente mais interessantes sao as menos identificaveis ¢ mensuraveis.” O
capital intelectual é uma dessas varidveis (YOUNDT e SNELL, 2004). Logo, o capital
intelectual e seus componentes direcionadores devem ser tornados explicitos e mensuraveis, o
que pode ser facilitado com o desenvolvimento de um modelo Gtil e bem-articulado.

Existe um ndmero crescente de modelos para institucionalizar o capital intelectual em
nivel de empresa. A Skandia, uma companhia de servicos financeiros sueca, definiu e aplicou
o principio de capital intelectual na década de 80 como ‘“as dimensdes além do capital
humano que foram deixadas para tras quando os funcionarios foram para casa”
(EDVINSSON e MALONE, 1997, p. 11). O capital estrutural surgiu a partir do capital
humano. Ele se refere aos componentes estruturais de uma organizacgdo, incluindo estratégia,
sistema e cultura (SAINT-ONGE, 1996). Porém, pesquisadores continuam a buscar um meio
melhor de definir o valor do capital intelectual no atual contexto empresarial (BONTIS,
KEOW e RICHARDSON, 2000; BROOKING, 1996; EDVINSSON e MALONE, 1997;
SVEIBY, 1997; SAINT-ONGE, 1996; STEWART, 1997).

2.3.1 Capital Intelectual como Fonte de Vantagem Competitiva — Breve Mencéao

Até a década de 80, a teoria administrativa focalizava o ambiente de uma empresa
como base para compreender a vantagem competitiva (Roos e Roos, 1997). De acordo com
Porter (1980), cinco varidveis estruturais influenciam as vantagens competitivas e a
lucratividade de uma empresa: poder dos fornecedores, ameaga de novos concorrentes,
ameaca de produtos substitutos, rivalidade industrial e poder de consumo. De acordo com este
modelo, o potencial de lucro de uma empresa é determinado por fatores externos da industria
a qual pertence. Porém, os recursos dentro da maioria das empresas sao distribuidos de
maneira heterogénea e ndo facilmente imitados, servindo assim como fontes potenciais de
vantagem competitiva. Essa perspectiva baseada em recursos da vantagem competitiva
desafia a importancia atribuida por Porter aos determinantes ambientais.

De acordo com a perspectiva baseada em recursos (Barney, 1986a; Wernerfelt, 1984),
0S recursos internos da empresa, ao invés dos da industria, sdo considerados essenciais para a
vantagem competitiva. Isto implica recursos invisiveis e competéncias essenciais. O termo

competéncia essencial é freqlientemente usado da mesma maneira que capacidade de absor¢éo
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(Cohen e Levinthal, 1990), recurso estratégico (Amit e Schoemaker, 1993), capacidade
essencial (Zander e Kogut, 1995) e recurso intangivel (Hall, 1992).

As competéncias essenciais sdo geralmente vistas como conhecimento sobre os
valores intangiveis latentes de uma organizacdo, que permeiam a vantagem competitiva. Estes
incluem as competéncias essenciais na tecnologia da informacdo (Mata, Fuerst e Barney,
1995; Powell e Dent-Micallef, 1997), gestdo de recursos humanos (Lado e Wilson, 1994) e
cultura organizacional (Fiol, 1991). A ampliada importancia do conhecimento para as
companhias muda substancialmente as “regras do jogo”. As empresas que tém sucesso no
novo ambiente estratégico sdo consideradas organizacdes de aprendizado que buscam como
objetivo melhorias continuas em seus recursos de conhecimento (por exemplo, capital
intelectual; Senge, 1990).

Bontis, Crossan e Hulland (2002) notaram uma confusdo conceitual entre o capital

intelectual e o aprendizado organizacional. Eles dizem:

“O capital intelectual representa o estoque de conhecimento que existe
em uma organizacgdo em um momento especifico. Por outro lado,
aprendizado  organizacional amplia a discussdo para incluir
comportamentos além de conhecimento e providencia uma maneira de
compreender como o estoque muda ao longo do tempo” (p.440).

Assim, capital intelectual é um estoque estruturado e aprendizado organizacional é
concebido como um processo dindmico de renovacdo estratégica ocorrendo em nivel do
individuo, do grupo e da organizacéo.

Enquanto muitas pessoas reconhecem que o capital intelectual & um recurso essencial
e competitivo, gestores e executivos tém dificuldades em defini-lo e avalid-lo. Handy (1990)
enfatiza que nenhum executivo deixaria dinheiro ou espaco de fabrica inutilizado, porém eles
tipicamente usam apenas 20% do conhecimento contido em suas organizagdes. Eles precisam
fazer um trabalho muito melhor de avaliagdo, administracdo e comunicacdo do valor
intrinseco aos 80% de conhecimento sobressalentes que néo estdo sendo utilizados. De fato, a
diferenga entre o valor contébil e o valor de mercado na Ericsson Business Consulting foi
estimada em aproximadamente 80% (Lovingsson, Dell'Orto e Baladi, 2000).

Considerando a valorizacdo do capital intelectual, Andriessen (2004) considera que
seja necessario algum esclarecimento no que diz respeito a trés questdes basicas: O que,
porgue, e como? A questdo de “o que” refere-se ao conteddo dos esquemas de classificacdo

do capital intelectual. A questdo de “porque” trata dos motivos para valorizar ou medir o
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capital intelectual. Finalmente, a questdo do “como” se refere aos varios métodos de valorizar
ou medir o capital intelectual.

Existem duas abordagens para se definir o capital intelectual. Na primeira, € concebido
como uma unido de trés amplas dimens@es: 1) capital humano, 2) capital estrutural e 3)
capital relacional, com a respectiva proposicdo de indicadores de mensuracdo para cada
dimensédo (SVEIBY, 1997).

Sveiby (1997, p.10) define o capital humano como “a capacidade de agir em uma
grande variedade de situacdes para criar recursos tangiveis e intangiveis”; capital estrutural
como “patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de informatica” e capital
relacional como “relacionamentos com consumidores e fornecedores”. Edvinsson e Malone
(1997), Brooking (1996) e Sveiby (1997) adotam esta abordagem. O segundo caminho é
exemplificado por Saint-Onge (1996) e Knight (1999) que definem as dimensdes basicas do
capital intelectual, mas ndo propdem indicadores para medi-las. Os detalhes destas duas
abordagens serdo discutidos a seguir.

2.3.2 Definicdo das Dimensdes do Capital Intelectual

Em linhas gerais, pode-se verificar que os estudos conduzidos sob a primeira
abordagem definem cada uma das grandes dimensdes do capital intelectual e proporcionam
um indice para cada dimensédo e dessa forma, o capital intelectual é bem definido e medidas
sdo oferecidas para sua andlise. No entanto, verifica-se haver falta um sistema
institucionalizado para ajudar os gestores a tomarem decisfes sobre quais elementos devem
receber investimento de capital em seus locais de negocios especificos. A titulo de exemplo
tem-se 0 modelo Navegador da Skandia (Edvinsson e Malone, 1997). Esse modelo inclui 112
indices de mensuracdo do capital intelectual. O capital de consumidor (relacional) apresenta
um indice de participacdo no mercado (%), numero de consumidores (#), satisfacdo dos
clientes (%), distribuicdo a tempo (%) e numero de consumidores perdidos, refletindo o
relacionamento entre empresa e cliente. Se estes indices de capital relacional séo
referenciados e usados em empresas similares a Skandia, uma grande quantidade de tempo
seria necessaria para que um administrador tivesse conhecimento completo destes indices e
determinasse quais sdo mais dignos de investimento de capital. Entende-se, portanto, que uma
estrutura basica para se compreender e administrar os varios elementos-chave do capital
intelectual seja necesséria para que os administradores possam aproveitar os beneficios

potenciais deste.
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Brooking (1996) definiu capital intelectual como a combinacéo de ativos de mercado,
recursos humanos, recursos de propriedade intelectual e de infra-estrutura. Brooking comeca
0 processo de diagndéstico fazendo com que a empresa responda 20 perguntas que formam os
indicadores de capital intelectual. Quanto menos respostas afirmativas a empresa der a estas
20 perguntas, a autora considera que mais a empresa deva se concentrar em fortalecer seu
capital intelectual. Dessa forma, cada componente do modelo de Brooking (1996) é entdo
examinado por meio de um numero de questionarios de auditoria especificos que fazem
perguntas especificas aquelas variaveis que se considera contribuirem com aquela categoria
de recursos (Bontis, 2001). No entanto, Brooking (1996) néo forneceu medidas quantitativas
especificas do capital intelectual, ou um processo para analise quantitativa.

Sveiby (1997), por sua vez, classificou o capital intelectual como estrutura externa,
estrutura interna e competéncia individual e identificou dois indicadores de medida em termos
de renovacéo e eficiéncia para cada uma. Ele prop6s, ainda, varios indices de acordo com o
tipo da empresa e considerou competéncia individual uma dimensdo chave do capital
intelectual.

Bontis et al. (2002) dividiram o capital intelectual entre capital humano, relacional e
estrutural. Providenciaram indices para estimar estes trés tipos de capital e investigaram a
relacdo entre eles e a performance organizacional. Bontis et al. (2002) forneceram evidencia
de que a posicdo de uma companhia nesses indices se refletiam em sua performance. No
entanto, sua abordagem nao considera as sub-dimensdes dos trés tipos primarios de capital
intelectual. Por exemplo, Bontis et al. (2002) usaram 20 itens de medida do capital humano
(por exemplo, nivel de competéncia das idéias, programa de treinamento de sucessdo), 16
itens de capital estrutural (por exemplo, custo minimo por transagdo, melhoria de custo de
renda), e 17 itens de capital relacional (por exemplo, melhorias de participacdo no mercado,
lealdade dos consumidores). Uma medida geral de cada dimensdo ndo evidencia quais
aspectos do capital humano, estrutural e relacional séo particularmente fortes ou fracos.

Diante do exposto, entende-se que sem uma estrutura clara e compreensivel de
categorizacdo do capital intelectual, incluindo suas principais dimensdes e seus subfatores e
indicadores, os gestores provavelmente sentirdo falta de informacdo detalhada e sistemética
sobre o valor de seus recursos intangiveis. De acordo com Andriessen (2004), um dos
propdésitos de uma estrutura de categorizacdo € melhorar a administracdo interna. Uma
estrutura pode ser utilizada para providenciar aos gestores uma caixa de ferramentas que 0s
ajude a administrar uma empresa. Por exemplo, se o nivel de capacidades como conhecimento

de trabalho dos empregados de uma empresa é menor do que 0 de uma concorrente, esta
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empresa deve desenvolver estratégias para melhorar a capacidade dos empregados, prestando
atencdo em um ou mais fatores definitivos do capital humano (ANDRIESSEN, 2004).

Assim, outra razdo para criar uma estrutura de categorizacdo do capital intelectual é
poder comunicar melhor as atividades de negocios e resultados de uma companhia e melhorar
a comunicacgédo externa (ANDRIESSEN, 2004). Apesar de os itens de medida apresentados
por Bontis et al. (2002) serem necessarios para administrar cada recurso intangivel especifico
apropriadamente, o desenvolvimento de uma taxonomia de subfatores para cada uma das
dimensGes primarias do capital intelectual, estrutural e relacional, junto com os indicadores de
cada uma dessas sub-dimensdes, serd util na comunicacéo do valor do capital intelectual geral
de uma empresa para 0s acionistas.

Por fim, pode-se verificar que grande parte da literatura sugere que o capital
intelectual pode ser definido como capital humano, estrutural e relacional ou de consumidor.
Apesar dos varios indices de valorizacdo do capital intelectual, ndo hd um modelo completo e
organizado que classifique os indices de cada dimensdo chave do capital intelectual (humano,

estrutural e relacional), em subfatores ou que providencie uma medida de cada um.

2.3.3 Dimens6es Primarias do Capital Intelectual e seus Subfatores

Conforme anteriormente mencionado, a primeira abordagem define o capital
intelectual e sugere indices para a mensuracdo de suas trés dimensdes chave, mas ela ndo
fornece informacédo sobre a posicdo de uma organizacdo nos varios subfatores do capital
humano, estrutural e relacional. A informacdo adicional pode ser muito Gtil para os
administradores na andlise das forcas e fraquezas de uma companhia dentro de cada uma das
trés dimensdes primarias do capital intelectual.

A segunda abordagem do estudo do capital intelectual, por sua vez, apresenta
subfatores de suas dimensdes chave e assim providencia uma base mais solida para um
esquema detalhado de categorizacdo. No entanto, ela ndo fornece indices quantificaveis,
limitando, portanto, seu uso em situagdes praticas de negocios.

Kaplan e Norton (1996) foram o0s que primeiro descreveram 0S componentes
definitivos do capital intelectual, identificando recursos humanos como um de seus fatores.
Eles definiram recursos humanos como a soma de satisfacdo, produtividade, sustentabilidade
e capacidade dos empregados. Saint-Onge (1996) constatou os subfatores do capital estrutural
como estratégia, sistema, cultura e componentes estruturais como processo de

desenvolvimento de produtos. Indo mais além, Stewart (1994, 1997) explicou que a
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propriedade intelectual ndo era o unico componente do capital intelectual, mas sim o ponto
inicial de sua avaliacdo. Alem das mecanicas de aplicacdo de patente, as empresas precisam
ver as patentes como recursos financeiros nao tradicionais. Stewart (1994, 1997), também
disse que a habilidade das empresas de melhorar o valor do capital intelectual para os
acionistas, assim como para 0s investidores é importante.

Brooking (1996) afirma que a propriedade intelectual deve ser considerada da mesma
maneira que o capital intelectual e estrutural, e que a importancia da propriedade intelectual
deve ser enfatizada numa sociedade baseada em informacéo e conhecimento. Assim, para se
desenvolver uma estrutura de modelo do capital intelectual, é necessario um processo
sistematico que incorpore sistemas de informacdo, cultura, direitos de propriedade intelectual
e estratégia. Além disso, Knight (1999) propds subfatores do capital relacional, ampliando sua
definicdo para além do capital de consumo, para incluir outros parceiros de negocios, que
nomeou capital externo. Especificamente, o capital externo inclui consumidores,
fornecedores, parceiros de alianca, membros da comunidade, reguladores e concorrentes.
Alguns estudos hoje concebem o capital relacional como algo que se estende além dos

consumidores (Nahapiet e Ghoshal, 1998).

2.3.4 Plano Tedrico de Classificacdo do Capital Intelectual

Neste estudo conseguiu-se identificar por meio da pesquisa bibliografica as diferentes
maneiras como o capital intelectual é classificado. Identificou-se na literatura que o capital
intelectual foi definido em termos de capital humano e estrutural, por alguns pesquisadores
por meio do estabelecimento de varios indices quantitativos (BONTIS et al., 2002;
BROOKING, 1996; EDVINSSON e MALONE, 1997; SVEIBY, 1997). Também,
identificou-se que outros pesquisadores foram mais longe na tentativa de delinear os
elementos definidores (subfatores) do capital humano e estrutural (KNIGHT, 1999;
NAHAPIEAT e GHOSHAL, 1998; SAINT-ONGE, 1996).

Por fim, baseado na revisdo literaria desenvolvida neste estudo foi possivel elaborar
um plano teorico de classificacdo do capital intelectual, conforme demonstrado na Figura 4.
De acordo com as diversas teorias e modelos existentes (BONTIS et al., 2002; BROOKING,
1996; EDVINSSON e MALONE, 1997; KNIGHT, 1999; NAHAPIEAT e GHOSHAL, 1998;
SAINT-ONGE, 1996; SVEIBY, 1997) o referido plano tedrico de classificacdo do capital

intelectual inclui o capital humano, estrutural e relacional como suas dimensdes-chave, além
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de elementos definidores (subfatores) de cada uma dessas dimensdes e seus indicadores de

medida.
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Knight, 1999; Saint-Onge, 1996; Stewart, 1994, 1997; Sveiby, 1997.

Mesmo havendo muita discussdo sobre a melhor maneira de mensurar o capital

intelectual, a maior parte dos autores favorece um modelo tripartido, concordando que o

capital intelectual consiste de capital humano, estrutural e de consumo ou relacional (ALLEE,
1999; CASCIO, 1998; CARSON, RANZIJIN, WINEFIELD e MARSDEN, 2004; FISCHER,

2001; MOURITSEN, LARSDEN e BUKH, 2001; PETTY e GUTHRIE, 2000).
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2.3.5 Subfatores do Capital Humano, Estrutural e Relacional

2.3.5.1 Capital Humano

O capital humano estd no ambito do capital intelectual. Wright, McMahan e
McWilliams (1994), trabalhando a partir de uma perspectiva baseada em recursos,
argumentam que, em determinadas circunstancias, uma vantagem competitiva sustentavel
pode advir do capital humano. Hudson (1993) definiu o capital humano em nivel individual
como a combinacdo de heranca genética, educacdo, experiéncia e atitudes sobre a vida e os
negdcios. O capital humano inclui habilidades relacionadas a tarefa, tais como: conhecimento
tacito e de competéncias transversais, tais como habilidades de comunicacdo e
empreendedorismo, e 0s atributos pessoais, tais como consciéncia e vontade de se envolver na
aprendizagem ao longo da vida (Carson et al., 2004). Kaplan e Norton (1996) consideraram o
capital humano como um conjunto de capacidades dos funciondrios, satisfacdo dos
colaboradores e sustentabilidade do empregado.

A capacidade dos funcionarios inclui competéncias individuais e habilidades
comportamentais e também, consiste de qualificacfes explicitas e criatividade (DULEWICZ e
HERBERT, 1999; MAYO, 2000). Sveiby (1997) enfatizou a capacidade dos funcionarios
como recurso chave para o crescimento organizacional. A satisfacdo dos funcionarios refere-
se primariamente ao estado emocional ou afetivo. A satisfacdo dos funcionarios é relacionada
positivamente com o comprometimento organizacional (Brooke, Russell e Price, 1988;
Cramer, 1996; Currivan, 1999; Glisson e Durick, 1988; Lance, 1991) e retencdo (Mowday,
Porter e Steers, 1982). A sustentabilidade dos funcionarios se refere principalmente a retencdo
dos mesmos. A rotatividade voluntaria pode ameacar a subsisténcia de uma empresa, ja que o
conhecimento organizacional acumulado é perdido com a saida de membros organizacionais
experientes (Bontis e Fitzenz, 2002). Assim, as empresas devem ser proativas em seus

esforgos de retencéo.

2.3.5.2 Capital Estrutural

Enquanto o conceito de capital humano é bem estabelecido na literatura, e ndo é
contencioso conceitualmente, o capital estrutural é menos Obvio e requer maior
especificidade. Capital estrutural é convencionalmente usado para se referir aos processos e

procedimentos formados pelo input intelectual dos funcionarios da empresa (Carson et al.,
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2004). Neste estudo o capital estrutural foi conceituado em termos de cultura, processos
organizacionais e sistemas de informagéo.

Cultura organizacional ¢ uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (Barney,
1986b) e é definida como as percepcdes unidas de praticas organizacionais dentro de unidades
organizacionais e suposicOes e percepgdes mutuas, frequentemente em um nivel n&o-
consciente (Lund, 2003). Band (1991) sugeriu que a cultura é refletida na orientacdo de
mercado, direcdo estratégica, politicas e praticas de recursos humanos, redes internas, e
distribuicdo de informacgdes de uma empresa. Os processos organizacionais, se referem a
maneira como as pessoas realmente utilizam os recursos de informagdo e conhecimento
disponiveis a elas no local de trabalho. Os processos afetam diretamente as acGes corriqueiras
gue acontecem (Hobley e Kerrin, 2004). Dessa forma, assim que uma companhia obtém um
processo unico de rotinas para realizar tarefas e atividades, este se torna eventualmente capital
intelectual e uma fonte potencial de vantagem competitiva. Os sistemas de informacéo, se
refere a tecnologia de informacdo utilizada na gestdo de conhecimento. Os sistemas de
informacdo sozinhos ndo tém um grande efeito na performance de uma organizacdo, mas
guando administrados estrategicamente em simbiose com processos de trabalho e
desenvolvimento de conhecimento melhorados, sdo cruciais para alavancar a influencia do
capital intelectual no valor de uma empresa (Soh e Markus, 1995).

Quanto a propriedade intelectual, considera-se que este seja 0 recurso mais explicito e
tangivel do capital intelectual porque é legalmente protegida. A propriedade intelectual ajuda
a organizacdo a assegurar investimentos de capital por meio da aquisicdo de patentes e marcas
registradas, por exemplo. Stewart (1997) e Brooking (1996) afirmaram que a propriedade
intelectual € um ponto inicial para o desenvolvimento e administracdo do capital intelectual.
De fato, compreender o efeito da propriedade intelectual no mercado consumidor pode ajudar
uma empresa a integrar a propriedade intelectual e os esforgos de marketing e estratégias de
negocios. Assim, para manter o sucesso no mercado, as empresas devem entender como a

propriedade intelectual contribui para criacdo de valor.

2.3.5.3 Capital Relacional

As relagcdes com os consumidores sdo consideradas por muitos 0 componente mais
importante do capital relacional. O novo ambiente de negdcios requer que empresas mudem
de uma atitude centrada em produtos, para uma focada nos consumidores. Sem dulvida, a

contribuicdo dos consumidores para as rendas atuais e futuras é fundamental em se julgar
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quao bem-sucedida uma empresa € em transformar a relacdo com os consumidores em
vantagem competitiva sustentavel (DUFFY, 2000). O capital de cliente é um tipo de
conhecimento acumulado entre uma empresa e seus clientes. Custa mais vender um produto
para um cliente novo do que para um cliente ja existente. Uma base de consumidores forte e
leal é fundamental para o sucesso econdmico (AAKER, 1991, 1996; FORNELL et al., 1996;
KELLER, 1993).

A definicdo expandida de capital relacional adotada neste estudo inclui as relacbes
com grupos constituintes além dos consumidores. Por exemplo, um aspecto do capital
relacional € a parceria, que relaciona aliancgas estratégicas, relagdes colaborativas, parcerias de
negdcios, joint ventures, e associa¢fes de industria que ajudam a criar reputacdo no mercado
(LEV, 2001). Assim, em contraste com a corporacdo verticalmente integrada da era industrial,
as corporagdes atuais administram uma teia de parcerias variadas. Isto provavelmente tem um
papel cada vez mais importante na manutencdo e administracdo da vantagem competitiva de
uma companhia. No capital relacional também est4 incluso o capital comunitério, que se
refere a relaces de confianca baseadas em ética corporativa e um poderoso senso de destino
unificado. Kogut e Zander (1996) propuseram que uma firma seja compreendida como uma
comunidade social especializada na criacdo e transferéncia rapida e eficiente de
conhecimento. O capital comunitario denota confianca, cooperacdo, e agdo coletiva nas
comunidades (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Enfim, de acordo com a revisdo literaria, o plano teorico de classificacdo do capital
intelectual demonstrado na Figura 4 sumariza e evidencia que o capital intelectual € composto
de capital humano, estrutural e relacional. Sucessivamente, o capital humano é composto de
capacidade, satisfacdo e sustentabilidade dos funcionarios; O capital estrutural é composto de
cultura, processos organizacionais, sistemas de informacdo e propriedade intelectual; e o

capital relacional é composto do capital vindo dos clientes, parceiros e da comunidade.



CAPITULO 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Estudo

A atitude cientifica é entendida “como principio do pensamento e da reflexdo que
norteia a compreensao e a construcdo da ciéncia; bem como o sentindo profundo para o qual a
ciéncia deve apontar” (TURATO, 2003, p. 43).

Essa atitude cientifica deve ser destituida de preconceitos e juizos preestabelecidos,
visto que, para se construir um novo conhecimento, deve-se colocar-se em atitude de
aprendizagem, de querer descobrir o novo, de procurar encontrar fundamentos para esclarecer
duvidas inerentes aos fatos, pessoas, objetos e fendmenos da natureza para 0s quais ainda ndo
se tem resposta, tanto no dominio empirico como no tedrico.

Koche (1999) considera que a Ciéncia se apresenta como um processo de investigacdo
gue procura atingir conhecimentos sistematizados sendo necessario um planejamento. O
referido autor complementa que o planejamento da pesquisa dependera tanto do problema a
ser investigado, da sua natureza e situacdo espaco temporal em que se encontra, quanto da
natureza e nivel de conhecimento do pesquisador. Isso pode levar a um nimero sem fim de
tipos de pesquisa.

Considerando como critério de classificacdo o procedimento geral que é utilizado para
investigar o problema de pesquisa, Koche (1999) e Cervo e Bervian (2002) distinguem trés
tipos de pesquisa, a saber: a bibliografica, a descritiva e a experimental.

De acordo com Gil (2009), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Para o
referido autor, a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente. Essa vantagem torna-se particularmente importante quando o
problema de pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco.

No entanto, Gil (2009), comenta que essas vantagens da pesquisa bibliografica tém
uma contrapartida que pode comprometer em muito a qualidade da pesquisa visto que muitas

vezes as fontes secundarias podem apresentar dados coletados ou processados de forma



50

equivocada. Assim, um trabalho fundamentado nessas fontes tendera a reproduzir ou mesmo a
ampliar esses erros.

Segundo Rudio (1985), a pesquisa descritiva esta interessada em descobrir e observar
fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los; a pesquisa experimental,
por sua vez, pretende dizer de que modo ou por que causas o fendmeno é produzido. Portanto,
de acordo com o referido autor, a pesquisa descritiva vai além do experimento: procura
analisar fatos e/ou fendmenos, fazendo uma descricdo detalhada da forma como se
apresentam esses fatos e fendmenos ou, mais precisamente, € uma analise em profundidade da
realidade pesquisada.

Oliveira (1999) comenta que uma pesquisa descritiva exige um planejamento rigoroso
quanto a definicdo de métodos e técnicas para coleta e analise de dados. E recomendavel que
nesse tipo de pesquisa se utilizem informacdes obtidas por meio de estudos exploratérios.
Essas pesquisas ndo s6 explicam a relacdo entre varidveis, como procuram determinar a
natureza dessa relacdo, fundamentando com precisdo 0s pressupostos ou hipéteses do objeto
de estudo.

Além dos trés tipos de pesquisa supracitados, alguns autores também incluem a
pesquisa exploratéria, bastante utilizada nas pesquisas sociais conforme se pode verificar em
Gil (2009) e em Cervo e Bervian (2002). Esse tipo de pesquisa, segundo os referidos autores,
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou constituir hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo
principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes. O planejamento da pesquisa
exploratdria, na maioria das vezes assume a forma de estudo de caso (GIL, 2009, p. 41).

Isso posto, 0 presente estudo é caracterizado como uma pesquisa exploratoria e
descritiva. Exploratdria, pois buscou a obtencdo de maiores conhecimentos sobre quais sdo 0s
atributos importantes, de acordo com a percepcao dos gestores da Sanofi Aventis Brasil, para
a gestdo do capital intelectual, sobre os elementos que o caracterizam, mensuram e 0s
evidenciam sob a Otica da visdo baseada em recursos. Descritiva, pois procurou entender
como os fenbmenos relacionados ao capital intelectual sdo gerenciados na empresa objeto de

estudo, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los.
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3.2 Método de Estudo

De acordo com Turato (2003, p. 149), etimologicamente, a palavra método deriva do
latim methodus e do grego methodos, cujo significado ¢ “caminho através do qual se procura
chegar a algo ou um modo de fazer algo”. Para o referido autor, o método de pesquisa deve
ser entendido numa perspectiva ampla, como sendo o caminho escolhido para atingir os
objetivos preestabelecidos na elaboracio do projeto de pesquisa. E ainda Turato que afirma:
“O método cientifico ¢ o modo pelo qual os estudiosos constroem seus conhecimentos no
campo da ciéncia, sendo compreensivel que, na realidade, o método seja basicamente
(filosoficamente) inico para todos os saberes (TURATO, 2003, p. 149)”.

De acordo com Beuren (2008, p. 30), o0 método cientifico € um trago caracteristico da
ciéncia aplicada e em seu sentido mais geral, 0 método € o ordenamento que se deve auferir
aos diferentes processos necessarios para alcancar determinado fim estabelecido ou um
objetivo esperado.

Cervo e Bervian (2002) lembram que, nas ciéncias, entende-se por método o conjunto
de procedimentos empregados na investigacdao e demonstracdo da verdade.

Fachin (2006) explica que o método cientifico conduz a uma reflex&o critica e consiste
em: (a) postular um modelo fundamentado nas observacbes ou medidas existentes; (b)
verificar os progndsticos desse modelo com respeito as observacfes ou medicOes anteriores; e
(c) ajustar ou substituir o modelo conforme exigéncias de novas observacoes.

Cervo e Bervian (2002) afirmam que existem dois métodos cientificos a serem
considerados: o experimental e o racional. O método experimental aplica-se principalmente as
ciéncias formais e factuais naturais, onde os fatos ou fendmenos sdo suscetiveis de
comprovagao experimental; ja o método racional, € 0 mais empregado nas ciéncias factuais
sociais. O ponto de partida dele é a observacdo da realidade, ou a aceitacdo de certas
proposicOes evidentes, principios ou axiomas, para em seguida prosseguir por dedugdo ou
inducdo, em virtude das exigéncias unicamente logicas e racionais. Por ele, procura-se obter
uma compreensao e visao mais ampla sobre 0 homem, sua vida, sobre o mundo e o ser.

Todavia, oportuno se faz distinguir um método e seus procedimentos. Cervo e Bervian
(2002) entendem que, enquanto por método compreende-se o dispositivo ordenado, em um
plano geral, o procedimento, por sua vez, ¢ a aplicacao especifica do plano metodoldgico e a

forma especial de executa-lo. De acordo, com os referidos autores, o0 método racional tem
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como procedimentos metodoldgicos usuais a observagdo, a experimentagdo, o estudo de caso,
dentre outros.

Segundo Richardson (2007), método em pesquisa significa, num sentido genérico, a
escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo de fendmenos em
ciéncias sociais. No entanto, de acordo com o referido autor, ha dois grandes métodos: o
quantitativo e o qualitativo. Eles se diferenciam pela sistematica de trabalho e pela forma de
abordar o problema.

Godoy (1995a, p.58) conceitua diferenciando 0 método quantitativo e qualitativo:

“Num estudo quantitativo o pesquisador conduz seu trabalho a partir de
um plano estabelecido a priori, com hipéteses claramente especificadas e
varidveis operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medicdo
objetiva e a quantificacdo dos resultados. Busca a precisdo, evitando
distorcOes na etapa de andlise e interpretagdo dos dados, garantindo assim
uma margem de seguranga em relacdo as inferéncias obtidas. De maneira
diversa, a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir eventos
estudados. Parte de questdes ou focos de interesse amplo, que véo se
definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtengdo de
dados descritivos sobre pessoas, lugares, processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da
situacdo de estudo”.

No presente estudo, em sua primeira parte, foi aplicado o método qualitativo para se
obter o entendimento do capital intelectual por parte da alta gestdo da empresa objeto de
estudo de forma a se conhecer a sua relevancia no ambiente da Sanofi Aventis Brasil.

Na segunda parte, foi adotado o método quantitativo de forma a se, verificar o
alinhamento entre a percepcdo da alta gestdo e a percepg¢do da geréncia operacional, além de
se buscar elementos que permitissem identificar os atributos relevantes do capital intelectual
para a proposi¢cdo de indicadores. Para tanto, os dados coletados foram organizados em
tabelas e, conforme sugerem Stevenson (1981), Morettin e Bussab (2003), estes foram
submetidos a uma analise descritiva e, posteriormente, a uma técnica de analise multivariada.

De acordo com Flick (2004), adotar a pratica de combinar técnicas de analise
guantitativa com técnicas de analise qualitativa proporciona maior nivel de credibilidade e
validade aos resultados da pesquisa evitando-se, assim, o reducionismo por uma so opgao de
analise. Por isso, o referido autor apresenta 0s seguintes beneficios quanto ao emprego

conjunto de técnicas quantitativas e qualitativas na analise de dados:
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1. Possibilidade de congregar controle de vieses (pelos métodos quantitativos)
com compreensdo da perspectiva dos agentes envolvidos no fendmeno
(pelos métodos qualitativos);

2. Possibilidade de congregar identificacdo de variaveis especificas (pelos
métodos quantitativos) com uma visdo global do fenémeno (pelos métodos
qualitativos);

3. Possibilidade de completar um conjunto de fatos e causas associados ao
emprego de metodologia quantitativa com uma visdo da natureza dinamica
da realidade;

4. Possibilidade de enriquecer constatagdes obtidas sob condi¢des controladas
com dados obtidos dentro do contexto natural de sua ocorréncia;

5. Possibilidade de reafirmar validade e confiabilidade das descobertas pelo

emprego de técnicas diferenciadas.

3.3 Estudo de Caso

A estratégia metodoldgica empregada nesta pesquisa é o estudo de caso que, segundo
Yin (2005, p. 28), é adequado quando se pretende investigar o como e o0 porqué de um

conjunto de eventos contemporaneos. Segundo o referido autor:

“um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos” (YIN, 2005, p. 32).

Gil (2009, p.54) aponta alguns propositos aos quais os estudos de caso costumam

Servir:

a) “explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita uma
determinada investigacéo;

d) formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacGes
muito complexas que ndo possibilitem a utilizacdo de levantamentos e
experimentos”.



54

Segundo Huberman (1987); Yin (2005); o estudo de caso € uma estratégia
metodoldgica do tipo exploratorio e descritivo.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso justifica sua
importancia por reunir informacdes numerosas e detalhadas com vista em apreender a
totalidade de uma situagdo. A riqueza das informagdes detalhadas auxilia num maior
conhecimento e numa possivel resolucéo de problemas relacionados ao assunto estudado.

Para Gil (2009), o conceito de caso ampliou-se, a ponto de poder ser entendido como
uma familia ou qualquer outro grupo social um pequeno grupo, uma organizagdo, um
conjunto de relagdes, um papel social, um processo social, uma comunidade, uma nagéo ou
mesmo toda uma cultura. De acordo com o referido autor em estudo de caso define-se a
unidade-caso que se refere a um individuo num contexto definido.

Yin (2005, p. 33) comenta que a pesquisa na forma de estudo de caso inclui tanto o
caso Unico como os casos multiplos — ambos séo variantes dos projetos de estudo de caso. O
autor faz as seguintes consideracdes sobre estudo de caso Unico:

No geral, o projeto de caso Unico é eminentemente justificavel sob certas
condi¢cbes — quando o caso representa: (a) um teste crucial da teoria
existente; (b) uma circunstancia rara ou exclusiva, ou (c) um caso tipico
ou representativo, ou quando o caso serve a um propdsito (d) revelador ou
(e) longitudinal (YIN, 2005, p. 33).

Diante do exposto, esta pesquisa optou-se pelo caso Unico, materializado no estudo
sobre 0 processo de gestdo do capital intelectual sob a ética da visdo baseada em recursos
(VBR) na empresa Sanofi Aventis Brasil Farmacéutica Ltda. Inicialmente foi obtido o
consentimento do diretor financeiro da empresa para apresentacdo do projeto de pesquisa e
em seguida, foi possivel a obtencdo formal de autorizacdo para a realizacdo do estudo. A
apresentacdo foi realizada em margo de 2009 e o trabalho foi formalmente autorizado pelo
diretor geral (presidente) da empresa no Brasil em 30 de outubro de 2009 (APENDICE A).

3.4 O Protocolo de Realizagdo do Estudo de Caso

Segundo Santos (2008, p. 63), o protocolo de desenvolvimento do estudo de caso € um
documento que serve como um roteiro facilitador para a etapa de coleta de dados
contemplando o instrumento de coleta de dados e toda a conduta a ser seguida pelo

pesquisador durante a verificacdo. Da mesma forma, Martins (2008) explica que no contexto
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de um estudo de caso, o protocolo € um instrumento orientador e regulador da condugéo da

estratégia da pesquisa constituindo-se em um forte elemento para mostrar a confiabilidade de

uma pesquisa, ou seja, garantir que os achados de uma investigacdo possam ser assemelhados

aos resultados da replicacdo do estudo de caso, ou mesmo de outro caso em condicdes

equivalentes ao primeiro, orientado pelo mesmo protocolo.

O roteiro proposto para esta pesquisa possui um conjunto de atividades e

procedimentos, apresentados a seguir:

1.

© © N o

10.

11.
12.

revisdo dos principais artigos e publicacGes sobre visdo baseada em recursos

(VBR) e capital intelectual,;

. definicdo da unidade caso;

. obtencdo da autorizacdo formal da empresa objeto de estudo para realizacao da

pesquisa de campo (APENDICE A);

. desenvolvimento de uma matriz de amarragdo para garantir a realizacdo dos

objetivos da pesquisa (APENDICE H);

. construcdo de uma matriz de andlise de conteldo dos conceitos de capital

intelectual abordados na literatura e posterior desenvolvimento de um conceito
de capital intelectual mais direcionado para a industria farmacéutica
(APENDICE I);

elaboracdo do plano de amostragem;

estabelecimento dos instrumentos de coleta de dados;

realizacdo do pré-teste do questionario (APENDICES B e C);

delineamento e formatacdo das questdes propostas no questionario
(APENDICE E) e no roteiro de entrevista estruturada (APENDICE F);
construcdo de um site para armazenamento das respostas obtidas pelos
respondentes do questionario (APENDICE G);

investigacao sobre as técnicas de analise de dados apropriadas;

interpretacdo e discussdo dos resultados (triangulacdo) e elaboracdo do

relatério final.

3.5 Plano de Amostragem

Segundo Mattar (2002), trés conceitos devem ser entendidos para se compreender o

plano de amostragem: populagdo, amostra e amostragem.
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Gil (2009) define populagdo ou universo como o conjunto de elementos que possuem
determinadas caracteristicas. Marconi e Lakatos (2002, p. 41) entendem a populacdo ou
universo como o “conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menoS uma
caracteristica em comum”.

Richardson (1999) argumenta que, em termos estatisticos, populacdo pode ser o
conjunto de individuos que trabalham num mesmo local, os alunos matriculados em uma
mesma universidade, a producéo de refrigerantes de uma industria e outros.

Ja a amostra, de acordo com Marconi e Lakatos (2002), € um subconjunto da
populacdo; uma parcela convenientemente selecionada do universo a ser pesquisado. Gil
(2009) define amostra como o subconjunto do universo ou da populagédo, por meio do qual se
estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populagéo.

Richardson (1999) infere que cada unidade ou membro de uma populagdo, ou
universo, denomina-se elemento, e quando se toma certo nimero de elementos para averiguar
algo sobre a populagdo, esta-se falando em amostras. Assim, amostra € qualquer subconjunto
do conjunto universal ou da populacéo.

Considerando-se que a coleta de dados desta pesquisa foi efetuada em diferentes niveis
organizacionais, sendo que o primeiro nivel consistiu em entrevistas estruturadas com o
diretor geral (presidente) da empresa no Brasil e mais sete diretores da companhia; e o
segundo nivel de coleta de dados se consistiu na aplicacdo de um questionario direcionado a
geréncia operacional atuante na sede administrativa da empresa pode-se inferir que o presente
estudo possui populacdes distintas. Assim sendo, num primeiro momento tem-se como
populagdo os 13 (treze) diretores da empresa e no segundo momento 102 (cento e dois)
executivos da geréncia operacional atuantes na sede administrativa.

A amostragem foi realizada que no primeiro nivel (alta gestdo) por acessibilidade ou
conveniéncia, de acordo com a disponibilidade dos diretores da empresa, € no segundo nivel
(geréncia operacional) a amostragem foi realizada por tipicidade e intencionalidade, visto que
0S executivos atuantes na gerencia operacional foram selecionados de acordo com a planilha
de headcount da empresa fornecida pelo departamento de recursos humanos. Assim sendo,

caracteriza-se como um processo de amostragem nao-probabilistico para as duas populagdes.
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3.6 Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

De acordo com Gil (2009), o processo de coleta de dados no estudo de caso € mais
complexo que o de outras modalidades de pesquisa. 1sso porque na maioria das pesquisas
utiliza-se uma técnica bésica para a obtencdo dos dados, embora outras técnicas possam ser
utilizadas de forma complementar e no estudo de caso utiliza-se sempre mais de uma técnica
0 que se reveste de um principio basico que ndo pode ser descartado. Logo, obter dados
mediante procedimentos diversos é fundamental para garantir a qualidade dos resultados
obtidos e os resultados obtidos no estudo de caso devem ser provenientes da convergéncia ou
da divergéncia das observacdes obtidas de diferentes procedimentos. E dessa maneira que se
torna possivel conferir validade ao estudo, evitando que ele fique subordinado a subjetividade
do pesquisador.

Da mesma forma Martins (2008) diz que, em termos de coleta de dados, o estudo de
caso € o mais completo de todos os delineamentos, pois se vale tanto de dados de gente
quanto de dados de papel.

As técnicas e o0s instrumentos de coleta de dados usados neste estudo que serviram
como fontes de evidéncias foram:

a) entrevistas estruturadas (APENDICE F) com o diretor geral (presidente) da Sanofi
Aventis no Brasil e os diretores das areas comercial, business development, business

suporte, médica, financeira, juridica e recursos humanos;

b) aplicacdo de um questionario (APENDICE D e APENDICE E) que foi
disponibilizado em um site (APENDICE G) aos gestores operacionais da sede

administrativa da empresa;

3.7 Elaboracéo, Validagéo e Disponibilizacdo do Questionario

Para dar continuidade as pesquisas anteriores, optou-se por usar como base 0S
guestionarios ja utilizados em pesquisas, tendo como base principal o desenvolvido por
Oyadomari (2008) que, por sua vez foi elaborado com base em Henri (2006). Para tanto, foi
necessaria uma adaptacdo do questionario de forma a refletir mais adequadamente a realidade
da induastria farmacéutica brasileira. Sempre que se julgou necessario, novas questdes foram

formuladas com base na reviséao bibliogréfica.
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Segundo Hill e Hill (2002), a construcdo de um questionario equivale a traduzir os
objetivos da pesquisa em questdes especificas, devendo refletir cuidadosamente o objetivo
geral, ou seja, o tipo de informacéo que se pretende buscar.

Para tanto, dois cuidados foram tomados para ndo inviabilizar a pesquisa. O primeiro
esta relacionado a extensdo do questionario, pois é sabido que os gerentes tém pouco tempo
disponivel para se dedicar a essa atividade e, o segundo, esti relacionado & garantia de
confidencialidade da pesquisa, pois existem cada vez mais clausulas de confidencialidade que
impedem a divulgacao de informacdes (OYADOMARI, 2008, p.69). Quanto a escala, todas
as questbes possuiam respostas fechadas dentro da escala Likert 1 a 7, uma vez que 0S
respondentes sdo gestores e habilitados a discernir valores dentro de uma escala mais
abrangente e consoante as pesquisas em Contabilidade Gerencial (OYADOMARI, 2008,
p.69).

Cooper e Schindler (2003, p. 201-202) defendem a construcdo de uma escala Likert

para mensurar variaveis abstratas:

A escala de Likert é a variagdo mais freqientemente usada da escala de
classificacdo somatoria. As escalas somatdrias consistem de afirmagdes
gue expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagdo ao objeto
de interesse. Pede-se ao respondente que concorde ou discorde de cada
afirmacdo. Cada resposta recebe uma classificacdo numérica para refletir
seu grau de favorecimento de atitude, e esses nUmeros podem ser
somados para mensurar as atitudes do respondente.

Para obter um melhor resultado do questiondrio foi realizado um pré-teste
(APENDICE B e APENDICE C) com 15 (quinze) gestores de areas diversas da sede
administrativa da empresa. O mesmo também foi submetido a avaliagdo de um pesquisador
doutor em Controladoria e Contabilidade. Modificagdes foram feitas e algumas contribuigdes
podem ser destacadas, dentre elas a recomendacéo do pesquisador doutor em Controladoria e
Contabilidade para adequar algumas questdes ao segmento farmacéutico e excluir outras que
estavam no questionario original do estudo desenvolvido por Oyadomari (2008). Outras
contribuicdes foram feitas pelos colaboradores da empresa objeto de estudo que participaram
do pre-teste e apontaram a necessidade de desdobrar algumas questbes e, também,
transformar as siglas em texto, visto que nem todo gestor estd habituado a usar determinadas
siglas.

Assim, como no procedimento adotado por Oyadomari (2008) o questionario foi
disponibilizado de forma eletrénica na internet e uma pagina foi desenvolvida para este fim

(APENDICE G). A correspondéncia inicial foi via correio eletrénico na forma de uma carta
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convite (APENDICE D), com um caminho eletrdnico (link) para o questionario da pesquisa;
passado cerca de cinco a sete dias foi enviado um novo e-mail para os potenciais respondentes
que ainda ndo tinham respondido a pesquisa. O envio dos questionarios foi realizado no més
de novembro de 2009. E importante mencionar que a lista de correios eletrdnicos referente a
populagéo de executivos da gerencia operacional foi obtida mediante um levantamento feito
pela rea de tecnologia da informagdo da companhia objeto de estudo.

Os constructos que orientaram a elaboracdo dos questionarios, ap0s a revisdo da
literatura, seguida da submissé@o das versdes ao especialista consultado e aos colaboradores da
Sanofi Aventis Brasil, que fizeram parte do pré-teste, sdo 0s seguintes:

e Competéncias organizacionais;

e Desempenho;

¢ Incertezas estratégicas;

e Estratégia;

e Préticas gerenciais sobre a gestdo do conhecimento na empresa;
e |dentificacdo dos elementos que compdem o capital intelectual;
e Indicadores de mensuracédo do capital intelectual.

Para cada constructo foi elaborado um conjunto de assertivas que melhor o
representasse, segundo o referencial tedrico adotado e as contribuicbes do especialista

consultado. A seguir, apresentam-se as assertivas que compuseram cada um dos constructos.

3.7.1 Bloco | — Competéncias Organizacionais

No bloco | (Quadro 1) buscou-se identificar as competéncias organizacionais. A
seguinte pergunta foi feita: Analise as afirmag0es abaixo e assinale o quanto elas descrevem a
Sanofi Aventis. Atribua nimeros dentro da escala “l. Nao descreve” a “7. Descreve

Fielmente”.

Quadro 1: Bloco | — Competéncias Organizacionais

AFIRMACOES

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

1. O interesse de aprender é visto como fundamental para a melhoria do desempenho.

2. Os gastos com treinamento sdo vistos como investimentos necessarios para manter a competitividade da
organizacao.

3. O conhecimento adquirido sobre novas situacfes € compartilhado entre os gestores e a alta direcao.

(continua)
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(concluséo)

4. As visBes divergentes sobre determinadas situagdes sdo analisadas por gestores e a alta direcdo.

INOVACAO

5. Os gestores perseguem constantemente inovacoes.

6. A inovagdo tecnoldgica é aceita com facilidade.

7. Os gestores de projetos que ndo tiverem éxito sdo passiveis de penalizacéo.

8. Existem resisténcias a inovagao, pois isso é percebido como arriscado.

9. A inovagdo em processos é prontamente aceita.

ORIENTACAO PARA MERCADO

10. A organizagdo identifica as necessidades dos clientes.

11. O grau de satisfagdo dos clientes é periodicamente medido.

12. Freguentemente a organizacdo analisa os pontos fortes e fracos dos concorrentes.

13. As informag0es sobre clientes sdo compartilhadas entre os gestores.

14. A organizagdo identifica como adicionar valor aos clientes.

EMPREENDEDORISMO

15. A organizagdo busca ser pioneira em ages concorrenciais.

16. A organizagdo busca ser pioneira na introdugdo de novos medicamentos.

17. Ha cautela na exploracdo de novas idéias.

18. Existe uma tendéncia natural a investir em projetos de alto risco.

3.7.2 Bloco Il — Auto-avaliacdo de Desempenho

No bloco Il (Quadro 2) buscou-se uma auto-avaliagdo sobre desempenho. A seguinte
pergunta foi formulada: Assinale para cada um dos quesitos abaixo, a importancia dos

mesmos para 0 desempenho da sua organizacao. De “1. nenhuma” a “7. extrema”.

Quadro 2: Bloco Il — Auto-avaliacdo de Desempenho

QUESITOS

1. Vendas.

2. Market-share.

3. Margem de Lucro.

4. Retorno sobre o Patrimdnio Liquido.

5. Satisfacdo dos Clientes.

6. Retorno sobre o Investimento.

7. Langamento de novos medicamentos.

8. Ganho em processos de licitagdes.

9. Aprovacdo e liberacdo de processos pela ANVISA.

10. Redugdo das contingéncias (processos civeis, tributérios e trabalhistas).

11. Comprovagdo por meio de estudos de bioeqiivaléncia da possibilidade da utilizacdo dos produtos ja
existentes para prescri¢do para um nimero maior de pacientes.

12. Ampliacdo dos canais de distribuicéo.

13. Estabelecimento de parcerias com os Institutos de Pesquisa e Tecnologia das Universidades.

14. Aprovacdo pelos 6rgdos governamentais dos estudos clinicos realizados pela area médica da empresa.

3.7.3 Bloco 111 — Incertezas Estratégicas

Nesse Bloco o objetivo foi identificar as Incertezas Estratégicas relevantes. Duas
questdes foram feitas: a primeira buscou identificar a capacidade da organizagdo em prever o
comportamento das variaveis; a segunda identificar a influéncia ou o impacto de cada variavel

no resultado da empresa.
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Questdo 3.a (Quadro 3). Assinale o grau de Previsibilidade de cada uma das variaveis

abaixo. De “1. pouco previsivel” a “7. muito previsivel”.

Quadro 3: Bloco Il — Incertezas Estratégicas: questdo 3a

VARIAVEIS

1. Adocdo de politica agressiva de pregos pelos concorrentes.
2. Lancamentos de novos produtos pelos concorrentes.

3. Intervencdo governamental na politica de pregos.

4. Langcamento de novos medicamentos genéricos.

5. Alteragdes na politica econdmica.

Questdo 3.b (Quadro 4). Assinale o grau de influéncia de cada uma das variaveis

abaixo sobre os resultados da empresa. De “1. muito pequena” a “7. muito grande”.

Quadro 4: Bloco Il — Incertezas Estratégicas: questdo 3b

VARIAVEIS

1. Adocdo de politica agressiva de precos pelos concorrentes.
2. Langcamentos de novos produtos pelos concorrentes.

3. Intervencdo governamental na politica de pregos.

4. Langamento de novos medicamentos genéricos.

5. Altera¢Bes na politica econdmica.

3.7.4 Bloco 1V — Estratégia

Esse bloco teve como objetivo identificar os Fatores Estratégicos relevantes. Duas
questdes foram feitas: a primeira buscou identificar quais fatores sdo considerados
importantes para a empresa competir no mercado; a segunda buscou identificar as funcdes que
sdo consideradas mais importantes para a empresa alcancar 0s objetivos estratégicos.

4.a (Quadro 5). Classifique por grau de importancia os fatores para uma empresa

competir no mercado. De “1. Pouco importante” a *“7. Extremamente importante”.

Quadro 5: Bloco IV — Fatores e Estratégia: questdo 4a

FATORES

1. Prego

2. Qualidade

3. Entrega

4. Inovagao

5. Relacionamento com clientes

4.b (Quadro 6). Indique o grau de importancia das seguintes funcGes para o alcance
dos objetivos estratégicos da sua empresa. De “Pouco Importante” a “7. Extremamente

Importante”.
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Quadro 6: Bloco IV —Func0es e Estratégia: questdo 4b

FUNCOES

1. Producéo

2. Logistica

3. Pesquisa e Desenvolvimento
4. Vendas e Marketing

5. Financeiro

6. Juridico

7. Recursos Humanos

3.7.5 Bloco V - Praticas gerenciais sobre a gestdo do conhecimento na empresa

Nesse Bloco (Quadro 7) buscou-se identificar as praticas gerenciais sobre a gestdo do
conhecimento na empresa. A seguinte pergunta foi feita: Analise as afirmacdes abaixo e
assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua numeros dentro da escala “1. Nao

descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Quadro 7: Bloco V — Préticas Gerenciais sobre a Gestdo do Conhecimento na Empresa

AFIRMACOES

1. Em relacdo a visdo e estratégia, a alta administracdo possui um papel indispensavel na clarificacdo da
estratégia, definicdo dos campos de conhecimento nos quais 0s funcionérios deverdo focalizar seus esforgos.

2. Quanto ao aspecto da cultura organizacional existe um incentivo ao desenvolvimento de uma cultura voltada a
inovacdo, experimentacgdo, aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e com a
otimizacao do resultado de todas as areas.

3. As estruturas organizacionais séo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares.

4. As praticas e politicas de recursos humanos estdo associadas a aquisi¢do de conhecimentos externos e internos
a empresa, bem como a geragdo, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos.

5. Os sistemas de informacdes sdo avangados.

6. A mensuracdo de resultados é realizada sob varias perspectivas e sua comunicacao é feita por toda a empresa.

7. Existe um engajamento em processos de aprendizagem com o ambiente externo, principalmente por meio de
aliancas com outras empresas.

8. As estruturas organizacionais sdo baseadas no trabalho de equipes com alto grau de autonomia.

3.7.6 Bloco VI — Identificacdo dos elementos que compdem o Capital Intelectual

Nesse Bloco (Quadro 8) buscou-se identificar os elementos que compdem o capital
intelectual na empresa. A seguinte pergunta foi feita: Analise as afirmacgdes abaixo e assinale
0 quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros dentro da escala “l. Nao

descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Quadro 8: Bloco VI - Identificacdo dos Elementos que compdem o Capital Intelectual

AFIRMACOES

1. Em minha empresa todo empregado tem conhecimento da sua tarefa e sabe o quanto ele contribui para o
atingimento dos objetivos corporativos.

2. Em minha empresa avalia-se o retorno sobre os investimentos em pesquisa & desenvolvimento.

3. Em minha empresa sabemos o quanto representa a nossa marca.

4. Em minha empresa existe um mecanismo para receber as sugestdes dos empregados.

(continua)
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(concluséo)

5. Em minha empresa ha um processo de inovagdo continuo e ha o incentivo para que todos os empregados
participem do mesmo.

6. Em minha empresa existe uma infra-estrutura que contribui para que o empregado faca um bom trabalho.

7. Em minha empresa a cultura corporativa é considerada um ponto forte.

8. Em minha empresa cada funcionario é tratado como um raro ativo e ha esforcos para colocar a pessoa certa na
funcdo certa.

9. Em minha empresa existe um processo eficaz para estudar e implementar as sugestfes dos empregados.

3.7.7 Bloco VII - Indicadores de Mensuracéo do Capital Intelectual

Conforme evidencia o Quadro 9, nesse Bloco buscou-se identificar quais sdo 0s
indicadores considerados relevantes na percepgdo dos gestores da empresa para mensuracao
do capital intelectual. A seguinte pergunta foi feita: Classifique por ordem de importancia os
indicadores que podem contribuir para a mensuracéo do Capital Intelectual na Sanofi Aventis.

De “1. Pouco importante” a “7. Extremamente importante”.

Quadro 9: Bloco VII — Indicadores de Mensuracdo do Capital Intelectual

INDICADORES

. Despesa de treinamento / n°. de Empregados ($)

. Valor de Mercado / n°. de Empregados ($)

. Lucro / n°. de Empregado ($)

. Receita de Novos Clientes / Receita Total (%)

. Despesas com Tecnologia da Informagéo / Despesas Administrativas (%)

. Receitas Resultantes de Novos Negécios ($)

. Despesas com treinamento e cursos / n°. de novos projetos ou produtos ($)

. Volume de Vendas / Volume de Vendas do Segmento (%)

. Montante de Vendas / Montante de Vendas do Segmento (%)

10. Montante na queda de vendas com perdas de patentes / Receita de Vendas (%)

11. Reducdo das despesas tributérias / Receita de Vendas (%)

12. Volume de devolugdes / Volume de Vendas (%)

13. Despesa com contingéncias / Receita de vendas (%)

14. Investimentos em Propaganda / Receita de VVendas (%)

15. (Receitas com Parcerias — Gastos com Parcerias) / Receita de Vendas (%)

16. Projecdo de Vendas / Projecdo de Vendas do Segmento (%)

17. Quantidade de medicamentos com falhas / Volume de Produtos Acabados (%)

18. Gastos com treinamentos em Sistemas de Informag6es Gerenciais / Nimero de usuarios dos sistemas ($)
19. Média Salarial da Empresa / Média Salarial do Segmento (%)

20. n°. de horas de treinamento / n°. de funcionarios

21. n°. de promogdes / n°. de funcionarios (%)

22. n° de avaliagdes positivas / n°. de funcionérios avaliados (%)

23. n°. de demissdes voluntarias / n°. de funcionérios (%)

24. n°, de lancamentos de novos medicamentos / n°. de novos langamentos do segmento (%)
25. Investimentos em Tecnologia da Informacdo / Despesas Operacionais (%)

26. Recursos investidos em pesquisas clinicas / investimento total (%)

27. Investimento em especializacdo dos colaboradores / Projecdo da receita de vendas (%)
28. Investimento no desenvolvimento social / Receita de Vendas (%)

29. Investimento em P&D / n°. de novas drogas aprovadas ($)

30. Quantidade de novas drogas aprovadas / Quantidade de novas drogas projetadas para aprovagdo (%)
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3.8 Analise dos Dados

3.8.1 Pesquisa Qualitativa

Segundo Richardson (1999), a analise de conte(do € um conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada dia mais aperfeicoado que se aplicam a discursos diversos e 0 seu
desenvolvimento deveu-se ao interesse antigo de se interpretarem textos, utilizando como
material de estudo qualquer forma de comunicacédo, usualmente documentos inscritos e outras
formas de comunicacao.

Entre as técnicas de anélise de contetudo a mais antiga e mais utilizada é a analise por
categoria. Richardson (1999) explica que, na analise por categoria, 0 pesquisador devera
decodificar um texto em diversos elementos, os quais sdo classificados para formar
agrupamentos analdgicos. Nesse aspecto, entre as possibilidades de categorizacdo, a mais
comum, rapida e eficaz é a analise por tema ou anélise temética. Consiste em isolar os temas
de um texto coletado e extrair as partes utilizaveis e correlaciondveis ao problema da
pesquisa, para permitir a comparacdo com outros textos escolhidos do mesmo modo.

A andlise de conteudo é, assim, definida por Bardin (2009, p. 38):

Conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sistematicos objetivos de descri¢do das mensagens (...) A
intencdo da analise de conteldo é a inferéncia de conhecimentos relativo
as condicBes de producgdo (ou eventualmente, de recepcdo), inferéncia
esta que ocorre a indicadores (quantitativos ou nao).

Com relagdo & metodologia da analise de contetdo, Bardin (2009) identifica um
processo de trés fases: a pré-andlise, a analise do material e o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacéo.

A pré-analise € identificada com uma fase de organizacdo em que estabelece o
esquema de trabalho tendo-se o primeiro contato com os documentos (GODOY, 1995b).

A andlise do material é a fase de exploracdo do material cumprindo-se o esquema
anteriormente proposto. Na leitura dos documentos, 0 pesquisador adota procedimentos de
codificacdo, classificagéo e categorizacdo (GODQY, 1995b, p.24).

Na fase de tratamento dos resultados e interpretacdo, o pesquisador, apoiado nos dados
brutos, procurara torna-los significados e validos. Para tanto, utilizam-se de técnicas
guantitativas e/ou qualitativas, condensando os resultados em busca de padrdes, tendéncias ou
relagdes implicitas. Essa interpretacdo deverd ir além do conteudo manifesto dos documentos,
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pois 0 que interessa ao pesquisador € o contetdo latente, ou seja, o sentido que est& por tras
do imediatamente aprendido (GODOY, 1995b).

Neste estudo, utilizou-se da metodologia de andlise de conteldo para proceder a
analise das entrevistas aplicadas aos diretores da empresa, tendo como base 0s objetivos
especificos estabelecidos.

Como forma de categorizacdo adotou-se a matriz de analise de contetido, segundo
Cerreto (2003), cuja metodologia segue a firmada por Bardin (2009).

Para a determinacdo de freqiiéncia e demais inferéncias estatisticas realizadas como
apoio a analise de conteudo das entrevistas fez-se uso do software estatistico SPSS —
Statistical Package for Social Sciences, verséo 18.

3.8.2 Pesquisa Quantitativa

Nessa fase da pesquisa, primeiramente os dados foram organizados em tabelas de
frequéncia, graficos e medidas resumo para a realizacdo de analises descritivas, conforme
ensinam Stevenson (1981), Morettin e Bussab (2003). Seguindo-se a orientacdo dos
especialistas consultados e das pesquisas realizadas nas obras de Hair et al. (2006) e Aaker et
al. (2001) foi adotada a analise fatorial para realizacdo de uma analise inferencial dos dados.

3.8.2.1 Andlise Fatorial Exploratdria

Para realizacdo da andlise inferencial aplicou-se a técnica estatistica analise fatorial
para reducdo dos dados. Segundo Hair et al. (2006, p. 95), a andlise fatorial visa resumir
muito da informacdo original (variancia) em um namero minimo de fatores e, a0 mesmo
tempo, identificar fatores subjacentes que reflitam o que tais variaveis tém em comum. Nesta
pesquisa, utilizou-se a analise dos componentes principais, que considera a variancia total dos
dados (variancia comum, especifica e erro) para a extracdo dos fatores, em contraposi¢do a
analise fatorial comum, que considera apenas a variancia comum.

A reducdo no numero de variaveis fez-se necessaria porque o nimero excessivo de
variaveis poderia revestir de complexidade e mascarar fendmenos relevantes. A analise
fatorial foi processada com o software estatistico SPSS — Statistical Package for Social

Sciences, versao 18.
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Em funcdo da limitacdo da amostra (48 respondentes), cuidados adicionais foram
tomados. Seguindo as orientacOes de Hair et al. (2006), para considerar um fator, requereu-se
que possuisse:

e um grau de explicacdo do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), também
conhecido como Measure of Sampling Adequacy (MSA) maior do que 0,50;

e que o valor de Sig. (significancia) obtido por meio do teste de esfericidade de
Bartlett ndo ultrapassasse 0,05;

e Que os valores de MSA individuais obtidos na Matriz Antiimagem (Anti-image
Correlation) sempre estivessem acima de 0,50;

e que as comunalidades (Communalities) das variaveis, também sempre
estivessem acima de 0,50; e

e (Que a variancia total explicada, fosse de pelo menos 60% da variancia original.

De forma geral, a analise seguiu o0 seguinte procedimento: a) escolha das variaveis de
acordo com os blocos do questionario; b) aplicacdo da andlise fatorial; c) analise do KMO,
avaliacdo da significancia obtida por meio do teste de esfericidade de Bartlett, avaliacdo dos
valores de MSA individuais obtidos na Matriz Antiimagem, avaliacdo das comunalidades das
variaveis e avaliacdo da variancia total explicada; d) eliminacdo das varidveis com baixa
comunalidade e baixo MSA individual; €) repeticdo do item b em diante, até que todas as
variaveis atingissem as condicGes especificadas para comunalidade e MSA. A seguir, 0s
resultados foram rotacionados a fim de se obter maior facilidade de interpretacdo dos fatores.

Foi utilizado o método de rotacdo ortogonal VARIMAX com normalizacdo de Kaiser.



CAPITULO 4

APRESENTACAO, ANALISE E TRIANGULACAO DOS RESULTADOS

A apresentacédo dos resultados foi dividida em 2 (duas) partes distintas. Na primeira
parte apresenta-se o perfil da empresa analisada, o perfil dos entrevistados da alta gestdo da
empresa, juntamente com a transcricdo das entrevistas realizadas e sua posterior analise, que
seguiu os critérios da técnica de analise de conteddo apontados no capitulo anterior. Na
segunda parte, apresentam-se o perfil dos gestores da geréncia operacional e os resultados
obtidos com a aplicacdo dos questionarios a esses gestores, seguido de sua analise com a
aplicacdo da técnica de andlise fatorial.

Por fim, de forma a se concluir este capitulo, realizou-se a discussao desses resultados
e procedeu-se a triangulacdo das evidéncias obtidas, requisito indispensavel para a realizacao

de um estudo de caso.

4.1 Perfil da Sanofi Aventis Brasil

A Sanofi Aventis Farmacéutica tem sede em Paris, Franca, e € um dos lideres
farmacéuticos mundiais. Com forte vocacdo internacional, esta presente em mais de 100
paises, possuindo cerca de 300 filiais e dezenas de instalagbes industriais nos cinco
continentes. Em 2008, a companhia realizou vendas de 27,6 bilhdes de euros e conta com
mais de 100 mil colaboradores.

A referida empresa tem um portfélio de medicamentos variado e equilibrado, pois
conta com mais de 18.000 cientistas em 28 centros de pesquisa e desenvolvimento em trés
continentes, que se dedicam diariamente para avaliar dezenas de moléculas promissoras,
diversas delas em fases avancadas de desenvolvimento clinico. A organizacdo busca
continuamente o desenvolvimento de novos medicamentos para prevenir, combater e
erradicar doengas mundialmente disseminadas e possui um or¢camento anual de pesquisa e
desenvolvimento de mais de 4,6 bilhdes de euros, o que representa 17% do faturamento anual
da empresa. A companhia tem sete areas terapéuticas de especializacdo, sendo elas:
cardiovascular, trombose, sistema nervoso central, doencas metabolicas, medicina interna,

oncologia e vacinas de uso humano.
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No Brasil, a organizacdo ocupa a lideranca de mercado em Varias areas terapéuticas,
como a de relaxantes musculares, a prevengdo da trombose e o tratamento da tiredide. A
empresa dispde de um dos mais abrangentes portfélios da inddstria farmacéutica do pais e
possui 6,22% de participacdo no mercado, além de ter mais de 500 apresentacgdes, destinadas
ao mercado local e exportacdes. A companhia também € lider na area de vacinas, por meio da
divisdo Pasteur e conta, atualmente, com mais de 2.200 colaboradores atuando no Brasil.

Com uma presenca industrial marcante no pais, a organizacdo possui um parque fabril
de alta tecnologia que atende aos mais rigidos padrdes internacionais de garantia da
qualidade. A fabrica se localiza na cidade de Suzano em S&o Paulo e foi construida dentro dos
mais avangados conceitos de producdo farmacéutica, pois possui instalagcdes e equipamentos
de alta tecnologia onde produz cerca de 500 apresentacfes farmacéuticas, destinadas ao
mercado local e exportacdes, totalizando producdo superior a 200 milhGes de unidades
anualmente. A unidade dispBe, ainda, de uma area de desenvolvimento de novos produtos
atuante capaz de responder as novas demandas do mercado.

Desde 2000, a unidade industrial de Suzano recebeu investimentos superiores a 100
milhdes de dolares. Até 2011, estdo previstos mais US$ 70 milhdes. A fabrica gera empregos
para mais de 1.200 pessoas da regifo. E a maior unidade industrial do grupo Sanofi-Aventis
no mundo e vem se firmando como plataforma exportadora para outras filiais do continente
latino-americano.

Desde 2007, a unidade concentra toda a producdo do medicamento Glucantime®
(antimoniato de meglumina), um dos tratamentos de primeira linha recomendados pela
Organizagdo Mundial de Satde (OMS) contra a leishmaniose.

Com certificagdo 1SO 14001, a unidade foca seu crescimento de forma sustentavel,
procurando minimizar o uso de recursos naturais e desenvolvendo processos produtivos que
respeitem o0 meio ambiente.

Hoje a principal preocupacéo da area de pesquisa e desenvolvimento da organizacéo é
disponibilizar aos pacientes, 0 mais rapidamente possivel, medicamentos eficazes e bem
tolerados. Para ampliar as chances de desenvolver tratamentos inovadores, que tragam
beneficios reais para os pacientes sdao conduzidos amplos estudos clinicos, que demandam
testes e avaliagOes sucessivas de eficicia e seguranca, tanto em voluntarios sadios quanto em
pacientes. Tais procedimentos correspondem a uma necessidade reconhecida pela
comunidade cientifica internacional, pois avaliam esses parametros em diferentes grupos

étnicos e populacionais.



69

Assim sendo, a Sanofi-Aventis desenvolve seus estudos em dezenas de paises,
coordenados por suas unidades de pesquisa clinica, duas das quais localizadas no Brasil.
Tendo em vista o importante papel do Brasil no cenario médico e cientifico mundial, a filial
brasileira  vem intensificando suas atividades de pesquisa clinica, ampliando seus
investimentos no pais. Atualmente, a empresa conduz cerca de 70 estudos, entre clinicos e
epidemioldgicos, em centenas de centros brasileiros.

A historia da empresa estd marcada pelas descobertas que resultaram nos avancos da
medicina preventiva que tém salvado milhdes de vidas. A divisdo de vacinas tem
comprometimento com a protecdo e melhoria da satde humana, criando imunobioldgicos de
qualidade superior para a prevencéo e tratamento de doengas infecciosas e cancer.

Como organizacdo farmacéutica, a companhia tem por missao descobrir, desenvolver
e disponibilizar aos médicos e pacientes tratamentos inovadores, eficazes, bem tolerados e de
qualidade. Para alcancar seus objetivos de preservar a salde e conter o avanco das doencas, a
organizagdo tem pautado sua estratégia empresarial nos conceitos basicos de um
desenvolvimento sustentavel: ética no exercicio de suas atividades e responsabilidade com as
geracOes atuais e vindouras.

Nesse sentido, a empresa aplica, desde 2003, os principios do Pacto Global das
NacbGes Unidas, do qual € signataria. Esse pacto tem por objetivo reunir empresas
comprometidas com a aplicacdo de dez principios relacionados aos direitos humanos, as
relacGes de trabalho, a protecdo ambiental e a luta contra a corrupcao.

Além de empreender esfor¢os para propor solucBes terapéuticas que signifiquem
efetivo progresso para a medicina, a empresa também tem contribuido ativamente com as
grandes causas humanitarias ligadas a saide mundial. Os projetos desenvolvidos em diversos
paises confirmam o forte compromisso com a responsabilidade social e movimentam a
organizacdo no sentido de promover a ampliacdo do acesso de medicamentos as populacdes
mais desfavorecidas do mundo. Recentes acordos com instituicbes humanitarias
internacionais, como a Fundacdo Nelson Mandela (para tuberculose), a DNDi (para a malaria)
e varias outras instituicdes, traduzem de forma concreta a disposicdo da companhia de
trabalhar para a erradicacao de algumas das mais terriveis epidemias da humanidade.

Por fim, a Sanofi-Aventis Brasil se destaca como uma das farmacéuticas que mais
investe em acdes humanitéarias, investindo, desde 2004, mais de R$ 25 milhdes no pais,
beneficiando, em média, dois milhdes de pessoas anualmente, em cerca de 15 programas de

longo prazo.
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4.1.1 Sanofi-Aventis Missao e Valores

A missdo da Sanofi Aventis é preservar a saude, desenvolvendo e produzindo

medicamentos seguros e eficazes, destinados a pacientes do mundo inteiro.

Os valores da empresa estdo demonstrados no Quadro 10.

Quadro 10: Valores da Sanofi Aventis

VALORES

SIGNIFICADO

Audacia

Ser audacioso, definir objetivos ambiciosos e saber assumir riscos. Aproveitar as oportunidades
que surgem e explorar caminhos desconhecidos que se mostrem promissores. Delegar e
estimular equipes, desenvolver novos talentos e dar-lhes a oportunidade de assumir mais
responsabilidades. Combinar ambicao, rigor e obsessdo pela exceléncia.

Respeito

Respeitar os outros, condi¢cdo fundamental para estabelecer relagfes de harmonia entre as
pessoas. Aprender a aceitar opinides diferentes, escutar, dar provas de integridade, permitir
novas experiéncias e dar direito ao erro, adequar 0s processos organizacionais as caracteristicas
das equipes.

Criatividade

Ser criativo, buscar novos caminhos e propor solugdes inovadoras, ndo se conformar com o pré-
estabelecido, quebrar paradigmas. Estimular a diversidade nas equipes, ter a mente aberta para o
novo e determinacdo para seguir em frente.

Coragem

Ter coragem de decidir e conduzir as mudangas necessarias para melhorar o desempenho,
reconhecer 0s erros e adotar medidas corretivas. Argumentar, propor, orientar. Fixar metas e dar
meios para que sejam atingidas. Enfrentar as relacbes de conflitos. Aceitar que ndo se pode
controlar tudo.

Solidariedade

Ser solidério, envolver-se nas a¢fes de solidariedade apoiadas pela empresa e ter iniciativas
locais préprias. Decidir e agir, respeitando o interesse global, desenvolvendo sempre o espirito
de equipe e favorecendo o crescimento dos colaboradores, inclusive acima de seus proprios
interesses. Auxiliar colaboradores em dificuldades.

Desempenho

Buscar o maximo desempenho, dar sentido e buscar coeréncia para o conjunto das atividades,
com o objetivo de assegurar a organizagdo um crescimento forte, sustentavel e duradouro.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagcGes contidas no site da empresa (www.sanofi-

aventis.com.br)

4.2 Apresentacdo dos Resultados da Pesquisa Qualitativa

4.2.1 Perfil dos Entrevistados da Alta Gestao

Dos 13 diretores da Sanofi Aventis, teve-se acesso a 8 (62%) deles, quais sejam:

diretor geral (presidente), diretora de business development, diretor de business suporte,

diretor comercial, diretor médico, diretor financeiro, diretora juridica e diretor de recursos

humanos.

Os representantes da alta gestdo (8 entrevistados), exceto em relacdo ao sexo,

apresentaram caracteristicas bastante heterogéneas, conforme pode ser observado na

sequéncia.
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Dos 8 executivos entrevistados, 6 séo do sexo masculino e 2 do sexo feminino. Com
relacdo a idade dos entrevistados (Figura 5), pode-se observar que a maior concentracéo esta

na 3° faixa dos 51 a 60 anos.

Freq

31a40anos 41a50anos 51a60anos acima de 60 anos

Figura 5: Perfil dos entrevistados quanto a idade

Com relacdo a formacdo académica dos entrevistados, tem-se 2 administradores, 1
advogado, 1 economista, 1 farmacéutico, 1 médico, 1 publicitario e 1 quimico. Pode-se
verificar que a maior concentracdo esta no curso de administracdo, embora observe-se que 0s
membros da alta gestdo possuam uma formacédo académica bem diversificada.

A Tabela 1 exibe a escolaridade dos entrevistados.

Tabela 1: Perfil dos entrevistados quanto a escolaridade

Escolaridade Frequéncia  Percentual
Graduagdo 1 12,5%
Especializacdo 4 50,0%
MBA 1 12,5%
Mestrado 1 12,5%
Doutorado 1 12,5%
Total 8 100,0%

Verifica-se que 50,0% dos diretores possuem ao menos algum curso de especializagdo
(nivel lato sensu). As &reas de concentragdo dos cursos, embora ndo conste da tabela,
encontram-se em administracdo de empresas e marketing. Pode-se complementar que o gestor
que possui mestrado encontra-se na area de RH e o gestor que possui o curso de doutorado
encontra-se na diretoria médica. Este fato sugere que o mercado atual tende a privilegiar 0s

executivos com ampla formacao académica em relagdo a graduacgéo e pds-graduacao.
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A Tabela 2 demonstra o tempo de experiéncia que 0s entrevistados possuem atuando
no mercado. Pode-se verificar que a maioria dos entrevistados (75%) encontra-se na faixa de
21 a 30 anos.

Tabela 2: Tempo de atuacéo dos entrevistados no mercado
Tempo de Atuagdo no Mercado Frequéncia  Percentual

11a 20 anos 1 12,5%
21 a30anos 6 75,0%
acima de 30 anos 1 12,5%
Total 8 100,0%

Com relagdo ao tempo de atuacdo na empresa (Tabela 3), pode-se observar que a
maior concentracao (37,5%) esta na 1° faixa de 01 a 10 anos.

Tabela 3: Tempo de atuacéo dos entrevistados na empresa
Tempo de Atuacédo na Empresa Fregiiéncia  Percentual

01al10anos 3 37,5%
11a20anos 2 25,0%
21a30anos 2 25,0%
acima de 30 anos 1 12,5%
Total 8 100,0%

Em sintese, pode-se verificar que em relacdo aos membros da alta gestdo:

e A maioria é do sexo masculino.

Todos possuem formacdo superior ou algum tipo de pds-graduacdo em areas

diversas.

Nenhum dos diretores entrevistados possui formacéo em Ciéncias Contébeis.

A média de idade da alta gestdo é de 50 anos.

A média de atuacdo desses executivos no mercado é de 26 anos e na empresa

objeto deste estudo é de 16 anos.
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4.2.2 Apresentacao dos Resultados das Entrevistas

A apresentacdo dos resultados das entrevistas com o0s executivos da alta gestdo da

Sanofi Aventis segue a ordem das questdes contidas no roteiro de entrevista (APENDICE F),

para sua melhor compreenséo.

4.2.2.1 Da Pergunta 1

Pergunta 1: O(a) senhor(a) concorda com a definicdo de capital intelectual

adotada neste estudo (APENDICE 1)? E a que melhor traduz o conceito no

ambiente de uma industria farmacéutica?

O Quadro 11 evidencia as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas,

guando questionados se concordavam com a definicdo de capital intelectual adotada neste

estudo.

Quadro 11: Respostas dadas pelos diretores quando questionados se concordavam com a definicdo de capital

intelectual adotada no estudo

Diretor

Resposta Dada

Geral
(Presidente)

Eu acho que sim. Mas, tudo que a gente esta fazendo estd em mutagdo. Algumas coisas estdo
perfeitas, s6 que 0s pesos ao longo do tempo vao mudar. O peso de um novo medicamento no
mercado emergente como é o caso do Brasil pode ser diferente de um peso que € o
relacionamento com medicos, clientes de maneira ética e com mais proximidade.

Business
Development

Sim e eu também, entendendo que seria um conjunto de experiéncias, de pensamentos
inovadores que se traduzem em vantagem competitiva, que se traduzem em elaboracdo de
marcas, em elabora¢do de novos produtos, patentes e estratégia para os clientes, como se
fosse uma materializacdo do conhecimento. Eu acho que sim, mas na verdade eu inverteria
porque é um conhecimento que se materializa em marcas, patentes, novos medicamentos,
inovacdo, idéias diferentes, processos diferentes culminando obviamente em resultado, porque
sendo ndo tem sentido.

Business
Suporte

Ela reflete bem o que é o capital intelectual de uma forma geral, ndo s6 pra inddstria
farmacéutica. Todos nés sabemos que o capital intelectual é algo que existe, mas é dificil de
medir. Mas, que é fundamental para o desenvolvimento, para a inovagdo, basicamente pra
vocé adquirir vantagem competitiva, vocé esta a frente em termos de processo e de
Servicos.

Comercial

Eu acho que sim, porque o capital intelectual € o somatorio do conhecimento proveniente das
habilidades aplicadas dos membros da organizagdo que é materializado em marcas,
patentes, novos medicamentos e acima de tudo em bons relacionamentos com os clientes
com a finalidade de trazer uma vantagem competitiva.

Médico

Eu diria que poder-se-ia redesenha-lo, redefini-lo, com base numa perspectiva de se olhar a
indUstria farmacéutica, como uma amalgama interdisciplinar das mais complexas que a
humanidade ja construiu. Quer dizer dentro da indUstria farmacéutica nés temos desde o
bioguimico, da quimica medicinal, da robética até o administrador, o economista, enfim, quer
dizer vocé tem um individuo formado em publicidade, vocé tem individuos com diversos
tipos de formacao, o médico, o bidlogo, o farmacéutico, o veterinario enfim, o advogado quer
dizer eu acho que o capital intelectual dentro da industria farmacéutica ele devia ter essa

(continua)
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(concluséo)

abrangéncia, né?! Entretanto, no que concerne a diretoria médica, o papel que a inddstria
farmacéutica tem de gerar conhecimento e produto com base na pesquisa e desenvolvimento
de novos medicamentos eu diria que pesquisa e desenvolvimento é, ou deveria ser
considerado especificamente dentro desse processo. Pesquisa e desenvolvimento de novos
medicamentos e produtos, é terapias dentro da indUstria farmacéutica, envolve sim todo esse
capital humano e intelectual que é multidisciplinar na sua origem.

Financeiro Concordo. Ela é bem direta no sentido de que a gente leva em consideracdo os produtos,
sendo que os produtos muitas vezes traduzem produtos com patentes ou sem patentes, mas
todos tém uma marca, mesmo os produtos genéricos ele tem uma marca por tras prova disso
gue a gente adquiriu uma empresa e ta investindo na marca dessa empresa e tudo é como se
fosse um eixo e esse eixo ele sempre de um lado o que vocé quiser ter pode ser financas
(minha area), pode ser medical, pode ser area de contabilidade e o outro eixo é sempre o
cliente. Sempre é um cliente, seja um cliente médico, uma farmacia, sempre vai ta ali, entdo
essa organizacao, essa maneira de organizar as variaveis, ela forma o capital intelectual dentro
dessa defini¢do que vocé bem deu aqui.

Juridico Sim. Eu creio que ela traduz o ambiente de qualquer inddstria de um modo geral. Eu s6
acrescentaria um item, que é a imagem da empresa, pois isso é mais uma forma de
materializagéo do capital intelectual.

Recursos Sim. Talvez quando vocé diz que a materializacdo estd em marcas, patentes, novos produtos,
Humanos medicamentos e bons relacionamentos com clientes, talvez tenha algumas outras formas de
se materializar como processos de gestdo, um processo decisorio, a maneira como a
organizagdo prioriza seus projetos, mas fundamentalmente concordo.

De forma geral, pode-se verificar que dos 8 (oito) diretores entrevistados, 7 (sete)
concordaram com a definicdo de capital intelectual adotada neste estudo e 1 (um), o diretor
médico considera que a redesenharia, dando énfase para a inclusdo da area de pesquisa e
desenvolvimento e, ainda, demonstrando que o capital humano e o capital intelectual de uma
industria farmacéutica é multidisciplinar na sua origem. Dos 7 (sete) diretores que
concordaram com a definicdo de capital intelectual adotada neste estudo, 2 (dois) deles, o
diretor de business suporte e a diretora juridica, observaram que este conceito pode ser
aplicado ndo so para a industria farmacéutica, mas para as inddstrias de uma forma geral.

O diretor geral (presidente) fez uma observacao que, dentro da definicdo adotada para
este estudo, 0s pesos das variaveis envolvidas deveriam ser diferentes, pois em mercados
emergentes como o mercado brasileiro, que estd em constante mutagdo, 0 peso que um novo
medicamento possui para a empresa € diferente do peso do relacionamento que a empresa
possui com os médicos e com os clientes. Seguindo essa linha de pensamento, observa-se que
para o diretor comercial o bom relacionamento com os clientes esta acima de qualquer outra
variavel, assim como o diretor financeiro menciona que o foco da organizagdo deve estar no
cliente.

Com base na teoria, pode-se afirmar que as observacoes feitas pelos referidos diretores
(geral, comercial e financeiro) referem-se ao capital relacional (Knight, 1999), visto que as
relagGes com os consumidores sdo consideradas por muitos pesquisadores 0 componente mais

importante do capital relacional; o novo ambiente de negdcios requer que empresas mudem de
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uma atitude centrada em produtos, para uma focada nos consumidores, sabe-se que o capital
de cliente € um tipo de conhecimento acumulado entre uma empresa e seus clientes, sendo
que uma base de consumidores forte e leal ¢ fundamental para o sucesso econdmico
(AAKER, 1991, 1996; FORNELL et al., 1996; KELLER, 1993).

Além disso, observa-se que a diretora juridica mencionou que ela incluiria na
definicdo o item “imagem da empresa” e o diretor de RH observou que o capital intelectual,
também pode ser materializado em processos de gestdo e em processos decisorios. Segundo
Saint-Onge (1996) o fator imagem da organizacdo (cultura organizacional), assim como o
fator processo organizacional compdem uma dimens@o maior que seria 0 capital estrutural.
Band (1991) sugeriu que a cultura é refletida na orientacdo de mercado, direcdo estratégica,
politicas e praticas de recursos humanos, redes internas e distribuicdo de informacdes de uma
empresa; ja 0S processos organizacionais, se referem a maneira como as pessoas realmente
utilizam os recursos de informagdo e conhecimento disponiveis a elas no local de trabalho.
Considerando que os processos afetam diretamente as agdes corriqueiras que acontecem e €
dessa forma, que uma companhia obtém um processo Unico de rotinas para realizar tarefas e
atividades e, este se torna eventualmente capital intelectual e uma fonte potencial de
vantagem competitiva (Hobley e Kerrin, 2004).

Em sintese, a Tabela 4 apresenta a distribuicdo de freqliéncia das principais variaveis
identificadas como essenciais para a definicdo de capital intelectual no ambiente de uma
industria farmacéutica, segundo a percepcao dos entrevistados. As variaveis foram agrupadas
em categorias por similaridade (Richardson, 1999). Assim sendo, inovacao contemplou todos
os elementos que se relacionaram a marcas, novos produtos (medicamentos), patentes e
pesquisa e desenvolvimento; Capital humano inclui conhecimento e experiéncias;
Relacionamento contemplou clientes e médicos e Vantagem competitiva contemplou
pioneirismo, estratégia, imagem da empresa e processos organizacionais.

O exame da Tabela 4 confirma que a categoria mais citada foi a de inovacao.

Tabela 4: Freqliéncia das categorias das variaveis de defini¢do de capital intelectual direcionado a industria
farmacéutica

Categorias Fregiiéncia  Percentual
Inovacao 14 45,2%
Capital Humano 8 25,8%
Relacionamento 5 16,1%
Vantagem Competitiva 4 12,9%

Total 31 100,0%
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4.2.2.2 Da Pergunta 2

e Pergunta 2: O que o(a) senhor(a) entende por capital intelectual no ambiente em
que a Sanofi Aventis atua?

O Quadro 12 exibe as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas, quando
questionados sobre o que eles entendiam por capital intelectual no ambiente em que a

empresa atua.

Quadro 12: Respostas dadas pelos diretores quando questionados sobre o que eles entendiam por capital
intelectual no ambiente em que a organizacdo atua

Diretor Resposta Dada

Geral Bom. No ambiente da Sanofi Aventis Brasil acho que capital intelectual hoje est4 expandindo
(Presidente) 0 conhecimento da cadeia de valor, ou seja, ndo é s6 mais aquilo que vocé recebe da matriz
global, porque o capital intelectual do grupo estd montado de uma maneira global, mas muita
coisa que a gente tinha ndo era feito no Brasil e esse capital intelectual tinha uma
representatividade menor no Brasil. Isso ja mudou. Um exemplo de um produto desenvolvido
a trinta anos atras aqui no Brasil que é o primeiro produto da nossa empresa no mercado que
foi desenvolvido aqui no pais, ou seja, que ndo veio de fora é o Dorflex. Se a gente olhar 0s
setes maiores produtos de vendas do Brasil e comparar com os sete produtos de vendas do
mundo s6 dois produtos estdo em sobreposicdo. Enquanto, que o0s sete maiores aqui
representam 35%, 38% la fora representam 43%, 45% entdo, o capital intelectual nosso vai
além do que € produzido globalmente e avanca para 0 que nds estamos investindo no
laboratério em Suzano e gerando conhecimento de produtos que eventualmente ndo vao para
0 mercado, mas que servirdo para os préximos desenvolvimentos naquele centro de
desenvolvimento. O que a gente esta fazendo em distribuicdo, em novos formatos de
distribuicdo, olhando a cadeia de distribuicao, até o paciente, até o consumidor, é diferente
do que é feito Ia fora, € um modelo que agente aprendeu com experiéncias realizadas
recentemente. Entdo, a gente criou um capital intelectual, de distribuicdo, de
desenvolvimento de portfdlio local e de adequagéo as regras locais e outra parte desse
capital intelectual é a construcdo de um dossié junto a ANVISA que é uma outra historia e
se hoje a gente tém um andar no nosso bloco ali no lado de pesquisa clinica, também, foi...
acabei de ver esse dado hoje, é até interessante vocé colocar na sua pesquisa quando vocé o
pessoal da URC pesquisa clinica mundial o Brasil foi o pais que melhor performou em termos
de qualidade, mas o pior em termos de tempo de aprovacdo pelas regras locais. Entéo, tudo
aquilo que a gente perde em tempo de aprovacdo junto as autoridades locais €
praticamente recuperado na velocidade e na qualidade feita depois disso. Entéo, vocé cria
outras competéncias, outras skill’s, outras..ahhn.. Entdo, eu diria que vocé tém um capital
intelectual ai, que é a sua capacidade de adaptacdo ao mercado local, mesmo sendo uma
multinacional, onde a tendéncia € trazer tudo formatado.

Business Trazendo para a realidade da industria farmacéutica ndo s6 a Sanofi Aventis Brasil, mas a
Development inddstria farmacéutica como um todo é vocé buscar por meio do conhecimento dos cientistas
oportunidades de desenvolvimento de novos produtos, novas moléculas, baseado no foco e
necessidade do teu cliente e nesta busca pelo produto vocé tem esse diferencial. Entdo, vocé
vai sim fazer rotas de sintese que véao ser protegidos por patentes. Vocé vai trazer construcéo
de marca, para que vocé tenha a venda e um bom recall da mesma. Atingindo o pico de
vendas que é o retorno sobre o investimento de qualquer atividade capitalista.

Business Capital intelectual pra mim estd bastante ligado ao grupo de pessoas que trabalha conosco.
Suporte Séo as competéncias individuais somadas as areas de expertise delas. Por exemplo, eu tenho
aqui uma area de inteligéncia de mercado que avalia a performance da forgca de vendas eu
procuro reunir aqui as melhores pessoas do mercado eu considero isso um capital intelectual.
Eu busco em outras companhias, porque de vez em quando é bom inovar. Eu procuro reunir
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ndo sO pessoas da industria farmacéutica, mas pessoas que tenham alto conhecimento, alta
performance. S6 com isso eu consigo desenvolver modelos inovadores, metodologias
novas, otimizar minha forca de vendas, conseguir medir melhor a minha forca de vendas eu
considero que isso é o que eu posso chamar de capital intelectual.

Comercial

Eu entendo como eu ja te falei que é tudo aquilo que a gente pode fazer para transformar a
empresa para adquirir uma melhor aceitacéo por parte dos nossos clientes, sdo as pessoas,
sdo as competéncias, as marcas, as patentes. Enfim, tudo aquilo que nos diferencia frente
a0s nossos clientes.

Médico

E justamente isso, né?! O que as pessoas trazem cOm CONsigo e junto com 0S NOSSOS
processos, junto com nossos sistemas mais 0 que as pessoas trazem consigo em termos de
conhecimento pra que a empresa farmacéutica seja bem sucedida na pesquisa e
desenvolvimento de novos medicamentos, ou seja, na proposicdo de solugdes para a salde,
eu diria numa forma bem abrangente. Entdo, é assim que eu entendo essa questdo dos
elementos do capital intelectual, ele tem esse propésito de formular solugdes para os
problemas de satide encontrados. E nesse sentindo que eu entenderia esse conceito.

Financeiro

Bom, como eu falei o relacionamento com cliente ele faz parte do capital intelectual e tem
que ser valorizado, ele ndo ta assim, no balanco embora, por exemplo, a gente comprou uma
empresa e dentro do valor que a gente pagou por essa empresa parte desse valor a gente atribui
a carteira de clientes, é na parte do Goodwill que a gente pagou pela empresa que esta é
claramente relacionado a essa parte. Mas, também as marcas, as patentes, aos futuros
produtos, aos novos medicamentos, tudo isso comp6e o valor da empresa, quer dizer o valor
de livros mais o valor adicional da empresa que é o Goodwill que é a soma de tudo isso € o
capital intelectual. Numa empresa farmacéutica ela tem um valor muito importante, porque
assim como um produto que ele tem concorrente, ele pode se diferenciar também. Como que
ele pode se diferenciar? N&o é s através de patente, a gente quase nao tém patente hoje
em dia aqui no Brasil, 0os produtos que a gente vende com patente sdo 5%. Mas, ele se
diferencia pelo que esta atréas dele, o conhecimento, o know-how, entendeu? E isso que este
ai. O que é know-how? E uma somatoria de coisas.

Juridico

Eu acho que € tudo que esta escrito na defini¢do do seu trabalho que estd bem adequado. O que
vocé tem de todas as idéias, todos os conhecimentos das pessoas voltados pra desenvolver o
resultado da empresa que beneficia ndo s6 a sociedade que é um ente econdémico, como
também beneficia as pessoas, porque traz riqueza, desenvolvimento que pode ser distribuido.

Recursos
Humanos

Entdo a Sanofi Aventis como um todo esta muito proximo do que vocé coloca como defini¢do
é a Unica coisa talvez seja 0 peso quer dizer numa companhia que tem como principal foco o
comercial, talvez até pouco tempo atras o que tinha talvez de principal materializagdo do
capital intelectual era o bom relacionamento com cliente e ai por cliente vocé tem toda a
cadeia de distribuicdo que sdo os médicos prescritores, os pontos de venda e 0s
distribuidores. O que existe agora com uma série de mudangas em nivel global é um foco
grande em desenvolvimento local. Mas, 0 que muda com o tempo de indUstria para indUstria é
0 peso de cada uma dessas variaveis.

Ao formalizar a sua percepc¢édo sobre o entendimento de capital intelectual no ambiente

em que a Sanofi Aventis atua, o diretor geral (presidente) mencionou como fator principal a

necessidade de adaptacdo da empresa a realidade do mercado local, inovando e criando uma

maneira diferenciada de gerenciar os canais de distribuicdo (também, mencionado pelo diretor

de RH) e a cadeia de valor. Outro fator exposto pelo presidente, e que ele considera como

capital intelectual, é a expertise que a empresa possui para elaboracdo e aprovacao de dossiés

junto aos 6rgaos governamentais (p. ex. junto a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria —

ANVISA).

Ja os demais diretores da empresa, de forma geral, mencionaram em suas percepcdes

0S seguintes fatores: pessoas que tenham alto conhecimento e alto desempenho (capital
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humano), pesquisa e desenvolvimento (capital estrutural), processos e sistemas (capital
estrutural) e foco nos clientes (capital relacional).

Por fim, quando se compara 0s aspectos levantados pelos diretores da empresa com a
literatura, percebe-se que a teoria desenvolvida por Grant (1996) segundo a qual as empresas
existem porque melhor integram e aplicam conhecimentos especializados do que o mercado,
aplica-se a realidade local da organizacdo. Liebeskind (1996) acredita de forma semelhante
que as empresas existem porque elas podem proteger melhor os conhecimentos da

desapropriacao e das imitacdes do que o mercado.

4.2.2.3 Da Pergunta 3

e Pergunta 3: Na sua percepc¢ao, qual é a importancia do capital intelectual para a

Sanofi Aventis?

O Quadro 13 exibe as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas, quando
questionados sobre a sua percepcdo em relacdo a importancia do capital intelectual para a

empresa.

Quadro 13: Respostas dadas pelos diretores quando questionados sobre a sua percep¢do em relacdo a
importancia do capital intelectual para a Sanofi Aventis

Diretor Resposta Dada

Geral Eu acho que n6s ndo temos a plena consciéncia de quanto isso € importante no dia-a-dia e
(Presidente) a gente estd lidando com isso. A tua pergunta até me fez pensar de uma maneira
diferente e provavelmente a gente tém uma confusdo de conceitos, acho que isso nao é tao
claro hoje. No passado a gente falava em gestdo do conhecimento, se falava muito de pessoas,
de investimento em tecnologia, mas como é isso no todo? A gente aplica intuitivamente, a
gente ndo tém isso formalmente, estabelecido e acompanhado ao contrério do que a gente
faz, vocé sabe ahn um investimento em promocdo médica, investimento no caso de um
produto nosso que vai para a televisdo, a gente tém equacdes, a gente olha a experiéncia
passada para dizer h quantas inser¢es foram de comercial, claro tem o lado qualitativo, mas
vocé tem uma idéia de quantos milhGes de pessoas eu tenho que atingir com esse comercial,
para que haja uma possibilidade de venda, é dificil mas ta 14, isso a gente ndo faz, a gente faz
quanto é o retorno de tal projeto, mas a gente nem sabe o0 quanto esse projeto pode gerar de
capital intelectual posterior.

Business Ele é tudo. Ele & génese de qualquer idéia, que se materializa no produto. Se néo tiver pessoas
Development pensando em processos, em moléculas, produtos diferentes, ndo adianta vocé ter uma estrutura
comercial, estrutura de negdcio que ndo vai ter o produto certo para ser vendido e se vocé ndo
renovar isso constantemente vocé acaba tendo um ciclo de vida dessa estrutura muito menor.

Business Olha eu acho o seguinte pra uma companhia que é lider, que quer continuar sendo lider, com o
Suporte objetivo de ser inovadora, frente a todas as barreiras que a industria tem ai pela frente, eu acho
que o capital intelectual é fundamental. S6 com a inovacdo e a inovagdo vem de pessoas
diferenciadas, é assim que vocé mantém a lideranca, entrar por areas que a gente ainda nédo
conhece. Isso é fundamental.

Comercial E fundamental. Eu considero um dos fatores de éxito da Sanofi Aventis no mercado, se vocé
olhar hoje no ranking do EMS, que é o instituto que audita a demanda a Sanofi Aventis ela
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consegue se superar em detrimento de toda a agressividade dos genéricos, inclusive de
similares a Sanofi Aventis continua na lideranga. O que faz isso é exatamente essa somatoria
de capital intelectual, pessoas, bens materiais, recursos que a gente coloca na méo da
nossa forca de vendas e também, na mao dos nossos clientes.

Médico

N&o s6 para a Sanofi Aventis como para todas as empresas de inovagdo e de pesquisa e
desenvolvimento o capital intelectual é talvez a mola mestra desse processo, é a espinha
dorsal desse processo. Claro que a gente precisa das tecnologias agregadas a esse capital
intelectual, para que isso se materialize em estudos, em processos, em sistemas. Com a
cognicao pura e simplesmente a gente ndo consegue fazer mégica. Mas, sem ddvida alguma o
capital intelectual é a espinha dorsal de uma empresa de pesquisa e desenvolvimento. Mais
ainda eu diria que na diretoria médica é o pilar, nés temos dois pilares de abrangéncia do nosso
trabalho primeiro é do guardido, o guardido da ética, o guardido da seguranga dos pacientes,
isso implica em conhecimento enorme, conhecimento cientifico sélido, n6s estamos na era da
informacéo, é aqui que eu diria que na industria farmacéutica, onde o exemplo da economia do
conhecimento pode se externar de uma maneira mais facil perceptivel pelas pessoas. Economia
do conhecimento, do conhecimento, do capital intelectual que efetivamente a empresa se torna
bem sucedida e para a sociedade propde solugBes pra salde, nas areas onde ela atua
especificamente. Entdo, essa € a visdo que eu tenho. O conhecimento cientifico é o pilar na
parte da diretoria médica sobre tudo. Mas também, na area farmacéutica na area industrial, de
desenvolvimento de processos, de desenvolvimento de formulagoes. Esse € verdadeiramente
um dos exemplos mais praticos e pragmaticos quando a gente usa a expressao genérica de
economia do conhecimento. Na indUstria farmacéutica isso se vé com clareza.

Financeiro

E importante para a gente se diferenciar dos concorrentes, mas também, para a gente se
destacar perante médicos, perante a comunidade, quer dizer quando alguém olha num jornal,
olha no mercado, olha numa televisdo, olha entre aspas hum radio, o que vocé estd vendo?
Vocé esta vendo coisas comuns e como vocé consegue enxergar alguma coisa diferente nesse
mundo de informacgBes que a gente tem? Senta na cadeira de um médico ele recebe ai de
duzentas a quinhentas visitas de diferentes laboratérios por més, como é vocé vai conseguir
captar a atencdo desse médico? Vocé tem que se diferenciar, vocé tem que levar uma
mensagem que permita conquistar uma necessidade, que permita preencher uma utilidade, tem
quer ser uma coisa que uns chamam de dar um servigo, de levar uma novidade, de levar uma
inovagdo, mas no fundo é uma constante busca de algo novo que agregue valor e que seja
de uma maneira sustentavel, que ndo seja simplesmente termine aqui na nossa conversa,
vocé desligue o gravador, que isso se retroalimente, que vocé consiga, por exemplo, por trés da
sua pesquisa fazer alguma coisa que ela ganhe uma vida propria, que seja diferente das outras
pesquisas que vocé esta fazendo ou que outras pessoas estdo fazendo.

Juridico

E fundamental. Eu acho que o capital intelectual é que move a empresa, é que faz com ela
continue crescendo e ndo fique estagnada, porque a industria antigamente ela trabalhava com
materiais pesados, com uma estrutura pesada. O resultado normalmente eram pegas, ahn..
hardware, hoje principalmente a industria farmacéutica o resultado dela é muito mais é a soma
dos conhecimentos que vao produzir bem estar.

Recursos
Humanos

Ele é crescente. E ai 0 que, que acontece? Na verdade o nivel de inovagédo da companhia, ou
a quantidade de produtos que vem como fruto do processo de inovagdo da empresa na
corporacdo ele é descrente. Entdo, a quantidade de produtos protegidos por patentes &
praticamente zero no Brasil, a gente tem 96 % do faturamento de produtos ndo protegidos por
patentes. Ao mesmo tempo vocé tem os genéricos cada vez ocupando mais espago, tem o
similar ocupando cada vez mais espago, 0 que significa que a indUstria das empresas
multinacionais, a qual a Sanofi Aventis faz parte obviamente que se vendia produtos, mas eu
ndo vou dizer que se vendiam sozinhos, mas que tinham um nivel de concorréncia, de
competi¢do muito mais baixo. Hoje nds atuamos no mercado de commodities, entdo vocé
ainda tem uma forma de diferenciagdo por qualidade de produto, por processos fabris e ai
também, é uma questdo importante do capital intelectual, mas fundamentalmente seus
diferenciais néo estdo no produto, estdo nas pessoas, porque vocé estd em um mercado de
commodities. Entdo, o que de fato pode te diferenciar de todas as outras companhias que até
talvez 5, 10 anos atrés fosse seus produtos, hoje isso ndo é mais. Ou vocé diferencia sua
companhia pela qualidade dos profissionais que vocé tem ou vocé cai nhuma vala comum
e tende a desaparecer.




80

De forma geral, pode-se verificar que dos 8 (oito) diretores entrevistados 7 (sete)
afirmaram que o capital intelectual para a Sanofi Aventis é importante (fundamental) e 1
(um), o diretor geral (presidente) afirmou “eu acho que n6s ndo temos a plena consciéncia de
guanto isso € importante no dia-a-dia e a gente esta lidando com isso. A tua pergunta até me
fez pensar de uma maneira diferente e provavelmente a gente tém uma confuséo de conceitos,
acho que isso néo é tao claro hoje”.

A percepcdo do presidente da empresa no Brasil corrobora com a critica feita por
Antunes (2004, p. 14), “embora o tema capital intelectual esteja evidente no meio académico
e empresarial nos ultimos anos, ele ainda pode ser considerado como um tema bastante
inexplorado em comparagdo a sua complexidade, pois envolve um dado ambiente econdmico,
pessoas e organizacles em relacdo a fenbmenos intangiveis”.

Da mesma forma Dameda (2008) comenta que quando se fala de ativos intangiveis o
que se percebe € que, ainda hoje, permanecem dificuldades em mensurar e evidenciar nas
demonstracfes contdbeis aqueles ativos cuja avaliagdo se mostra complexa, ou subjetiva,
como é o caso do capital intelectual. O que parece é que embora o tema tenha sido
considerado por muitos, definido por alguns, compreendido por poucos, de fato nao foi

avaliado por quase ninguém.

4.2.2.4 Da Pergunta 4

e Pergunta 4: Quais sdo os principais elementos que compdem o capital intelectual

na Sanofi Aventis?

O Quadro 14 evidencia as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas,
guando questionados sobre quais sd@o 0s principais elementos que compdem o capital

intelectual na organizagéo.

Quadro 14: Respostas dadas pelos diretores quando questionados sobre quais sdo 0s principais elementos que
compdem o capital intelectual

Diretor Resposta Dada

Geral Eu acho que olhando a definicéo apresentada hoje eu diria que o principal sdo os membros da
(Presidente) organizacao e as competéncias que a gente criou, um pouco da resposta anterior, até pelo
fato da gente ter 95% das nossas vendas sem patente. Nds criamos uma competéncia e fomos
obrigados, né? Como vocé fala com a finalidade de trazer vantagem competitiva, no nosso
caso é de trazer a Unica vantagem competitiva possivel, tinha que fazer isso. Os principais
sdo os membros da organizacdo e as competéncias de relacionamentos com clientes,
desenvolvimento de promogéo, desenvolvimento de como alocar os representantes, pelo
que vocé esta falando é muito amplo, nés temos todo um processo para dizer como é que a
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gente coloca um representante por lugar, tem toda uma metodologia e agente sabe fazer isso, a
gente ndo sabe olhar o todo talvez.

Business
Development

Sem sombra de divida o principal é o desenvolvimento de novos produtos. Para ser ter uma
idéia hoje quando nos falamos do desenvolvimento de novos produtos vocé tem em torno de 1
milhdo e cerca de 10 mil moléculas e disso vocé sé consegue lancar dois ou trés novos
produtos. Entdo, vocé tem que ter pessoas muito bem preparadas para fazer esse
desenvolvimento.

Business
Suporte

Eu acho que o principal elemento sdo as pessoas. Mas, sabemos que para manter o capital
intelectual diferenciado, s6 as pessoas nao sao suficientes, vocé precisa de recursos
financeiros e vocé tem que ter uma mente aberta, um modelo mental aberto pra esse capital
intelectual. Porque, ndo adianta vocé ter pessoas criativas, inteligentes e um modelo que
ndo permite inovagao. Entdo, pra mim é importante vocé ter pessoas que é fundamental, mas
tem que ter recursos e vocé tem a companhia dentro do seu processo gerencial tem que ser
permeavel, a aflorar as iniciativas que vem desse capital intelectual.

Comercial

Olha a Sanofi Aventis tém muitos pontos fortes, o principal capital intelectual sdo as marcas
(p. ex. dorflex, novalgina, dermacyd e clexane), aqui basta dizer que nds temos entre 0s
principais dez produtos do mercado nds temos quatro produtos do mercado. Entdo, isso sem
divida nenhuma é um diferencial, um capital intelectual importante, mas nds temos ai
também, um investimento macico na &rea de tecnologia da informacdo, temos um
investimento muito forte na area de treinamento, tanto dos nossos clientes quanto dos nossos
funcionarios. Isso sem divida nenhuma coloca a Sanofi Aventis na vanguarda do mercado.

Médico

Os principais elementos, como €é que eu posso te responder? A formacao que os individuos
carregam consigo (background), que nem o seu desenvolvimento pessoal, profissional e que
formam o profissional e cada um com uma diferenciacdo. Se eu digo que é uma amalgama
interdisciplinar eu estou falando de capital intelectual de varias areas de atuacdo. Para que
essas areas se somem e para construir o caminho da pesquisa e da inovagdo da maneira mais
eficiente possivel. Sdo as pessoas que carregam consigo esse background e a soma dessas
bagagens intelectuais que cada um tem é que formam esse belissimo mosaico que compdem
essa amalgama interdisciplinar e que faz com que a empresa logre éxito nas suas iniciativas de
pesquisa e desenvolvimento, inovando na area da salde.

Financeiro

Os produtos, as pessoas, os lideres principalmente, ndo sdo as pessoas comuns, ndo € isso,
vocé tem que ter um grupo de pessoas que se destaque, que tenha aptiddes, prazer,
criatividade, energia para gerar esse capital, sendo o capital ndo é gerado, ele nédo se reproduz.
A mesma coisa é um capital que vocé investe e para ele dar rendimentos, ele tem que ter um
conjunto de pessoas, um conjunto de recursos, que sejam eles produtos, capital dinheiro em
si para poder se reproduzir e dar frutos. Entdo, eu acho que os produtos e as pessoas bem
como a cultura de buscar de uma maneira criativa para servir a salide € 0 que conta, porque
quando vocé estd numa industria farmacéutica ndo basta s6 vocé querer vender um produto
farmacéutico, tem que buscar algo mais que € fato promover a salude, sem nenhuma
demagogia, mas com um valor intrinseco nisso, quer dizer como um guia, porque se vocé ndo
fizer isso vocé ndo consegue se sustentar, porque a sociedade é mais poderosa, vocé ndo tem
como enganar a sociedade, os médicos porque se vocé realmente ndo der um produto bom,
gue traga beneficio, que faca a diferenca vocé nao consegue se sustentar.

Juridico

Conhecimento do mercado, conhecimento técnico do produto, conhecimento das relagées
do mercado com a industria e com os 6rgaos governamentais também.

Recursos
Humanos

Obviamente o conhecimento ligado com os principais stakeholders de mercado. Entdo, tudo
gue a gente gera de conhecimento, toda a relacdo com os médicos, com os distribuidores,
com os pontos de venda que estdo nas farmacias e supermercados, talvez seja 0 que nds
tenhamos de mais valioso. Além disso, 0 outro aspecto que eu vou colocar é crescente que é 0
nosso know-how de fazer desenvolvimento local. Entdo, nds ja temos um grupo de
desenvolvimento de novos produtos que vive disso e € uma area que nao existia antes. Entdo,
esse € um aspecto importante do nosso capital intelectual e todo o ciclo de desenvolvimento
que ai se estende e que obviamente tem o capital intelectual inerente. Que se estende, por
exemplo, pela area regulatéria e pela area industrial. Entdo, vocé tem um grupo de pessoas,
que ndo necessariamente estd no mesmo departamento, mas que estd no mesmo processo e
certamente compartilham uma série de conhecimentos e crengas enfim, que compdem um
capital intelectual fundamental. Entdo eu dividiria fundamentalmente em desenvolvimento e
relacionamento com o0 mercado.
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Percebe-se que o principal elemento que compde o capital intelectual na empresa
objeto deste estudo é o elemento humano. No entanto, outros elementos sdo mencionados pelo
corpo diretivo, tais como: competéncias organizacionais, relacdo com os clientes, pesquisa e
desenvolvimento, novos produtos (medicamentos), marcas, sistemas de informacao e cultura
organizacional.

Recorrendo-se a teoria, verifica-se que o capital humano esta no d&mbito do capital
intelectual e que segundo Wright, McMahan e McWilliams (1994), trabalhando a partir de
uma perspectiva baseada em recursos, em determinadas circunstancias, uma vantagem
competitiva sustentavel pode advir do capital humano. O capital humano inclui habilidades
relacionadas a tarefa, tais como: conhecimento t&cito e de competéncias transversais, tais
como habilidades de comunicacdo e empreendedorismo, e 0s atributos pessoais, tais como

consciéncia e vontade de se envolver na aprendizagem ao longo da vida (Carson et al., 2004).

4.2.2.5 Da Pergunta 5

e Pergunta 5: Entende-se gestdo do capital intelectual como o processo de
identificacdo, mensuracdo e controle dos investimentos realizados nos elementos
do capital intelectual e de seus retornos. Assim sendo, quais fatores o(a) senhor(a)
considera que sejam relevantes para se realizar a gestdo do capital intelectual na
Sanofi Aventis?

O Quadro 15 exibe as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas, quando
questionados sobre quais fatores séo relevantes para se realizar a gestdo do capital intelectual
da companhia.

Quadro 15: Respostas dadas pelos diretores quando questionados sobre quais fatores sdo relevantes para se
realizar a gestdo do capital intelectual

Diretor Resposta Dada

Geral A gente precisaria ter uma visdo muito mais clara dos processos, dos grandes processos-
(Presidente) chaves nossos e saber identificar melhor o que esta ali de Capital Intelectual aplicado. Acho
que essa identificacdo ndo é clara hoje.

Business Novamente como em toda industria farmacéutica foco é pesquisa e desenvolvimento. Ter a
Development melhor equipe de cientistas. Ter a melhor equipe de pessoas que trabalha com
desenvolvimento, melhor tecnologia e extrair dessas pessoas 0 maximo que elas possam dar.
Tem que ter foco em retorno. A todo momento avaliacdo dos processos.

Business Vocé falou uma coisa importante que é o retorno. Qualquer tipo de capital intelectual ou o
Suporte que ele produz seja na forma de comercializar, de produzir, de inovar, desenvolvimento de
estudos clinicos e isso é sempre um desafio para uma empresa tentar medir isso e como medir
cada um tem uma forma. Eu posso medir, por exemplo, que o meu melhor retorno é quando eu
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tenho a melhor produtividade na minha visita a um médico, ou conseguir mais receitas
prescritas ou conseguir fazer uma venda onde o custo da operagdo é melhor eu mantenho a
eficiéncia com um menor custo. Mas, nao é facil mensurar esse capital intelectual, ndo é
facil. Eu insisto que o retorno do investimento é fruto do capital intelectual.

Comercial

Olha eu considero como fundamental vocé ter uma boa anilise de performance e ter KPI’s,
que sdo esses indicadores que nos dizem claramente o caminho a seguir, tanto no campo do
investimento no nosso cliente, como no campo de investimento do nosso capital humano,
como no campo de investimento de marketing nos produtos que nés levamos ao mercado.

Médico

Em primeiro lugar o entendimento por parte da gestao, dos eixos de gestdo da empresa de que
essas areas sobre tudo a area médica, por exemplo, na distribuicdo do orcamento area médica
ndo entra como parte do suporte, ela entra como parte do business, do negécio. Eu ndo vejo
uma empresa farmacéutica funcionar adequadamente sem o capital intelectual médico e
cientifico adequadamente construido para esse propdsito. Ela comercializaria seus produtos?
Sim. Estratégias de comercializagdo claro que tem, mas na Sanofi a gestdo do capital
intelectual, essa diversidade que precisa, tem que ser vista ou é vista, pela empresa como
paradigmatica, sem os melhores, sem as pessoas dotadas do melhor capital intelectual
possivel é impossivel fazer a gestdo do neg6cio como um todo, entdo eu vejo isso como uma
forma da empresa gerenciar adequadamente esse capital intelectual, valorizando esse capital
intelectual, procurando desenvolvé-lo ao seu extremo, procurando buscar na especializacéo e
na habilidade, na destreza de cada um, no conhecimento de cada um, uma forma de utilizar
esse conhecimento na gestdo do seu negocio e isso, sobretudo com relagdo aos nossos clientes
verdadeiros que os pacientes que fazem uso dos nossos medicamentos. Essa relacdo é
multifatorial, nesse nivel mesmo no espirito que vocé vé aquela figura clssica que vé tudo
aquilo que esta envolvido na industria farmacéutica. Esse capital intelectual tem que lidar com
uma série de atores no processo da inovagdo, que sao atores governamentais, diferentes atores
sociais, entdo esse capital intelectual tem que ter essa visdo dessa diversidade para poder ser
efetivamente o espelho de contato, de comunicagdo da empresa com as pessoas que véem na
indUstria farmacéutica a solucéo para os problemas de salde, eu costumo dizer que o0 negocio
farmacéutico diferentemente dos outros ele tém fé publica. Muitas pessoas ndo sabem como é
feito o medicamento, embora possa ser banalizado por uma apresentacdo, quando ela olha I&
na prateleira de uma farmacia e 14 esta um comprido, um cartucho e a pessoa banaliza, porque
ela ndo sabe analisar, ndo sabe julgar como é feito aquilo, mas acredita naquilo.
Diferentemente de um outro produto, um bem de consumo, que vocé pode escolher, escolher
cores, escolher gosto, escolher forma, isso ndo é possivel com relagdo a medicamento. Mas,
tem fé publica e essa fé publica é traduzida facilmente por um exemplo que eu costumo dar: as
pessoas morrem, todos nés morremos, todos os dias no Brasil esta morrendo gente de mais,
mortes naturais, provocadas por doenga, esta morrendo gente nas filas dos hospitais por falta
de atendimento, por causas violentas, por acidentes e isso ganha uma importancia aqui, ou ali,
que morreu no hospital, que morreu na fila, de repente a impressa destaca nas manchetes,
mortes de acidente, etc. mas, se morrer um paciente em estudo clinico em algum lugar do
mundo aparece em todas as primeiras paginas de revista e jornal do mundo inteiro. Entdo, ai eu
mostro que a fé publica como ela é importante, porque ndo é para morrer paciente em estudo
clinico, mas pode acontecer, € importante mostrar isso, porque demonstra que as pessoas tem
fé naquilo que nds fazemos e as pessoas que trabalham nas empresas precisam ter essa nogdo
de responsabilidade social desse fator e o que isso implica na vida das pessoas e isso so se faz
com a construcdo de um capital intelectual que compde ai todo um mosaico de formacéo que
vai desde o civismo que esse individuo carrega consigo até os conceitos da aplicagdo da
ciéncia, da sociologia e como a sociedade recebe esse subproduto do conhecimento cientifico
por exemplo, através materializado nos produtos que ela usa no dia a dia, acho que isso é
fundamental que as pessoas percebam dessa forma. Se a qualidade desse capital intelectual
nesse mundo da economia do conhecimento, entdo eu vejo isso de fundamental importancia
para todas as empresas de bens de inovagdo. Inovacdo como algo que melhore a vida das
pessoas que crie o futuro e isso s6 é possivel com o melhor capital intelectual.

Financeiro

Bom vocé tem que ter 0s processos, pensa assim numa empresa global, listada em bolsa de
valores crescendo, ela tem que esta organizada. Organizada em processos, pessoas, sistemas
e tem que ter a cultura de medir isso e de ta buscando melhora no desempenho, chamada
cultura de performance, que é realmente ta medindo se aquele investimento daquele produto
se pagou ou ndo pagou. Entdo vocé vai fazer uma analise de rentabilidade do produto ou da
marca, vocé vai analisar os projetos, vocé trabalha muito também, na cultura de
gerenciamento de projetos, e todo projeto tem que ter um retorno financeiro, pra vocé pode
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inclusive direcionar recursos ou desisti de investimentos, porque o tempo que a gente tem é
limitado, porque eu posso pedir dinheiro emprestado num banco, mas ndo posso pedir tempo,
entdo eu tenho que alocar os recursos aonde eu vou ter um melhor retorno e isso é muito
importante na hora de fazer uma andlise, que realmente vale a pena, ou isso aqui vale a penas
versus uma outra coisa? De repente a pessoa olha aquilo e o gerente do projeto vai dizer isso
vale a pena, porque o gerente do projeto sé esta enxergando aquele projeto, mas a gente tem
gue ter um sistema que eu consiga enxergar o todo e alguém de supervisionar isso para dizer
que esse projeto pode ser bom, mas tem uma coisa melhor, entdo eu vou ter que abandonar
isso. E uma decisdo dificil, mas tem que ser feita. Mas, o importante também, é manter acessa
a chama criativa, porque se vocé ndo fizer isso, vocé ndo avanga. Vocé tem que estar
constantemente tendo um processo critico que se auto alimenta, ou seja, eu tenho que olhar 1&
na frente e tragar uma ponte para eu chegar a4, mas quando eu chegar 4, eu ja tenho que esta
olhando mais a frente ainda e criticando pra poder através dessa critica buscar como melhorar.

Juridico E preciso controlar investimento, retorno do investimento, é preciso verificar as
capacitacOes pra produzir esse resultado e controlar todos os custos envolvidos.

Recursos Primeiro e fundamentalmente vocé precisa produzir o conhecimento. Entdo, vocé precisa ter

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

curiosidade intelectual de produzir conhecimento. VVocé precisa ter processo e ai talvez seja a
maior complicacdo dessa estrutura de compartilhamento desse conhecimento, vocé sé
consegue transformar conhecimento em capital intelectual a partir do momento que vocé
compartilha ele, talvez essa seja a nossa maior dificuldade. Normalmente, as arquiteturas
organizacionais das empresas ndo sdo as mais adequadas para que haja o compartilhamento de
uma forma mais efetiva. Entéo, talvez o que exista de pior do ponto de vista de gestdo do
capital intelectual é uma organizacdo compartimentada em departamentos. Quando as pessoas
fazem uso das arquiteturas organizacionais como barreiras para que a comunicacdo flua, para
que as decisGes sejam tomadas em prol de um processo e ndo numa logica do seu préprio
microcosmo, do seu departamento isso € um para a transformacao do conhecimento em capital
intelectual. Entdo, fundamentalmente vocé tem que ter pessoas que produzam conhecimento,
também, é preciso ter um objetivo claro. Quer dizer vocé sé produz um conhecimento que de
fato se transforma em capital intelectual e capital intelectual que a prépria palavra capital
pressupde um retorno se vocé tem claramente um pragmatismo na relacéo dessa geracdo de
conhecimento. E preciso ter grupos de trabalhos direcionados para o que é fundamental e
recursos tecnoldgicos para que se compartilhe esse conhecimento. Ter instrumentos de
compartilhamento é fundamental, por exemplo, ter programas de desenvolvimento, que sdo
grupos de trabalho, que sdo comité e recursos tecnoldgicos.

De acordo com a anélise das respostas da Sanofi Aventis pode-se verificar que o fator
mais relevante para a gestdo do capital intelectual na empresa objeto deste estudo é o
gerenciamento dos processos, no sentindo de controlar os investimentos e avaliar o seu
retorno, por meio da utilizacdo de indicadores. O diretor financeiro observou, ainda, que é
preciso desenvolver uma “cultura de medir” (...) “cultura de gerenciamento de projetos”.

Adicionalmente, ao se comparar os fatores mais relevantes para a gestdo do capital
intelectual identificados pelos diretores da empresa com a literatura, percebe-se que os fatores
por eles indicados sao, de fato, os elementos que compdem o capital estrutural. Nessa linha de
pensamento, Hobley e Kerrin (2004) afirmam que 0s processos organizacionais se referem a
maneira como as pessoas realmente utilizam os recursos de informacdo e conhecimento
disponibilizados a elas no local de trabalho sendo que os processos afetam diretamente as
acOes corriqueiras que acontecem. Dessa forma, assim que uma companhia obtém um

processo Unico de rotinas para realizar tarefas e atividades, este se torna, possivelmente,
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capital intelectual e uma fonte potencial de vantagem competitiva. Os sistemas de informagcéo,
por sua vez, se referem a tecnologia de informacéo utilizada na gestdo de conhecimento.
Todavia, os sistemas de informacgéo sozinhos ndo tém um grande efeito na performance de
uma organizacdo, mas quando administrados estrategicamente em simbiose com processos de
trabalho e desenvolvimento de conhecimento melhorados, sdo cruciais para alavancar a

influencia do capital intelectual no valor de uma empresa (Soh e Markus, 1995).

4.2.2.6 Da Pergunta 6

e Pergunta 6: Como o(a) senhor(a) considera que a area de controladoria pode

contribuir para a gestdo do capital intelectual na Sanofi Aventis?

O Quadro 16 exibe as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas, quando
questionados sobre como a area de controladoria pode contribuir para a gestdo do capital

intelectual na empresa.

Quadro 16: Respostas dadas pelos diretores quando questionados sobre como a area de controladoria pode
contribuir para a gestdo do capital intelectual na empresa

Diretor Resposta Dada

Geral Bom acho que é ai é uma inovagdo. Também, é uma outra parte, quer dizer a controladoria
(Presidente) tem que também inovar e ndo s6 trazer os processos standards globais, mas também adequar
a um modelo em que a gente possa olhar a gestdo do capital intelectual no mercado
brasileiro, acho que o fator de contribuicdo é trazer uma inovacéo algo que é fundamental
a realidade local e a conducdo do negécio. A gente sabe olhar um P&L, a gente ndo sabe
olhar um indice capital intelectual, a gente ndo sabe ler isso. A gente é ignorante em indice
de capital intelectual.

Business Ajudando a fazer controle dos gastos, definindo metas no processo de desenvolvimento de
Development um novo produto, verificando se as metas foram ou ndo atingidas. Avaliar se os retornos dos
projetos sdo adequados.

Business Pra mim controladoria € fundamental, quando vocé precisa medir alguma coisa, medir o
Suporte retorno do investimento. A controladoria tem todas as ferramentas necessarias do ponto de
vista econdémico-financeiro para vocé medir o retorno do capital investido, mas ndo tem
indicadores para medir o capital intelectual, ou melhor o retorno obtido por meio do
capital intelectual. A controladoria é um parceiro fundamental desse processo de analise de
retorno de investimento.

Comercial Bom eu sou suspeito para dizer, porque para mim controladoria é tudo, ndo adianta vocé ter
tudo isso se vocé ndo tiver um bom medidor do retorno sobre o investimento. E uma das
coisas que eu tenho sensibilizado a equipe, porque principalmente quando vocé fala na area
comercial e falando mais especificamente na &rea dos vendedores, dos gerentes de vendas, eles
tém aquela questdo de cumprir o objetivo, mas ndo adianta cumprir o objetivo a qualquer custo
se vocé ndo tiver medidores de performance. O que adianta eu vender e deixar baixa a margem
de rentabilidade, vender a qualquer custo ndo é a solucéo para 0 nosso negécio, principalmente
nos dias de hoje, que vocé precisa ter um bom balizamento disso.

Meédico A controladoria financeira tem um objetivo claro, uma empresa plblica como nossa que tem
acbes em bolsa, precisam ser muito bem controladas financeiramente, porque nés
prestamos contas, para aquelas pessoas que também por outro lado acreditam na gente, na
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governanga corporativa da empresa e elas investem nessas empresas acreditando no resultado
dessas empresas € isso sO se faz com uma controladoria financeira muito forte, muita densa.
Quando se trata de orcamento na Sanofi Aventis nos é cobrado no centavo, para explicar
porque esta previsto um orcamento e foi gasto a mais ou a menos. A controladoria financeira
primeiro poderia entender melhor como é esse processo de pesquisa e desenvolvimento e
que ferramentas de gestdo, ela pode através do seu conhecimento especifico incluir no
processo de pesquisa e desenvolvimento pra ajudar esse processo de pesquisa e
desenvolvimento a ser mais eficiente. Eu acho que a controladoria financeira tem essa missdo
vital de imputar ferramentas no sistema e pode ajudar a gestdo financeira desse processo de
pesquisa e desenvolvimento, ajudando no processo de tomada de decisfes especificamente,
participando da gestdo desses investimentos diretamente e controlando a execucdo financeira e
orcamentaria desse processo ao longo da cadeia do processo de pesquisa e desenvolvimento.
Isso é fundamental. Sem uma gestdo da controladoria efetiva e eficiente esse processo
perde dramaticamente a sua eficiéncia.

Financeiro

A é&rea de controladoria é chave, ela tem o privilégio de ter o controle das informacdes,
por isso controladoria. Ter essas informagdes de uma maneira sem desvio de andlise, ela que
vai fazer a andlise, ela consegue enxergar a informagao pura, sem viés e ela consegue ver esse
todo que eu mencionei antes, porque ela tem toda a informagéo. Entdo, ela tendo esses
elementos, se ela usar a inteligéncia, se ela usar de um banco de dados inteligente, que
gerencie e organize os dados pra ela. Ela consegue fazer analises rapidas, porque ela tem
informagdes on-line e vao ser analises bem completas e complexas como tem que ser, sendo
ndo seriam completas. E com isso ela consegue com o tempo além da anélise ir incorporando o
elemento intuitivo. Saber se uma coisa vale a pena arriscar ou ndo, porque 0 risco esta
inerente a tudo. Quando vocé inicia um projeto novo, vocé tem varios elementos que apontam
uma direcdo, mas tem forcas se movendo em dire¢fes opostas de mercado. E isso gera um
risco um projeto gera um risco, num langcamento que pode ndo dar certo, ou pode ser que dé
certo, mas ndo como vocé imaginava e gastou muito mais dinheiro e tempo do que necessério.
Entdo, esse pessoal de controladoria tem os elementos para influenciar na tomada deciséo e
participar da tomada de decisdo. Entdo, isso € que tem que ser incentivado na area de
controladoria, para que eles tomem essa atitude de participar mais das decis6es pra poder fazer
a diferenca.

Juridico

Pra mim a controladoria é um setor muito importante. Até pra minha area que € a juridica.
Desde que eu cheguei aqui eu sempre penso e peco para o pessoal ter um link direto com a
controladoria pra gente poder acompanhar todos os resultados e todos os ganhos que nés
temos com as nossas a¢les, com 0s nNossos procedimentos. Inicialmente como uma fungédo
suporte a controladoria pra nds tem sido fundamental, porque a gente ndo consegue demonstrar
para o0 nosso cliente interno qual a utilidade de um juridico quando vocé ndo tem litigio.
Quando vocé t& efetivamente trabalhando numa prevencdo, num trabalho que antecede o
litigio. Entdo, a controladoria pra nés, pro nosso resultado interno, digamos no nosso
microcosmo dentro da empresa é fundamental, porque vai nos dar o resultado do nosso dia a
dia.

Recursos
Humanos

Entdo, eu estava falando do pragmatismo da organizacdo vocé sd consegue transformar
conhecimento em capital intelectual quando vocé faz com que esse conhecimento tenha uma
caracteristica instrumental de busca por resultados. Entdo, a area de controladoria ela tem
condi¢Bes de primeiro ter acesso a informagdo financeira fundamentalmente, mas também,
mercadoldgica de toda a organizacdo. Talvez, essa seja a Unica area que tenha a visédo do
todo e que, portanto, tem condi¢des de fazer com que a organizacdo entenda todas as
variaveis financeiras que permeiam a organiza¢do. Explico melhor: a gente tem uma
organizacdo estruturada por unidades de negdcio e por areas de suporte eu acho que vou ser
um pouco duro aqui: a gente tem uma quantidade muito pequena de pessoas que conseguem
entender qual é o impacto da sua acdo do ponto de vista financeiro, do ponto de vista de
negécio, do seu departamento, da sua unidade de negécio, em relacdo aos outros
departamentos e a area que tem condigdes de dar essa visibilidade do fluxo do capital
financeiro pela organizacao € a controladoria. Se as pessoas tiverem condicOes de entender
todo esse caminho e que eles sdo parte de um processo maior, que é fundamentalmente a
colocacdo de medicamentos no mercado, a gente consegue criar condi¢gBes para que a
informacdo, o conhecimento das pessoas flua no mesmo caminho, na mesma dire¢do e a
servico do capital financeiro da organizacdo, que fundamentalmente é o que move a
organizacdo. Entdo, eu acho que a controladoria poderia ter um papel extremamente
importante e que ndo tem nesse sentindo. Acho até que poderia ser o estado da arte que

(continua)




87

(concluséo)

| fizesse esse papel, mas é uma boa idéia.

Pode-se observar por meio da analise das respostas dadas pelos diretores da empresa
que a funcéo da controladoria esta no controle e na avaliacdo dos resultados dos investimentos
de uma maneira tradicional e quando o assunto € como a area de controladoria pode contribuir
para a gestdo do capital intelectual percebe-se que existe uma grande insatisfacdo dos
diretores (com excecdo do diretor financeiro) quanto o papel da &rea de controladoria na atual
forma como ela esta estruturada.

Segundo o diretor geral (presidente), a area de controladoria precisa inovar e se
adequar a realidade local. Para o referido diretor hoje a empresa ¢ “analfabeta em indices de
gestdo do capital intelectual”. Na mesma linha de pensamento, o diretor de business suporte
relata que “a controladoria tem todas as ferramentas necessarias do ponto de vista
econémico-financeiro para medir o retorno do capital investido, mas ndo tem indicadores
para medir o capital intelectual, ou melhor, o retorno obtido por meio do capital intelectual”.
Também partilha dessa opinido, o diretor de recursos humanos que relata: “a controladoria
poderia ter um papel extremamente importante e que ndo tem”.

Assim sendo, pode-se verificar que a visdo dos gestores da Sanofi Aventis estd em
linha com o que advogam Johnson e Kaplan (1996), pois para esses autores héa a necessidade
de que para as organizacdes atuarem num ambiente tal qual como caracterizado nos Ultimos
anos e atingirem os resultados desejados, hdo de simular eventos futuros que contemplem
informacBes que déem, também, condicBes preditivas. Nesse sentido, Peleias (2002)
considera que a controladoria, fazendo uso dos principios, conhecimentos e métodos oriundos
de outras areas do conhecimento pode estabelecer as bases tedricas necessarias a sua atuacao
na organizacao.

De acordo com o exposto, percebe-se que o que esta sendo discutido na teoria € o que
os diretores da Sanofi Aventis esperam da &rea de controladoria da empresa, porém,
atualmente a realidade de atuacdo dessa area estd muito distante do ideal discutido pelos

pesquisadores e do esperado pelos diretores da organizagéo.
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4.2.2.7 Da Pergunta 7

Pergunta 7: O(a) senhor(a) considera que a area de Recursos Humanos também

deva ter alguma participacéo nesse processo? Como?

O Quadro 17 exibe as respostas obtidas dos diretores, literalmente transcritas, quando

questionados sobre como a area de recursos humanos pode contribuir para a gestdo do capital

intelectual na companhia.

Quadro 17: Respostas dadas pelos diretores quando questionados sobre como a area de recursos humanos pode

contribuir para a gestdo do capital intelectual na companhia

Diretor

Resposta Dada

Geral
(Presidente)

Hum acho que é critico, porque obviamente ndo é s6, mas ela ocorre e depende dos membros
da organizacgdo e o departamento de recursos humanos hoje na Sanofi Aventis Brasil ele ndo é
s6 o departamento de pessoal. Ele € uma area que tem como objetivo expandir o
treinamento, o conhecimento das pessoas e isso é fundamental para que haja a alfabetizacao
nos indices de capital intelectual.

Business Sim. No recrutamento das pessoas. VVocé tem que ter a melhor equipe. RH é o guardiao da
Development contratacdo e da manutencdo dos melhores talentos dentro da empresa.

Business Parte da missdo da area de Recursos Humanos buscar e reter os melhores talentos para a
Suporte companhia, isso é simples.

Comercial Pra mim, n6s falamos que tudo comega com pessoas, patriménio e clientes. Quando eu estou

(concluséo)

falando de patriménio, estou falando de marcas e todo o investimento que a gente faz. Eu
sempre coloco a questdo das pessoas em primeiro lugar, por qué? Porque pessoas sdo a base de
tudo e nesse ponto se vocé ndo tiver uma area de recursos humanos, muito bem voltada a
atender essas necessidades do mercado, n6s ndo vamos conseguir obter éxito. Na Sanofi
Aventis nds temos uma area de recursos humanos fantastica, que nos da apoio, tém uma area
de treinamento bastante efetiva e que também esta ligada a parte de recursos humanos.
Enfim, tudo isso € um capital que tem um valor imponderavel para a nossa obtengdo de
resultados.

Médico

Fundamental. Recursos humanos é que gerencia o capital humano das empresas e area de
recursos humanos na industria farmacéutica como ela é uma amalgama interdisciplinar como
uma finalidade especifica em que as pessoas tem fé publica eu acho que as pessoas de RH
deveriam se especializar muito dentro da indUstria de pesquisa e desenvolvimento, seja na
industria farmacéutica ou na industria de biotecnologia ou de outros insumos para a saude, de
modo a entender quem sdo essas pessoas, 0s atributos que elas precisam ter, para primeiro
melhor selecionar e contribuir no processo de selecéo e sair da mesmice, das entrevistas e da
avaliacdo pura e simples de perfil para entrar mais detalhes no que eu posso avaliar mais em
termo de conteido ou acrescentar ao contetido faltante de uma determinada pessoa que ja esta
trabalhando na empresa, 0 que eu posso propor para o seu desenvolvimento para que ela
efetivamente ganhe, adquira mais capital intelectual. Entdo, a area de recursos humanos nédo
pode ser uma area de RH pura e simples, porque ela lida justamente com capital humano e de
gestdo de conhecimento muito forte. O titulo gerente ou diretor na indistria farmacéutica ndo é
a mesma coisa que numa industria de parafusos, é diferente, embora haja procedimentos e
padronizacGes em todas as empresas, mas é muito complicado vocé lidar com essa amalgama
interdisciplinar que é a indUstria farmacéutica, entéo ela tem que ter uma visdo dessas areas e
da necessidade em primeiro lugar de avaliar corretamente que tipo de conhecimento é
desejavel para determinados projetos e mais do que isso propor possibilidades de
desenvolvimento para o seu capital humano interno, que sé tem a contribuir para o negécio
da empresa.

Financeiro

Sim. A éarea de recursos humanos como a gente mencionou ha pouco tempo atras no inicio da
nossa conversa da importancia dos recursos humanos no capital intelectual que sdo as pessoas
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e nao soO as pessoas, os lideres. Entdo, 0s recursos humanos por meio dos seus processos de
gerenciamentos de talentos, de suas analises ele pode ajudar a identificar os lideres, ajudar a
treinar as pessoas, ajudar a mapear as deficiéncias da organizacio e também, ajudar a
ligar os diversos departamentos, porque numa empresa grande ela tem a necessidade de
além, de ter uma cultura prépria ajudaria a fomentar e divulgar e pode ajudar a gente
administrando os conflitos e comunicando uma &rea com a outra, ajudando nos momentos
cruciais de um projeto em que é necessdrio um gerenciamento de mudancas ou que €
necessario manter uma motivacdo mais em alta e também, enfrentar as crises. Crise é um
fato, uma vez ou outra, ocorre no dia a dia e a gente tem que estar preparado e recursos
humanos podem ajudar a gente nesse sentindo.

Juridico Recursos humanos precisa estar integrado, porque € preciso encontrar as cabegas certas, pra
encontrar as soluc@es, pra trazer incentivos pra que as pessoas busquem inovar, busquem
solugdes mais econdmicas, solugdes que tenham um beneficio geral pro todo.

Recursos Com certeza. Tanto na geragdo como no compartilhamento do conhecimento a area de

Humanos recursos humanos tem uma grande importadncia. Quando eu falo que uma inddstria

farmacéutica vive um momento de transi¢do, de mudanga, ndo € so a Sanofi Aventis se a gente
passa a t& numa indastria commoditizada, dessa forma as pessoas passam a ser de fato um
diferencial e isso ndo era verdade antes. N&o quero dizer que ndo existia uma preocupacéo,
mas 0 que eu tenho a impressdo € que 0s niveis de exigéncia do ponto de vista de
competitividade dos recursos humanos, dos talentos, das pessoas que trabalhavam na industria
farmacéutica era e ainda é muito melhor. Isso dependente fundamentalmente das pessoas. Ou
vocé tem primeiro processos seletivos que sejam extremamente exigentes pra entrar na
indUstria farmacéutica, vocé consegue ter um implemento de potencial gerador de capital
intelectual que esta relacionado ao nivel de formacdo, nivel intelectual das pessoas, que vocé
tem dentro da sua organizagdo, s6 processos seletivos dessa maneira podem ter e ai area de
recursos humanos obviamente tem uma atuacdo importante. Vocé tem que tratar
diferentemente pessoas que tenham niveis de contribui¢do diferentes. Obviamente que todos 0s
profissionais sdo importantes e devem ser bem tratados de uma forma digna, devem ser bem
remunerados, etc, etc. S6 os que contribuem mais ou muito mais deveriam ser tratados do
ponto de vista de reconhecimento de uma forma extremamente diferenciada e isso nao
acontece na industria farmacéutica e isso ndo acontece na Sanofi Aventis. Na hora que vocé vé
que um diretor tem um target de remuneracdo varidvel de 25%, um gerente 20%, um
supervisor de 15%, na verdade o recado que vocé da para essa pessoa é assim olha vocé
produzir muito a mais ndo é algo que a empresa est4 valorizando tanto. Porque, se eu pegar
uma pessoa que tem um target variavel de 15% eu to falando que 90% do que ela ganha de
remuneracao € garantido. Entdo, os processos de avaliacao poderiam ser muito mais rigidos e
ai a area de recursos humanos tem um papel grande nesse sentido. Eu to falando de uma série
de processos de atuacdo da area de RH em relacdo a aumentar, subir a barra no nivel do
profissional que atua na inddstria farmacéutica.

Os 8 (oito) diretores entrevistados concordam que a area de recursos humanos tem um

papel fundamental no processo de gerenciamento do capital intelectual. Em linhas gerais,

pode-se verificar que para os membros da alta gestdo, a area de recursos humanos pode

contribuir da seguinte forma para a gestdo do capital intelectual:

No processo de recrutamento, selecéo e manutencgéo de talentos.

Provendo oportunidades de desenvolvimento para o capital humano interno.

Na administracao de conflitos e na integracdo dos departamentos.

Mantendo a motivagéo dos colaboradores em alta nos momentos de crise.
Propondo incentivos para que as pessoas busguem inovar.

Na elaboragdo e no desenvolvimento de processos de geracdo e

compartilhamento de conhecimento.
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e Desenvolvendo e aplicando processos de avaliacdes de desempenhos justos e
continuos.

Na mesma linha de pensamento dos diretores da Sanofi Aventis, Boxall (1998)
argumenta que uma das principais tarefas de uma organizacdo é a administracdo de
mutualidade (alinhamento de interesses) para criar uma forca de trabalho talentosa e
comprometida e € por meio da realizacdo bem sucedida desta tarefa que resulta uma vantagem
de capital humano. Ainda segundo Boxall (1998), uma segunda tarefa é a de capacitar
funcionérios e grupos de modo a criar uma organizagdo capaz de aprender tanto nos ciclos
industriais internos como externos e da realizacdo bem sucedida desta tarefa resulta a

vantagem de processo organizacional.

4.3 Apresentacdo dos Resultados da Pesquisa Quantitativa

4.3.1 Perfil dos Respondentes da Geréncia Operacional

A Sanofi Aventis conta com 102 gestores na area de geréncia operacional. Com a
aplicacdo do questionario teve-se 0 retorno de 48 gestores, o que representa 47% da
populacéo.

Dos 48 respondentes da geréncia operacional, assim como 0s executivos da alta gestéo
exceto em relacdo ao sexo, também, apresentaram caracteristicas bastante heterogéneas,
conforme pode ser observado na sequéncia.

A Figura 6 exibe o perfil dos respondentes quanto ao sexo. A grande maioria dos

participantes (67%) € do sexo masculino.

Feminino
16

(33%) ' Masculino
32
(67%)

Figura 6: Perfil dos respondentes quanto ao sexo

Com relacdo a idade dos entrevistados (Tabela 5), pode-se observar que a maior

concentracdo (31,3%) esta na 2° faixa dos 31 aos 35 anos.
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Tabela 5: Perfil dos respondentes quanto a idade

Idade Freqguéncia Percentual
26 a 30anos 1 2,1%
31a35anos 15 31,3%
36 a 40 anos 11 22,9%
41a45anos 9 18,8%
46 a 50 anos 7 14,6%
51 anos ou mais 5 10,4%
Total 48 100,0%

A Tabela 6 evidencia a formacao académica dos entrevistados. Pode-se verificar que a
maior concentracdo estd no curso de administracdo (29,2%), seguido do curso de medicina
(12,5%), embora se observe que 0s gestores possuam uma formacdo académica muito

diversificada.

Tabela 6: Perfil dos respondentes quanto a formagao académica

Formacéo na Graduacéo Frequéncia Percentual

Administracdo 14 29,2%
Medicina 6 12,5%
Economia 5 10,4%
Ciéncias Contabeis 4 8,3%
Farmécia - Bioquimica 4 8,3%
Publicidade 3 6,3%
Biologia 2 4,2%
Direito 2 4,2%
Engenharia 2 4,2%
Comunicacao 1 2,1%
Matematica 1 2,1%
Odontologia 1 2,1%
Processamento de Dados 1 2,1%
Psicologia 1 2,1%
Relacdes Publicas 1 2,1%
Total 48 100,0%

A Tabela 7 exibe a escolaridade dos respondentes.

Tabela 7: Perfil dos respondentes quanto a escolaridade

Formagao Freqgiéncia Percentual
Graduagéo 6 12,5%
Especializacdo Lato Sensu 11 22,9%
MBA 24 50,0%
Mestrando 1 2,1%
Mestre 4 8,3%
Doutorando 0 0,0%
Doutor 2 4,2%
Total 48 100,0%

Verifica-se que 50,0% dos gestores possuem MBA (Master Business in
Administration). Assim, como apresentado no perfil da alta gestdo, as areas de concentracdo

dos cursos de pos-graduacao, encontram-se em marketing (27,1%) e administracdo (22,9%),
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conforme demonstrado na Tabela 8. Pode-se complementar que 0s quatro gestores que
possuem mestrado encontram-se 1 (um) na area de RH, 2 (dois) na area médica e 1 (um) na
area de Business Development (Novos Negocios) e os 2 (dois) gestores que possuem 0 curso

de doutorado encontram-se na diretoria médica.

Tabela 8: Perfil dos respondentes quanto a formagdo na pos-graduagéo

Formacao na Pés-Graduagao Freqiéncia Percentual
Marketing 13 27,1%
Administragdo 11 22,9%
Medicina 5 10,4%
Nao tém 5 10,4%
Biomedicina 2 4,0%
Comunicagdo 1 2,1%
Contabilidade/Controladoria 1 2,1%
Docéncia no Ensino Superior 1 2,1%
Epidemiologia e Bioestatistica 1 2,1%
Farmacologia 1 2,1%
Gestdo da Qualidade 1 2,1%
Gestdo de Negocios 1 2,1%
MBA Bxecutivo da Inddstria Farmacéutica 1 2,1%
Pesquisa de Mercado 1 2,1%
Planejamento Estratégico 1 2,1%
Processo Civil 1 2,1%
RH 1 2,1%
Total 48 100,0%

A Tabela 9 demonstra o tempo de experiéncia que os respondentes possuem. Pode-se
observar que existem duas concentracdes iguais (31,3%) distribuidas nas faixas de 11 a 15

anos e 21 anos ou mais.

Tabela 9: Tempo de experiéncia dos respondentes

Anos de experiéncia profissional Freqiéncia Percentual
Oabanos 1 2,1%
6al10anos 5 10,4%
11a15anos 15 31,3%
16 a 20 anos 12 25,0%
21 anos ou mais 15 31,3%
Total 48 100,0%

Em sintese, pode-se verificar que em relacdo aos gestores operacionais:
e A maioria € do sexo masculino (67%).
e Todos possuem formacdo superior ou algum tipo de pos-graduacdo em areas

diversificadas.
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4 (quatro) possuem formacdo em Ciéncias Contabeis (8,3% da amostra) e 1
(um) possui poés-graduacao na area de Contabilidade/Controladoria (2,1% da

amostra).

Dos seis gestores que possuem pds-graduacao, em nivel stricto sensu (12,5% da

amostra), 2 (dois) séo doutores (4,2%) e 4 (quatro) s&o mestres (8,3%).

As é&reas de concentracdo dos cursos de pos-graduacdo, encontra-se em
marketing (27,1%) e administracdo de empresas (22,9%).

54,20% dos gestores que compuseram a amostra estdo na faixa etaria de 31 a 40

anos.

O tempo de experiéncia que 0s gestores possuem esta concentrado em duas
faixas, ambas com 31,3% da amostra séo elas: 11 a 15 anos e 21 anos ou mais.

4.3.2 Apresentacdo dos Resultados dos Questionarios

A apresentacdo dos resultados obtidos para fins desta pesquisa obedece a sequéncia
dos objetivos especificos propostos no capitulo 1. Para cada bloco do questionario, e de
acordo com cada objetivo especifico inicialmente proposto, foi feita uma andlise descritiva
dos resultados obtidos e, posteriormente, os dados foram submetidos a uma analise
inferencial, por meio da aplicacdo da técnica de analise fatorial. Importante se faz mencionar
que a aplicacdo dessa técnica seguiu todos os critérios estabelecidos no item 3.8.2.1 do
capitulo anterior e para sua melhor compreensédo o procedimento adotado foi demonstrado de
forma roteirizada na apresentacdo dos resultados relacionados ao objetivo especifico 1. Para
que a leitura deste capitulo ndo se tornasse repetitiva a partir da apresentacao e discussao dos
resultados relacionados ao objetivo 2 decidiu-se ndo demonstrar o procedimento da analise
fatorial de forma roteirizada. Porém, mencionou-se quais variaveis foram excluidas durante o
processamento dos dados em cada bloco do questionario e 0 motivo da exclusdo. Por fim foi
feita a apresentacao dos fatores obtidos em cada bloco do questionario.

Vale ressaltar que visando-se garantir o cumprimento de todos 0s objetivos especificos
estabelecidos para este estudo, e como procedimento do protocolo do estudo de caso, foi

desenvolvida a matriz de amarragio dos objetivos (APENDICE H).
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4.3.2.1 Do Objetivo 1

e Objetivo 1: Identificar quais competéncias organizacionais descrevem a

organizagao.

4.3.2.1.1 Anélise Descritiva dos Dados do Objetivo 1

No Bloco | do questionario, buscou-se identificar as competéncias organizacionais que
descrevem a empresa objeto deste estudo. A seguinte pergunta foi feita para os seus gestores:
Analise as afirmacdes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua
numeros dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

A Tabela 10 exibe as variaveis e as freqiéncias obtidas com as respostas do bloco | do

questionario.

Tabela 10: Variaveis e resultados obtidos no bloco | do questionario
Afirmagdes Variawel |12 3|4 |/5/6 |7

1. O interesse de aprender € visto como fundamental para a melhoria do
desempenho.

2. Os gastos com treinamento sdo vistos como investimentos necessarios
para manter a competitividade da organizagéo.

3. O conhecimento adquirido sobre novas situagfes é compartilhado entre
0s gestores e a alta direcéo.

4. As visdes divergentes sobre determinadas situacdes sdo analisadas por
gestores e a alta direcéo.

V1 0/0|1]6|9|21|11

V2 0(0|1]|3|15|12|17

V3 0|1|412/15|11|5

\Z3 0/0|4|11/13|16| 4

5. Os gestores perseguem constantemente inovacoes. V5 0|2 |3|813|18|4
6. A inovagdo tecnoldgica é aceita com facilidade. V6 1/3|3(10/16|11|4
;.en(;ﬁzaggzt.ores de projetos que ndo tiverem éxito sdo passiveis de V7 1116 11211215 12 Lo
8. Existemresisténcias a inovacao, pois isso é percebido como arriscado. V8 1107 (10|10, 8 |2
9. A inovagdo em processos é prontamente aceita. V9 0 5117{13|6 | 2
10. A organizagéo identifica as necessidades dos clientes. V10 0 416 22|112|3
11. O grau de satisfagdo dos clientes ¢é periodicamente medido. Vil 1 10(11|17(4 | 2
gihgig:ﬁ:.emente a organizagdo analisa os pontos fortes e fracos dos V12 ol1lol6l1915! 7
13. As informacdes sobre clientes sdo compartilhadas entre os gestores. V13 0(3|7|12]|12]12

14. A organizagéo identifica como adicionar valor aos clientes. V14 0/2|41(10/24|8

15. A organizagéo busca ser pioneira emagdes concorrenciais. V15 034 14115| 7
16. A organizagdo busca ser pioneira na introducdo de novos medicamentos.| \/16 11014 10(19/11
17. H& cautela na exploragdo de novas idéias. V17 02 |5|17(11|12

18. Existe uma tendéncia natural a investir em projetos de alto risco. V18 2 1711211411211 10
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A Tabela 11 exibe a anélise descritiva dos resultados do Bloco | do questionério.

Tabela 11: Andlise descritiva dos resultados do bloco | do questionario

Statistics
vl v2 v3 v4 v5 v6 v7 v8 v9

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 5,56 5,79 4,98 494 5,06 4,75 3,00D 3,98 4,33
Std. Error of ,168 ,152 175 172 ,180 ,201 211 224 ,184
Median 6,00 6,00 5,00 5,00 5,00 5,00 3,00 4,00 4,00
Mode 6 7 5 6 6 5 3 2 4
Std. Deviation 1,165| 1,051 1,211| 1,192| 1,245 1,391 1,459 1,5550| 1,277
Variance 1,358| 1,105| 1,468 1,422 1,549| 1,936| 2,128 2,404 1,631
Skewness -,663 -,480 -,183 -,347 -,606 -,618 ,086 ,072 -,090
Std. Error of 343 ,343 ,343 ,343 ,343 343 ,343 343 ,343
Kurtosis -,378 -,438 -,423 -,488 -,054 ,260 -,873 -,969 -,316
Std. Error of ,674 674 ,674 674 ,674 ,674 674 ,674 674
Range 4 4 5 5 5 6 5 6 5
Minimum 3 3 2 2 2 1 1 1 2
Maximum 7 7 7 7 7 7 6 7 7
Sum 267 278 239 237 243 228 144 191 208

x . (continua)

(concluséo) Statistics
v10 vil v12 v13 vi4 v1l5 v16 v17 v18

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 5,02 4,31 5,42 4,83 4,73 5,23 5,52 4,67 3,79
Std. Error of ,153 ,189 ,148 ,158 ,145 174 ,193 77 ,193
Median 5,00 4,50 5,00 5,00 5,00 5,50 6,00 5,00 4,00
Mode 5 5 5 5 5 6 6 4 4
Std. Deviation 1,062| 1,307 1,028| 1,098 1,005 1,207| 1,337| 1,226| 1,336
Variance 1,127 1,709 1,057 1,206 1,010 1,457 1,787 1,504, 1,785
Skewness -,488 -,256 -,563 -,058 -,994 -,993| -1,218 -,043 -,103
Std. Error of 343 ,343 ,343 ,343 ,343 343 ,343 343 ,343
Kurtosis ,586 -041( 1,274 -,836 ,887 J77| 1,718 -,383 -,329
Std. Error of ,674 ,674 ,674 674 ,674 ,674 674 ,674 674
Range 5 6 5 4 4 5 6 5 6
Minimum 2 1 2 3 2 2 1 2 1
Maximum 7 7 7 7 6 7 7 7 7
Sum 241 207 260 232 227 251 265 224 182

De acordo com a percepcéo dos gestores da organizacao objeto deste estudo e baseado

na média dos resultados obtidos em cada variavel pode-se inferir que a variavel que mais

descreve a Sanofi Aventis do ponto de vista do constructo “competéncias organizacionais” é a

variavel V2 — “Os gastos com treinamentos sao vistos como investimentos necessarios para

manter a competitividade da organizacdo” e a variavel que menos descreve a empresa dentro

desse constructo é a V7 — “Os gestores de projetos que nao tiverem éxito sdo passiveis de

penalizacdo”.
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A Figura 7 evidencia que a variavel V2 possui uma assimetria positiva, o que também
demonstra que essa varidvel tende a descrever a empresa do ponto de vista do constructo

“competéncias organizacionais”.

v2

20 Mean = 5,79
Std. Dev. = 1,051
N=48

157

Frequency
G

5
v2

Figura 7: Histograma com a distribui¢cdo normal da varidvel V2
A Figura 8 exibe que a varidvel V7 possui uma assimetria negativa, o que demonstra

que essa varidvel ndo tende a descrever a empresa do ponto de vista do constructo

“competéncias organizacionais”.

Frequency

v7

Figura 8: Histograma com a distribuicdo normal da variavel V7
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4.3.2.1.2 Andlise Fatorial Exploratédria dos Dados do Objetivo 1

No primeiro processamento da analise fatorial identificou-se que as variaveis V7 e
V17, ndo atendiam aos critérios minimos individuais do grau de Measure of Sampling
Adequacy (MSA) da matriz antiimagem, que deveria ser maior do que 0,50 para cada variavel
individualmente. Portanto, elas foram excluidas e a analise fatorial foi processada novamente.
No segundo processamento identificou-se que as variaveis V8 e V18, ndo apresentaram o
grau minimo de comunalidade desejado (maior do que 0,50) e por isso, elas também, foram
excluidas e iniciou-se um novo processamento da analise fatorial.

Conforme demonstrado a seguir no terceiro processamento da analise fatorial
verificou-se que os dados possuiam os requisitos minimos esperados para proceder-se com a
aplicacdo e desenvolvimento da técnica de andlise fatorial de forma confiavel.

A Tabela 12 exibe os resultados do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do teste de

esfericidade de Bartlett.

Tabela 12: Resultados do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do teste de esfericidade de Bartlett do Bloco |
do questionario
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,788
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 319,564
Sphericity
df 91
Sig

Percebe-se que o resultado de ambos os testes apresentaram critérios favoraveis em
relacdo ao minimo esperado para aplicacdo da técnica de andlise fatorial, sendo eles: KMO
maior do que 0,50 e esfericidade (Bartlett’s Test) menor que 0,05.

A Tabela 13 exibe os resultados da matriz anti-image que exige que os valores de

MSA individuais, sejam maiores do que 0,50.



Tabela 13: Resultado do MSA individual das varidveis no teste da matriz anti-image do Bloco I do
questionario
Anti-image Matrices
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v 2 V3 v Vo 6 W vi0 i1 vi2 Vi3 vi4 V15 vi6
Anti-image Covariance 1 520 -074 000 -106 -038 -032 032 -135 -061 -065 -025 090 067 033
V2 -074 370 -096 006 -070 094 003 -037 078 -073 -037 -103 120 -169
V3 000 -096 439 -001 -041 -101 -014 -074 o 085 -110 -021 -075 049
v4 -106 006 -001 317 -145 -013 -044 -024 190 -090 016 -126 029 020
Vb -038 -070 -04 -145 321 -126 -080 038 -078 097 -040 032 -033 -038
6 -032 094 -101 -013 -126 514 -099 030 -038 -118 068 -021 017 004
v 032 003 -014 -044 -080 -099 7 -088 -023 -002 -037 044 -092 043
vi0 -135 -037 -074 -024 038 030 -088 328 -063 006 070 -053 -054 -066
i1 -061 078 o 190 -078 -038 -023 -063 318 -114 -005 -163 028 -048
vi2 -065 -073 085 -090 097 118 -002 006 114 515 210 091 -061 -084
Vi3 -025 -037 10 016 -040 068 -037 070 -005 -210 44 -104 098 055
vi4 090 -103 -021 -126 032 -021 044 - 053 -163 091 -104 214 -109 099
V15 067 120 -075 029 -033 017 -092 - 054 028 -061 098 -109 373 -180
vi6 033 -169 049 020 -038 004 043 -066 -048 -084 055 099 -180 392
Anti-image Correlation ~ vi @ -169 -001 -238 -092 -063 063 -328 -151 -125 - 046 231 153 074
V2 -169 @ -237 017 -201 215 006 -107 228 -166 -082 -322 322 -Ad4
V3 -001 - 237 -003 -107 =213 -030 -195 030 180 -225 -060 -185 119
v -238 017 -003 -412 -030 -099 -069 550 -204 036 -390 078 052
Vo -092 -201 -107 -412 -308 -194 M7 - 24 235 -095 107 -095 -106
\6 -063 215 =213 -030 -,308 -192 073 -093 -228 128 -055 039 008
W 063 006 -030 -099 -194 -192 -212 - 057 -003 -069 M7 -209 096
vi0 -328 -107 -195 -069 M7 073 -212 888" -195 014 165 -176 -155 -184
Vi1 -151 228 030 550 - 241 -093 -057 -195 -280 -011 -563 082 -137
vi2 -125 -166 180 -204 235 -228 -003 014 -280 -,398 241 -139 -187
Vi3 -046 -082 -225 036 -095 128 -069 165 -0 -398 -,269 218 119
vi4 231 -322 -060 -390 107 -055 M7 -176 -563 241 -,269 -3 303
vi5 153 322 -185 078 -095 039 -209 -155 082 -139 218 -3 -A70
vi6 074 -Ad4 119 052 -106 008 096 -184 -137 -187 119 303 -470 @

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Pode-se verificar que todas as variaveis apresentaram MSA individuais maiores do que

0,50 o que demonstra adequagdo para proceder-se com a aplicacdo da técnica de analise

fatorial.

A Tabela 14 exibe os resultados do teste de comunalidade que exige que os valores

dos fatores obtidos, sejam maiores do que 0,50.
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Tabela 14: Resultado do teste de comunalidade das variaveis do Bloco | do questionario

Communalities

Initial Extraction
vi 1,000 ,618
V2 1,000 657
v3 1,000 ,633
v4 1,000 , 766
V5 1,000 744
V6 1,000 ,503
Vo 1,000 597
v10 1,000 ,699
vi1 1,000 , 793
v12 1,000 ,649
vi13 1,000 ;799
vi4 1,000 ;748
v15 1,000 , 766
v16 1,000 ,827
Extraction Method: Princip\gl‘/

Component Analysis.

Percebe-se que todas as variaveis apresentaram fatores com valores maiores que 0,50.

Portanto, todas atendem ao critério da comunalidade.

A Tabela 15 exibe os resultados do teste da variancia total explicada.

Tabela 15: Resultado do teste da variancia total explicada das varidveis do Bloco | do questionério

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 5,926 42,327 42,327 5,926 42,327 42,327 3,333 23,808 23,808

2 1,582 11,297 53,623 1,582 11,297 53,623 2,262 16,155 39,963

3 1,208 8,626 62,250 1,208 8,626 62,250 2,235 15,961 55,925

4 1,085 7,746 69,996 1,085 7,746 69,996 1,970 14,072 69,996

5 911 6,510 76,506

6 ,669 4,781 81,288

7 521 3,718 85,006

8 491 3,507 88,512

9 426 3,043 91,555

10 ,351 2,508 94,063

11 267 1,909 95,972

12 243 1,734 97,706

13 ,198 1,415 99,121

14 123 879 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Percebe-se que a reducdo das varidveis é aceitavel, pois explica 69,99% da variancia

original.

A Tabela 16 exibe a matriz rotacionada dos componentes do Bloco | do questionario.
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Tabela 16: Matriz rotacionada dos componentes do Bloco | do questionario

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4
v 394 679 042 | 009
2 363 @ 150 142
v Ces7)| we | a1 | 387
v (788)| 377 | 150 | 104
% (780)| 281 185 | 153
6 @ 054 213 253
v @ 053 349 195
Vo 248 329 302
w1 122 427 459
2 -040 257 305
13 72 ar | -ams | (e21)
vi4 486 096 165 689
vi5 324 | 067 243
V16 061 440 793 | 031

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 14 iterations.

Conforme evidenciado na matriz rotacionada dos componentes, pode-se verificar que
0 SPSS agrupou as variaveis em quatro fatores.

A Figura 9 exibe a composigéo do fator 1.

A\

Figura 9: Composicao do fator 1 do bloco | do questionério

O primeiro fator pode ser denominado de “Aprendizagem Organizacional focada na
Inovagdo”, pois as varidveis que compdem esse fator estdo diretamente ligadas a aquisicao e
ao compartilhamento de conhecimentos entre os gestores sobre novas situagdes e também,

sobre o processo de inovacdo da empresa.
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A Figura 10 evidencia a composi¢ao do fator 2.

Figura 10: Composicao do fator 2 do bloco I do questionério

O segundo fator pode ser denominado de “Aprendizagem Organizacional focada no
Mercado™. Visto que as varidveis que compdem esse fator estdo relacionadas aos gastos com
treinamento, a comparabilidade com os concorrentes e o aprendizado com foco na melhoria
do desempenho.

A Figura 11 evidencia a composicao do fator 3.

Figura 11: Composicao do fator 3 do bloco I do questionario

O terceiro fator pode ser denominado de “Empreendedorismo focado no Mercado”. As
variaveis que compdem esse fator estdo ligadas a identificacdo das necessidades dos clientes e
acoes pioneiras na introdugéo de novos medicamentos.

A Figura 12 evidencia a composicao do fator 4.

Figura 12: Composicao do fator 4 do bloco I do questionario
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O quarto e ultimo fator pode ser denominado de “Orientagdo para o Mercado”, pois
todas as variaveis que o compdem estdo relacionadas com o monitoramento da satisfacdo dos
clientes e na preocupacdo que empresa possui em identificar formas de adicionar valor aos

seus produtos.

4.3.2.2 Do Objetivo 2

e Objetivo 2: Identificar as incertezas estratégicas que mais afetam a empresa.

4.3.2.2.1 Anélise Descritiva dos Dados do Objetivo 2

No Bloco Il do questionario, o objetivo foi identificar as Incertezas Estratégicas
relevantes na percepcao dos gerentes operacionais. Para tanto, esse bloco foi dividido em duas
partes. Na parte a buscou-se identificar a capacidade da organizacdo em prever o
comportamento das varidveis e a seguinte pergunta foi feita: Assinale o grau de
previsibilidade de cada uma das variaveis abaixo. De “l. pouco previsivel” a “7. muito
previsivel”.

A Tabela 17 exibe as variaveis e as freqliéncias das respostas obtidas na parte a do

bloco Il do questionério.

Tabela 17: Variaveis e resultados obtidos na parte a do bloco 111 do questionario

Variawis | Varidwel [ 1]2[3/4[5/6]7
1. Adogdo de politica agressiva de pregos pelos concorrentes. ‘ V33 111,314 14‘ 7 l 8
2. Langamentos de novos produtos pelos concorrentes. l V34 0f1}1}13}11 l 13’ 9
3. Intervencédo governamental na politica de pregos. l V35 0101219 10113' 4
4. Lancamento de novos medicamentos genéricos. I V36 0 4 7 ll5 i 19
5. AlteragOes na politica econdmica. ' V37 2 4120/ 6 | 6 ’ 2

Ja na parte b buscou-se identificar a influéncia ou o impacto de cada variavel no
resultado da empresa. A seguinte pergunta foi feita: Assinale o grau de influéncia de cada
uma das variaveis abaixo sobre os resultados da empresa. De “1. muito pequena” a 7. muito

grande”.
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A Tabela 18 exibe as variaveis e as freqliéncias das respostas obtidas na parte b do

bloco 111 do questionério.

Tabela 18: Resultados obtidos na parte b do bloco 111 do questionario

Variéweis | Varidwel |12 [3/4/5[6]7
1. Adocdo de politica agressiva de pregos pelos concorrentes. l V38 0/01l116120 l 11 ’ 10
2. Lancamentos de novos produtos pelos concorrentes. l V39 0[{0}2}9}12 l 13 l 12
3. Intervengdo governamental na politica de precos. l V40 111101410}7 l16 13
4. Lancamento de novos medicamentos genéricos. I V41 1/0/2618 (13 i 18
5. AlteracBes na politica econdmica. i Va2 1112213 10'15 5
As tabelas 19 e 20 exibem a analise descritiva dos resultados do Bloco Il — Incertezas

Estratégicas, obtidas por meio da utilizacdo do SPSS.

Tabela 19: Analise descritiva dos resultados da parte a do bloco Il do questionario

Statistics
v33 v34 v35 V36 V37

N Valid 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,90 5,29 4,54 @) @
Std. Error of Mean ,200 ,181 ,236 179 214
Median 5,00 5,00 5,00 6,00 4,00
Mode 4 4 6 7 4
Std. Deviation 1,387 1,254 1,637 1,238 1,480
Variance 1,925 1,573 2,679 1,531 2,191
Skewness -255 -246 -366 | 1,047 | (045
Std. Error of Skewness ,343 ,343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis 167 -,568 -1,064 258 -,391
Std. Error of Kurtosis ,674 ,674 ,674 674 674
Range 6 5 5 4 6
Minimum 1 2 2 3 1
Maximum 7 7 7 7 7
Sum 235 254 218 281 191

Baseando-se na média dos resultados obtidos em cada variavel da parte a do bloco IlI,
pode-se inferir que a variavel V36 — “Lan¢amento de novos medicamentos genéricos” € a
que os gestores da empresa consideram a mais previsivel e a variavel V37 — “Alteragoes na

politica econdomica” € a que 0s gestores da organizacdo consideram como menos previsivel.
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As Figuras 13 e 14 apresentam uma analise gréafica das varidveis V36 e V37.

v36

8
72
Il‘gI

Frequency
3

Figura 13: Histograma com a distribui¢do normal da varidvel V36

A figura 13 demonstra que a variavel V36 possui uma assimetria positiva (a direita), o
que também evidencia que essa variavel possui uma maior tendéncia a ser considerada
previsivel pelos gestores da empresa.

v37

207

i
:
3

Frequency
3

4
v37

Figura 14: Histograma com a distribui¢do normal da varidvel V37

Embora, a Figura 14 levante davidas se a variavel V37 é simétrica ou se possui uma
leve assimetria positiva (a direita), logo quando se recorre a Tabela 19 verifica-se que a
variavel V37 ndo é simétrica. Primeiro, porque as medidas de tendéncia central (media,
mediana e moda) sdo diferentes, segundo, porque o coeficiente de assimetria (skewness) nao

assumiu o valor zero (Freund e Simon; 2006).



Tabela 20: Andlise descritiva dos resultados da parte b do bloco 111 do questionario

Statistics
v38 v39 v40 v41 V42

N Valid 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0
Mean 5,50 5,50 552 | (573 )
Std. Error of Mean ,146 179 ,200 ,192 ,201
Median 5,00 6,00 6,00 6,00 5,00
Mode 5 7 6 7 6
Std. Deviation 1,011 1,238 1,384 1,333 1,390
Variance 1,021 1,532 1,914 1,776 1,932
Skewness ,000 -,351 -1,076 -1,221 -,628
Std. Error of Skewness ,343 ,343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis -,490 -,884 1,340 1,894 ,282
Std. Error of Kurtosis ,674 ,674 ,674 674 674
Range 6 6 6
Minimum 1 1 1
Maximum 7 7 7
Sum 264 264 265 275 237
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Baseando-se na média dos resultados obtidos em cada varidvel da parte b do bloco 111,

menos influencia no negécio.

As Figuras 15 e 16 apresentam uma analise grafica das variaveis V41 e V42,

v41

20

Frequency

val

Figura 15: Histograma com a distribuicdo normal da variavel V41

pode-se inferir que a variavel V41 — “Lancamento de novos medicamentos genéricos” é a
que os gestores da empresa consideram que mais influencia no negécio e a variavel V42 —

“Alteragdes na politica econdomica” é a que o0s gestores da organizacdo consideram que
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v42

3

Frequency

5

0 4
v42

Figura 16: Histograma com a distribui¢do normal da varidvel V42

Verifica-se por meio da interpretacdo das Figuras 15 e 16 que as variaveis V41 e V42
possuem uma assimetria positiva. No entanto, a variavel V41 tende a influenciar mais o
negocio, porque, além de apresentar uma média superior as demais variaveis, existe uma

concentracdo de fregiiéncias nas escalas 6 e 7 (Tabela 18).

4.3.2.2.2 Anélise Fatorial Exploratéria dos Dados do Objetivo 2

No primeiro processamento da técnica de analise fatorial da parte a do bloco Il do
questionario verificou-se que as varidveis V35 e V37 ndo atendiam ao critério de
comunalidade. Portanto, elas foram excluidas.

No segundo processamento as variaveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo apos a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 65,60% da variacdo original. O SPSS agrupou as

variaveis em um unico fator, conforme demonstrado na Figura 17.

Figura 17: Composic¢do do fator Gnico da parte a do bloco Il do questionario
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Esse fator pode ser denominado de “Acompanhamento da Concorréncia”, pois as
varidveis que compdem esse fator estdo relacionadas a previsibilidade da ado¢do de uma
politica agressiva de precos e do langamento de novos medicamentos (inclusive genéricos)
pela concorréncia.

No primeiro processamento da técnica de andlise fatorial da parte b do bloco Il do
questionario verificou-se que a variavel V40 ndo atendia ao critério de comunalidade.
Portanto, ela foi excluida.

No segundo processamento as varidveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo ap6s a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 61,17% da variacdo original. O SPSS agrupou as

variaveis em um unico fator, conforme demonstrado na Figura 18.

AV

Figura 18: Composi¢do do fator Unico da parte b do bloco 111 do questionério

Esse fator pode ser denominado de “Influéncia da Concorréncia”, pois as variaveis que
o compdem estdo relacionadas a influéncia da adog¢do de uma politica agressiva de pregos e

do langamentos de novos medicamentos (inclusive genéricos) pela concorréncia.
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4.3.2.3 Do Objetivo 3

e Objetivo 3: Identificar que quesitos sdo importantes para a avaliagéo do

desempenho da companhia.

4.3.2.3.1 Anélise Descritiva dos Dados do Objetivo 3

No bloco Il do questionério, buscou-se uma auto-avaliacdo sobre desempenho. A
sequinte pergunta foi formulada: Assinale para cada um dos quesitos abaixo, a importancia
dos mesmos para o desempenho da sua organizagdo. De “1. nenhuma” a “7. extrema”.

A Tabela 21 exibe as variaveis e a freqiiéncia das respostas obtidas no bloco Il do

questionario.

Tabela 21: Variaveis e resultados obtidos no bloco Il do questionario

Quesitos Variael |1 123 /4 567

1. Vendas. Vig |[1]0|0|0 2 |10(35)
2. Market-share. V20 1700|1818 20
3. Margemde Lucro. V21 0/0]|0|1|6|15/26
4. Retorno sobre o Patrimdnio Liquido. V22 01441119 9

5. Satisfagdo dos Clientes. V23 111/0|611{15/14
6. Retorno sobre o Investimento. V24 1010|266 |22/12
7. Lancamento de novos medicamentos. V25 |0(0f5(1/9|825
8. Ganho emprocessos de licitagdes. V26 111}2(14/13|6 |11
9. Aprovagcdo e liberagdo de processos pela ANVISA. V27 03|11 811|224
10. Reducéo das contingéncias (processos civeis, tributarios e trabalhistas). V28 213131]10113!/7 110

11. Comprovagdo por meio de estudos de bioeqivaléncia da possibilidade
da utilizagdo dos produtos ja existentes para prescricdo para um nimero| \/29 03]25(13{15/10
maior de pacientes.
12. Ampliagdo dos canais de distribuicéo. V30 0/0|0 |7 |15{11}15

13. Estabelecimento de parcerias comos Institutos de Pesquisa e Tecnologia
das Universidades.

14. Aprovacdo pelos 6rgdos governamentais dos estudos clinicos realizados
pela drea médica da empresa.

V31 1125121129 | 7

V32 0(2|4413|7 18
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A Tabela 22 exibe a anélise descritiva dos resultados do bloco 11 do questionério.

Tabela 22: Andlise descritiva dos resultados do bloco Il do questionario

Statistics
vi9 V20 V21 V22 V23 V24 25 26 27 V28 V29 30 V31 V32

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 6,52 ) 596 6,33 538 5,56 5,69 592 515 6,08 4% D 540 575 4,98 558
Std. Error of Mean 149 195 M7 187 208 179 188 217 183 231 1190 156 201 216
Median 7,00 6,00 7,00 6,00 6,00 6,00 6,00 5,00 6,50 5,00 6,00 6,00 5,00 6,00
Mode 7 7 7 6 7 6 7 7 7 5 6 7 5 7
Std. Deviation 1,031 1,352 808 1,299 1443 1,240 1,302 1,502 1,269 1,597 1317 1,082 1,391 1499
Variance 1,063 1,828 652 1,686 2,081 1,539 1,695 2,255 1,610 2,551 1,734 1,170 1,936 2,248
Skewness 3642 | -2,185 -945 STAT | 21T | 1,044 -986 416 | 1,793 -616 | -1,019 -210 -209 -820
Std. Error of Skewness 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343
Kurtosis 17,170 5976 029 -066 1,581 659 -105 -185 3,251 066 926 | 1274 -694 -219
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 674 674 674 674 674 674 674 674 674 674
Range 6 6 3 5 6 5 4 6 5 6 5 3 5 5
Minimum 1 1 4 2 1 2 3 1 2 1 2 4 2 2
Maximum 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Sum 313 286 304 258 267 273 284 247 292 238 259 276 239 268

De acordo com a percepcdo dos gestores da empresa e baseado na média dos
resultados obtidos em cada varidvel pode-se inferir que a variavel que mais tem importancia
para o desempenho da Sanofi Aventis do ponto de vista do constructo “Desempenho” ¢ a
variavel V19 — “Vendas” e a variavel que menos tem importancia para empresa dentro desse
constructo ¢ a V28 — “Reducdo das contingéncias (processos civeis, tributarios e
trabalhistas)”.

A Figura 19 exibe uma andlise grafica da variavel V19.

v19
40 Mean = 6,52
Std. Dev.'= 1,031
N=48
30
c
o
=
20
o
e
10
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Figura 19: Histograma com a distribui¢cdo normal da variavel V19
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Percebe-se que a variavel V19 possui uma assimetria positiva (a direita) bem definida,
com uma moda concentrada na escala 7. A Tabela 21 demonstra que 35 (72,92%) dos 48
respondentes consideraram essa variavel como extremamente importante para o desempenho

da companhia.

4.3.2.3.2 Anédlise Fatorial Exploratéria dos Dados do Objetivo 3

No primeiro processamento da técnica de andlise fatorial do bloco Il do questionario
verificou-se que a variavel V19 ndo atendia ao critério de comunalidade. Portanto, ela foi
excluida.

No segundo processamento as variaveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo apos a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 69,88% da variacdo original. O SPSS agrupou as

variaveis em 4 fatores, conforme demonstrado a seguir.

A Figura 20 exibe a composicao do fator 1.

N

Figura 20: Composigao do fator 1 do bloco Il do questionario

O primeiro fator pode ser denominado de “Parcerias e bons Relacionamentos”, pois as
variaveis que compGe esse fator estdo diretamente ligadas ao relacionamento da empresa com

0s 0rgdos regulatorios e com as parcerias para ampliacdo dos canais de distribuig&o.
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A Figura 21 evidencia a composi¢ao do fator 2.

Figura 21: Composigdo do fator 2 do bloco Il do questionario

O segundo fator pode ser denominado de “Concorréncia e Inovacdo”. Visto que as
variaveis que o compBdem estdo relacionadas a satisfacdo dos clientes, o lancamento de novos
medicamentos e 0 ganho em processos de licitagdes.

A Figura 22 evidencia a composicao do fator 3.

Figura 22: Composigao do fator 3 do bloco Il do questionério

O terceiro fator pode ser denominado de “Avaliagdo de Desempenho”. As variaveis
que compdem esse fator estdo ligadas a identificacdo de métricas para mensuragdo do retorno
sobre os investimentos e avalia¢do das reducdes das contingéncias.

A Figura 23 evidencia a composi¢ao do fator 4.

Figura 23: Composigao do fator 4 do bloco Il do questionério

Por fim o quarto e ultimo fator pode ser denominado de “Mercado”, pois as variaveis

que o compdem estdo relacionadas com o market-share e a margem de lucro da empresa.



112

4.3.2.4 Do Objetivo 4

e Objetivo 4: Identificar que fatores e quais funcbes sdo considerados importantes
para a empresa competir no mercado e alcancar os objetivos estratégicos.

4.3.2.4.1 Anélise Descritiva dos Dados do Objetivo 4

No Bloco IV do questionéario, o objetivo foi identificar que fatores e quais funcdes séo
considerados importantes para a empresa competir no mercado e alcancar 0s objetivos
estratégicos. Para tanto, esse bloco foi dividido em duas partes. Na parte a buscou-se
identificar quais fatores sdo considerados importantes para a empresa competir no mercado. A
seguinte pergunta foi feita: Classifique por grau de importancia os fatores para uma empresa
competir no mercado. De “1. Pouco importante” a “7. Extremamente importante”.

A Tabela 23 exibe as variaveis e as frequéncias das respostas obtidas na parte a do
bloco IV do questionario.

Tabela 23: Variaveis e resultados obtidos na parte a do bloco 1V do questionario

Fatores QVariével 1/2[3]4 5;6§7
L. Preco | va3 Joo|2 6 [12]16]12
2. Qualidade | vas fo 1003|935
3. Entrega | vas o026 |3]|19]18
4. Inovagio | vae Jolo|1]1]8]17]21
5. Relacionamento com clientes i V47 0/010 1‘7'16‘24

A Tabela 24 demonstra as variaveis e as freqliéncias das respostas obtidas na parte b
do bloco IV do questionario.

Tabela 24: Resultados obtidos na parte b do bloco 1V do questionario

Fungdes Varidwel |1 12 314|567
1. Producéo V48 0{0}0}|1}9115/23
2. Logistica | v49 0|00 |1{10/17|20
3. Pesquisa e Desenvolvimento [ V50 0j0j1}2 6|12 27
4. Vendas e Marketing - vs |o]o]o]o]3 a3y
5. Financeiro | vs2 |oo|1o0]|15]19]13
6. Juridico | vs3 0|16 |11{8 |14

7. Recursos Humanos l V54 |0]2]3]|4 10113 16
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As Tabelas 25 e 26 exibem a analise descritiva dos resultados do Bloco IV —
Estratégia, obtidas por meio da utilizacdo do SPSS.
Tabela 25: Analise descritiva dos resultados da parte a do bloco IV do questionario
Statistics
v43 v44 v45 v46 v47

N Valid 48 48 48 48 48

Missing [0} [0} [0} [0} 0
Mean 5,94 6,17 6,35
Std. Error of Mean ,167 ,134 ,105
Median 6,00 7,00 6,00 6,00 6,50
Mode 6 6 7 7
Std. Deviation 1,145 ,895 1,156 ,930 , 729
Variance 1,312 ,801 1,336 ,865 ,5631
Skewness -,435 -3,325 -1,081 -1,174 -,669
Std. Error of Skewness ,343 ,343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis -,628 14,197 ,301 1,563 -,807
Std. Error of Kurtosis ,674 674 674 674 674
Range 4 5 4 4 2
Minimum 3 2 3 3 5
Maximum 7 7 7 7 7
Sum 268 316 285 296 305

De acordo com a percepcdo dos gestores da empresa e baseado na média dos

resultados obtidos em cada variavel pode-se inferir que o fator que mais tem importancia para

a Sanofi Aventis competir no mercado do ponto de vista do constructo “Estratégia” ¢

evidenciado pela variavel V44 — “Qualidade” e a variavel que menos tem importancia para

empresa dentro desse constructo é a V43 — “Preco”.

A Figura 24 exibe uma analise gréfica da variavel V44,

v44

407 Mean = 6,58
Std. Dev. = 0,895
N=48

Figura 24: Histograma com a distribuicdo normal da variavel V44
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Percebe-se que a variavel V44 possui uma assimetria positiva (a direita) bem definida,
com uma moda concentrada na escala 7. A Tabela 23 demonstra que 35 (72,92%) dos 48
respondentes consideraram esse fator (qualidade) como extremamente importante para a

estratégia da companhia.

Tabela 26: Anélise descritiva dos resultados da parte b do bloco IV do questionario

Statistics
v48 v49 V50 V51 v52 V53 v54

N Valid 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0
Mean 6,21 6,13 6,27 6,58 592 | C 513 5,65
Std. Error of Mean 123 135 145 ,088 ) 126 ,194 ,205
Median 6,00 6,00 7,00 7,00 6,00 5,00 6,00
Mode 7 7 7 7 6 6 7
Std. Deviation ,849 ,937 1,005 ,613 ,871 1,347 1,422
Variance 722 878 1,010 ,376 ,759 1,814 2,021
Skewness -,639 -1,068 -1,367 -1,199 -,640 -,291 -1,004
Std. Error of Skewness ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis -,705 1,252 1,385 462 1,003 -,835 ,283
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 674 674 674
Range 3 4 4 2 ) 4 5 5
Minimum 4 3 3 5 3 2 2
Maximum 7 7 7 7 7 7 7
Sum 298 294 301 316 284 246 271

De acordo com a percepcdo dos gestores da empresa e baseado na média dos
resultados obtidos em cada varidvel pode-se inferir que a funcdo que mais tem importancia
para a Sanofi Aventis competir no mercado do ponto de vista do constructo “Estratégia” ¢
evidenciada pela varidvel V51 — “Vendas e Marketing” e a fungdo que menos tem
importancia para empresa dentro desse constructo é a V53 — “Juridico”.

A Figura 25 exibe uma analise gréfica da variavel V51.

v51

40 Mean = 6,58
Std. Dev.'= 0,613
N=48
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Figura 25: Histograma com a distribuigdo normal da variavel V51
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Percebe-se que a variavel V51 possui uma assimetria positiva (a direita) bem definida,
com uma moda concentrada na escala 7. A Tabela 24 demonstra que 31 (64,58%) dos 48
respondentes consideraram essa funcdo (vendas e marketing) como extremamente importante
para a estratégia da companhia. A Tabela 26 evidencia que o valor minimo atribuido a essa
variavel dentro da escala Likert 1 a 7 foi 5 (minimum), o que resultou em uma amplitude
(range) de 2 e conseqiientemente o menor desvio padrdo (Std. Deviation) entre as variaveis do

bloco analisado.

4.3.2.4.2 Anélise Fatorial Exploratéria dos Dados do Objetivo 4

No primeiro processamento da técnica de andlise fatorial da parte a do bloco IV do
questionario verificou-se que as varidveis V43 e V44 ndo atendiam ao critério de
comunalidade. Portanto, elas foram excluidas.

No segundo processamento as variaveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo apos a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 60,55% da variacdo original. O SPSS agrupou as

variaveis em um unico fator, conforme demonstrado na Figura 26.

Figura 26: Composi¢do do fator Unico da parte a do bloco 1V do questionario

Esse fator pode ser denominado de “Capital Relacional”, pois as variaveis que o
compdem referem-se a relacdo que a empresa possui com 0s seus clientes.

No primeiro processamento da técnica de analise fatorial da parte b do bloco IV do
questionario verificou-se que a variavel V50 ndo atendia ao critério de comunalidade.

Portanto, ela foi excluida.
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No segundo processamento as varidveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo apés a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 70,47% da variagdo original. O SPSS agrupou as

variaveis em dois fatores. A Figura 27 exibe a composicéao do fator 1.

N

Figura 27: Composic¢éo do fator 1 da parte b do bloco IV do questionério

O primeiro fator pode ser denominado de “Fungdes de Apoio”, pois as areas que o
compdem referem-se aos departamentos de suporte (producéo, logistica, juridica e recursos
humanos).

A Figura 28 evidencia a composicao do fator 2.

"

Figura 28: Composic¢éo do fator 2 da parte b do bloco IV do questionario

O fator 2 pode ser denominado de “Fung¢des Estratégicas”, pois as areas que o

compdem (vendas e marketing e financeiro) séo consideradas “areas-chave” pelos gestores.
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4.3.2.5 Do Objetivo 5

e Objetivo 5: Identificar os elementos nos quais a empresa investe a titulo de capital
intelectual e quais s&o os atributos relevantes para a sua gestao, de acordo com a

percepcao dos gestores.

4.3.2.5.1 Anédlise Descritiva dos Dados do Objetivo 5

No bloco VI do questionario, buscou-se identificar os elementos que compbem o
capital intelectual na empresa. A seguinte pergunta foi feita: Analise as afirmacdes abaixo e
assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua numeros dentro da escala “1. Nao
descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

A Tabela 27 exibe as variaveis e as freqiéncias das respostas obtidas no bloco VI do

questionario.

Tabela 27: Variaveis e resultados obtidos no bloco VI do questionério

Afirmagdes Variawel {11234 /56 |7

1. Em minha empresa todo empregado tem conhecimento da sua tarefa e
sabe o quanto ele contribui para o atingimento dos objetivos corporativos.

V63 0[0(4}8|14/18}4

2. Em minha empresa avalia-se o retorno sobre os investimentos em

. . V64 |012|0|14/12/14|6
pesquisa & desenvolvimento.

3. Emminha empresa sabemos o0 quanto representa a nossa marca. V65 01156 |14{15|7
4. Em minha empresa existe um mecanismo para receber as sugestdes dos

INha empresa exste Mo p "d V66 1|13 /6|6 |17/14
empregados.

5. Emminha empresa had um processo de inovagdo continuo e ha o incentivo
para que todos os empregados participem do mesmo.

6. Em minha empresa existe uma infra-estrutura que contribui para que o
empregado faga umbomtrabalho.

7. Emminha empresa a cultura corporativa é considerada umponto forte. V69 01|4}61(12/20/5

8. Em minha empresa cada funcionario é tratado como um raro ativo e ha
esforcos para colocar a pessoa certa na funcéo certa.

9. Emminha empresa existe um processo eficaz para estudar e implementar as
sugestdes dos empregados.

V67 113]5/8/18(10}3

V68 0(1]3}2(11{22|9

V70 0/2]8}8|15/11,4

V71 213|6|5(14]16]2
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A Tabela 28 exibe a analise descritiva dos resultados do bloco V1 do questionario.

Tabela 28: Andlise descritiva dos resultados do bloco VI do questionario

Statistics
V63 V64 V65 V66 V67 V68 V69 V70 V71

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 519 513 523 5,56 5,58 5,25 477 473
Std. Error of Mean 165 175 184 210 198 71 172 191 214
Median 5,00 5,00 5,00 6,00 5,00 6,00 5,50 5,00 5,00
Mode 6 42 6 6 5 @ 6 5 6
Std. Deviation 1,142 1,214 1,276 1,457 1,371 1,182 1,194 1,325 1,484
Variance 1,305 1473 1,627 2,124 1,879 1,397 1,426 1,755 2,202
Skewness -p53 -398 579 | 1,205 -p44 | 1135 744 -246 -856
Std. Error of Skewness 343 343 343 343 343 343 343 343 343
Kurtosis 192 090 -276 1,165 218 1,200 150 -663 074
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 674 674 674 674 674
Range 5 5 5 6 6 5 5 5 6
Minimum 2 2 2 1 1 2 2 2 1
Maximum 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Sum 249 246 251 267 225 268 252 229 227

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

De acordo com a percepcdo dos gestores da organizacdo objeto deste estudo e baseado
na média dos resultados obtidos em cada variavel pode-se inferir que a variavel que mais
descreve a Sanofi Aventis do ponto de vista do constructo “identificagdo dos elementos que
compdem o capital intelectual” é a variavel V68 — “Em minha empresa existe uma infra-
estrutura que contribui para que o empregado faca um bom trabalho” e a variavel que
menos descreve a empresa dentro desse constructo € a V67 — “Em minha empresa ha um
processo de inovagdo continuo e ha o incentivo para que todos os empregados participem
do mesmo”.

A Figura 29 exibe uma andlise grafica da variavel V68.
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Figura 29: Histograma com a distribuigdo normal da variavel V68
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Percebe-se que a variavel V68 possui uma assimetria positiva (a direita) e apresenta
uma moda concentrada na escala 6. A Tabela 28 evidencia que o valor minimo atribuido a
essa varidvel dentro da escala Likert 1 a 7 foi 2 (minimum), o que resultou em uma amplitude

(range) de 5 e um desvio padrdo (Std. Deviation) de 0,171.

4.3.2.5.2 Anédlise Fatorial Exploratéria dos Dados do Objetivo 5

No primeiro processamento da técnica de analise fatorial do bloco VI do questionario
verificou-se que a varidvel V65 ndo atendia ao critério de comunalidade. Portanto, ela foi
excluida.

No segundo processamento as varidveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo ap6s a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 68,43% da variacdo original. O SPSS agrupou as
variaveis em 2 fatores, conforme demonstrado a seguir.

A Figura 30 exibe a composicéo do fator 1.

Y%

Figura 30: Composic¢éo do fator 1 do bloco VI do questionério

O primeiro fator pode ser denominado de “Cultura Organizacional ¢ Inovagdo”, pois
as variaveis que o compde estdo relacionadas ao incentivo que é feito aos funcionarios para
que eles contribuam com novas sugestdes, para que o0 processo de inovacgao seja algo continuo

e que ao mesmo tempo o conhecimento seja compartilhado.
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A Figura 31 evidencia a composi¢ao do fator 2.

Figura 31: Composigéo do fator 2 do bloco VI do questionério

O segundo fator pode ser denominado de “Avalia¢do de Resultados”, pois as variaveis
que o compde estdo relacionadas a identificar se é feita uma avaliagcdo do retorno sobre os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento e também, se 0s empregados sabem o0 quanto

ele contribui para o atingimento dos objetivos corporativos.
4.3.2.6 Do Objetivo 6

e Objetivo 6: Identificar quais sdo as praticas gerenciais que existem na

organizacao para a gestao do capital intelectual.

4.3.2.6.1 Anélise Descritiva dos Dados do Objetivo 6

No Bloco V do questionario, buscou-se identificar as praticas gerenciais sobre a gestao
do conhecimento na empresa. A seguinte pergunta foi feita: Analise as afirmagdes abaixo e
assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua numeros dentro da escala “1. Nao
descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

A Tabela 29 exibe as variaveis e as freqliéncias das respostas obtidas no bloco V do

questionario.



Tabela 29: Varidveis e resultados obtidos no bloco V do questionario
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Afirmacdes Variawel |1 123 4|56 7
1. Em relagdo a visdo e estratégia, a alta administracdo possui um papel
indispensavel na clarificagdo da estratégia, definicdo dos campos de| V55 0/0(2}210/19{15
conhecimento nos quais os funcionérios deverdo focalizar seus esforgos.
2. Quanto ao aspecto da cultura organizacional existe um incentivo ao
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacdo, experimentacio,

‘ , . (o, & “O \se |o|2|2|5](18/15]6
aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e
coma otimizacdo do resultado de todas as areas.
3. As estruturas organizacionais sdo baseadas no trabalho de equipes V57 ol2l3lilel20l3
multidisciplinares.
4. As praticas e politicas de recursos humanos estéo associadas a aquisicdo
de conhecimentos externos e internos a empresa, bem como a geragéo, a| /58 111121121141141 4
difusdo e ao armazenamento de conhecimentos.
5. Os sistemas de informagdes sdo avancados. V59 3/613/8(12{13]3
6. A m'enSljra(,;ao.de resultados é realizada sob varias perspectivas e sua V60 ol3lsl10l16l10! 3
comunicacdo é feita por toda a empresa.
7. Existe um gngajamento em processos de aprendizagem com o0 ambiente V61 o lalsliglizlals
externo, principalmente por meio de aliancas com outras empresas.
8. As estruturas organizacionais sdo baseadas no trabalho de equipes com

g P ve2 |0|2]99(16/9 3

alto grau de autonomia.

A Tabela 30 exibe a analise descritiva dos resultados do bloco V do questionario.

Tabela 30: Andlise descritiva dos resultados do bloco V do questionario

Statistics
V55 V56 V57 V58 V59 V60 V61 V62

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean G75)| 515 5,06 490 456 4,69 4,77
Std. Error of Mean @ 197 180 196 236 186 200 179
Median 6,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00
Mode Co 5 6 6 5 5 4 5
Std. Deviation 1,229 1,368 1,245 1,356 1,636 1,291 1,384 1,242
Variance 1,511 1,872 1,549 1,840 2,677 1,666 1,914 1,542
Skewness -1,220 -1,054 -675 711 -,739 -311 -131 -100
Std. Error of Skewness 343 343 343 ,343 343 343 343 343
Kurtosis 1,303 1,219 -,160 484 -,254 -,389 311 -557
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 674 674 674 674
Range @) 6 5 6 6 5 6
Minimum @ 1 2 1 1 2 1
Maximum 7 7 7 7 7 7 7
Sum 276 247 243 235 219 225 215 229

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

De acordo com a percepc¢éo dos gestores da organizacao objeto deste estudo e baseado

na média dos resultados obtidos em cada variavel pode-se inferir que a variavel que mais

descreve a Sanofi Aventis do ponto de vista do constructo “praticas gerenciais sobre a gestao
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do conhecimento na empresa” ¢ a variavel V55 — “Em relac@o a visdo e estratégia, a alta
administracdo possui um papel indispensavel na clarificacdo da estratégia, definicdo dos
campos de conhecimento nos quais os funcionarios deverdo focalizar seus esforcos” e a
varidvel que menos descreve a empresa dentro desse constructo € a V61 — “Existe um
engajamento em processos de aprendizagem com o ambiente externo, principalmente por
meio de aliangas com outras empresas”.

A Figura 32 exibe uma andlise grafica da variavel V55.

v55

20

15

4

v55

Figura 32: Histograma com a distribui¢do normal da variavel V55

Percebe-se que a varidvel V55 possui uma assimetria positiva (a direita) e apresenta
uma moda concentrada na escala 6. A Tabela 30 evidencia que o valor minimo atribuido a
essa variavel dentro da escala Likert 1 a 7 foi 2 (minimum), o que resultou em uma amplitude

(range) de 5 e um desvio padrdo (Std. Deviation) de 0,177.

4.3.2.6.2 Andlise Fatorial Exploratéria dos Dados do Objetivo 6

No primeiro processamento da técnica de analise fatorial do bloco V do questionario
verificou-se que as variaveis V57 e V61 ndo atendiam ao critério de comunalidade. Portanto,
elas foram excluidas.

No segundo processamento as variaveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo ap6s a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 73,41% da variagdo original. O SPSS agrupou as

variaveis em 2 fatores, conforme demonstrado a seguir.
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A Figura 33 exibe a composicéo do fator 1.

Figura 33: Composig¢éo do fator 1 do bloco V do questionario

O primeiro fator pode ser denominado de “Préaticas Gerenciais com Foco na
Inovagdo”, pois as variaveis que o compde estdo relacionadas as praticas gerenciais da
empresa sobre a gestdo do conhecimento com o incentivo ao desenvolvimento de uma cultura
organizacional focada na inovacao.

A Figura 34 evidencia a composicao do fator 2.

Figura 34: Composig¢ao do fator 2 do bloco V do questionério

O segundo fator pode ser denominado de “Praticas Gerenciais com Foco na Estrutura”,
pois as varidveis que o compde estdo relacionadas aos sistemas de informacéo da empresa e a

estrutura de trabalho das equipes.

4.3.2.7 Do Objetivo 7

e Objetivo 7: Propor indicadores de gestao do capital intelectual aplicavel a Sanofi
Aventis Brasil a partir de lacunas e/ou deficiéncias encontradas na realidade atual

desta empresa e tendo-se como base a teoria.
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4.3.2.7.1 Anédlise Descritiva dos Dados do Objetivo 7

O Bloco VII buscou identificar quais sdo os indicadores considerados relevantes na
percepcdo dos gestores da empresa para mensuracdo do capital intelectual. A seguinte
pergunta foi feita: Classifique por ordem de importancia os indicadores que podem contribuir
para a mensuragao do Capital Intelectual na Sanofi Aventis. De “1. Pouco importante” a ““7.
Extremamente importante”.

A Tabela 31 exibe as variaveis e as freqliéncias das respostas obtidas no bloco VII do

questionario.

Tabela 31: Variaveis e resultados obtidos no bloco VII do questionério

Indicadores Variawl |1 12 |3 |4 |56 |7
1. Despesa de treinamento / n°. de Empregados ($) V72 0|0 |2 |7 |13|11/|15
2. Valor de Mercado / n°. de Empregados ($) V73 113|147 |12(13|8
3. Lucro / n° de Empregado ($) V74 0|1|2 |8 |13|12|12
4. Receita de Novos Clientes / Receita Total (%) V75 2 (1|4 |13|11|/8 |9
5. Despesas com Tecnologia da Informacédo / Despesas Administrativas (%) V76 1,136 |11|12(8 |7
6. Receitas Resultantes de Novos Negécios ($) V77 0|1|2|10|11(14 |10
- P -
(78.;)Despesas com treinamento e cursos / n° de novos projetos ou produtos V78 11al3l11l11]6 |12
8. Volume de Vendas / Volume de Vendas do Segmento (%) V79 0|2 |1 (12|7 |10|16
9. Montante de Vendas / Montante de Vendas do Segmento (%) V80 0|11 /10|11/|11|14
10. Montante na queda de vendas com perdas de patentes / Receita de
9 P P vel |2|o|3|8 136 |16
Vendas (%)
11. Reducéo das despesas tributarias / Receita de Vendas (%) V82 0|3|6|15/10|6 |8
12. Volume de devolucdes / Volume de Vendas (%) V83 1,3 |3(14/10|9 |8
13. Despesa com contingéncias / Receita de vendas (%) V84 1/4/8(13/9 |5 |8
14. Investimentos em Propaganda / Receita de Vendas (%) V85 0|0 |1 (11|/10|12|14
- P— - - S
15. (Receitas com Parcerias — Gastos com Parcerias) / Receita de Vendas (%) V86 ol3lsli2/13l9 |6
16. Projecdo de Vendas / Projecdo de VVendas do Segmento (%) V87 0/0|6|9|5/(18|10
17. Quantidade de medicamentos com falhas / \Volume de Produtos
V88 11{1 /101127 |8 |10
Acabados (%)
18: Gastos cor"n _trelname_ntos em Sistemas de Informagdes Gerenciais / V89 olalelol13l10!6
Namero de usuérios dos sistemas ($)
19. Média Salarial da Empresa / Média Salarial do Segmento (%) V90 0|1|5|11/13|/9 {9
20. n°. de horas de treinamento / n°. de funcionarios Vo1l 0|4 |2 |7 |8 |15|12
21. n°. de promogdes / n°. de funcionarios (%) V92 1|54 1419 |7
22.n°. de avaliagdes positivas / n°. de funcionarios avaliados (%) V93 0|2 |3|13[(12|9 |9
23. n° de demissdes voluntérias / n°. de funcionarios (%) Vo4 0|5|4|12|12|8 |7
24. n°. de langamentos de novos medicamentos / n° de novos langamentos
V95 1126|7119 |12
do segmento (%)
(2;.)Investlmentos em Tecnologia da Informacdo / Despesas Operacionais V96 > 135 l10l12/11] 5
(o]
26. Recursos investidos em pesquisas clinicas / investimento total (%) \Vield 1/0 |4 (127 (11|13
27. 1 ti t ializacdo d laborad / Projecdo da receita
nvestimento em especializagdo dos colaboradores rojecdo dar Vo8 113lslelizlole
de vendas (%)
28. Investimento no desenvolvimento social / Receita de Vendas (%) V99 1|54 |11|15(9 |3
29. Investimento em P&D / n°. de novas drogas aprovadas ($) V100 0|12 |12|9 |12|12
30. Quantidade de novas drogas aprovadas / Quantidade de novas drogas
projetadas para aprovacao (%) V101 012213118 |12
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A Tabela 32 exibe a analise descritiva dos resultados do bloco V1l do questionario.

Tabela 32: Analise descritiva dos resultados do bloco VII do questionario

Statistics
V72 V73 V74 V75 V76 V77 V78 V79 v80 w81
N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 5,56 > 5,04 5,35 4,81 4,65 5,29 4,90 5,35 5,46 5,27
Std. Error of Mean ,183 > 223 ,196 ,232 ,230 ,202 242 ,218 ,188 ,226
Median 6,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,50 5,00 6,00 5,50 5,00
Mode 7D 6 5 4 5 6 5 7 7 7
Std. Deviation 1,270 1,543 1,360 1,607 1,591 1,398 1,679 1,509 1,304 1,567
Variance 1,613 2,381 1,851 2,581 2,531 1,956 2,819 2,276 1,700 2,457
Skewness -,666 - 725 -578 -,420 =377 -,841 -392 -561 -,.386 -,748
Std. Error of ,343 343 ,343 ,343 ,343 ,343 343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis ,000 -,085 -,155 -,231 -,268 ,753 -,592 -,576 -611 421
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 ,674 674 674 674 674 ,674
Range 5 > 6 6 6 6 6 6
Minimum 2D 1 1 1 1 1
Maximum 7 7 7 7 7 7 7 7
Sum 267 242 257 231 223 254 235 257 262 253
(continua)
(continua(;éo) Statistics
V82 V83 v84 v85 V86 V87 v88 v89 Vo0 Vo1

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 4,65 4,83 @ 5,48 4,81 5,33 4,88 4,73 5,06 5,40
Std. Error of Mean ,212 213 227 ,197 ,201 ,194 218 ,218 ,201 214
Median 4,00 5,00 4,00 6,00 5,00 6,00 5,00 5,00 5,00 6,00
Mode 4 4 4 7 4 6 4 5 5 6
Std. Deviation 1,466 1,478 1,570 1,368 1,394 1,342 1,511 1,512 1,390 1,484
Variance 2,148 2,184 2,466 1,872 1,943 1,801 2,282 2,287 1,932 2,202
Skewness ,186 -,278 ,057 -, 787 -191 -426 ,066 -,287 -,265 -,930
Std. Error of ,343 343 ,343 ,343 ,343 ,343 343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis - 773 -,223 -,641 7126 -,613 -1,064 -1,274 -,802 -,631 ,156
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 674 674 674 674 674 ,674

Range 6 6 5 5
Minimum 1 1 2 2 2
Maximum 7 7 7 7 7 7
Sum 223 232 218 263 231 256 234 227 243 259




(concluséo)
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Statistics
V92 V93 Vo4 Vo5 V96 Vo7 V98 Vo9 v100 v101

N Valid 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 4,81 5,08 4,75 5,13 4,73 5,33 4,96 4,60 5,33 5,25
Std. Error of Mean 234 197 232 ,228 212 ,200 ,219 ,204 ,191 ,196
Median 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 6,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Mode 5 4 4 7 5 7 5 5 4 4
Std. Deviation 1,620 1,366 1,605 1,579 1,469 1,389 1515 1,410 1,326 1,361
Variance 2,624 1,865 2,574 2,495 2,159 1,929 2,296 1,989 1,759 1,851
Skewness -,498 -,261 -,347 -519 -,431 -,236 -,463 -530 -,309 -,106
Std. Error of ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343 ,343
Kurtosis -,492 -,545 -,699 -,509 -,249 -1,325 -,236 -,037 -,736 -,935
Std. Error of Kurtosis 674 674 674 674 674 674 674 674 674 674
Range 6 5 6 6 5
Minimum 2 1 1 2
Maximum 7 7 7 7 7
Sum 231 244 228 246 227 256 238 221 256 252

De acordo com a percepcdo dos gestores da empresa e baseado na média dos

resultados obtidos em cada variavel pode-se inferir que o indicador de mensuracgdo do capital

intelectual que mais tem importancia para a Sanofi Aventis é o evidenciado pela variavel V72

— “Despesa de treinamento / n° de Empregados ($)” e o indicador que menos tem

importancia para empresa dentro desse constructo € o V84 — “Despesa com contingéncias /

Receita de vendas (%)”.

A Figura 35 exibe uma analise gréfica da variavel V72.

Frequency

v72

20|

Figura 35: Histograma com a distribuicdo normal da variavel V72



127

Percebe-se que a variavel V72 possui uma assimetria positiva (a direita) e apresenta
uma moda concentrada na escala 7. A Tabela 30 evidencia que o valor minimo atribuido a
essa varidvel dentro da escala Likert 1 a 7 foi 2 (minimum), o que resultou em uma amplitude

(range) de 5 e um desvio padrdo (Std. Deviation) de 0,183.
4.3.2.7.2 Andlise Fatorial Exploratéria dos Dados do Objetivo 7

No primeiro processamento da técnica de andlise fatorial do bloco VII do questionario
verificou-se que as variaveis V72, V73, V74, V75, V76, V77, V78, V81, V83, V85, V87,
V88, V89, V90, V96 e V99 ndo atendiam ao critério de comunalidade. Portanto, elas foram
excluidas.

No segundo processamento as varidveis atenderam aos requisitos de confiabilidade da
técnica de analise fatorial e o teste da variancia total explicada demonstrou que mesmo ap6s a
reducdo das variaveis foi possivel explicar 84,46% da variacdo original. O SPSS agrupou as
variaveis em 4 fatores, conforme demonstrado a seguir.

A Figura 36 exibe a composicéo do fator 1.

v

Figura 36: Composig¢do do fator 1 do bloco VII do questionario

O primeiro fator pode ser denominado de “Indicadores de Capital Humano”, pois as
variaveis que o compde estdo relacionadas aos indicadores que possuem foco na avaliacdo de

investimento e retorno dos funcionarios.
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A Figura 37 evidencia a composi¢ao do fator 2.

Figura 37: Composig¢do do fator 2 do bloco VII do questionério

O segundo fator pode ser denominado de “Indicadores de Pesquisa e
Desenvolvimento”, pois as variaveis que o compde estdo relacionadas aos indicadores que
possuem foco na avaliacdo de investimento e retorno na area de pesquisa e desenvolvimento.

A Figura 38 evidencia a composi¢ao do fator 3.

Figura 38: Composig¢ao do fator 3 do bloco VII do questionario

O terceiro fator pode ser denominado de “Indicadores de Estrutura”, pois as variaveis
que o compde estdo relacionadas aos indicadores que possuem foco na avaliacdo da eficiéncia
dos processos administrativos em relacdo as vendas.

A Figura 39 evidencia a composicao do fator 4.

Figura 39: Composicao do fator 4 do bloco VII do questionario
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O quarto e ultimo fator pode ser denominado de “Indicadores de Mercado”, pois as
variaveis que o compde estdo relacionadas aos indicadores que possuem foco na avaliagdo da

empresa em relagdo ao segmento em que ela atua.

4.4 Triangulacéo dos Resultados

Por meio do processo de triangulacdo das evidéncias obtidas com as entrevistas e com
a analise dos dados dos questionarios, verificou-se que existe alinhamento entre a percepc¢édo
da alta gestdo com a percepc¢do da gerencia operacional. Este resultado esta descrito a seguir,
para que 0 que € preciso mencionar que determinadas constatacGes obtidas nas fontes
pesquisadas precisam ser repetidas.

Inicialmente percebeu-se que a alta gestdo conhece as caracteristicas do capital
humano da empresa. Por exemplo, o diretor médico da organizagdo se referindo ao capital
humano da companhia disse em sua entrevista (Quadro 11) “(...) dentro da inddstria
farmacéutica nos temos desde o bioquimico, da quimica medicinal, da robdtica até o
administrador, o economista, enfim, quer dizer vocé tem um individuo formado em
publicidade, vocé tem individuos com diversos tipos de formacdo, o médico, o bidlogo, o
farmacéutico, o veterinario enfim, o advogado (...)”. As tabelas 6 ¢ 8 evidenciam que o capital
humano da empresa possui de fato uma formacéo académica diversificada.

Durante o processo de analise de conteldo categorizou-se as respostas da Pergunta 1
do roteiro da entrevista estruturada (APENDICE F) e observou-se por meio da técnica de
categorizagdo que as palavras que possuiam maior freqiiéncia (Tabela 4) eram “Inovacao”
(45,2%) seguida de “Capital Humano” (25,8%). Portanto, esses dois componentes S30
essenciais para a definicdo de capital intelectual aplicado a industria farmacéutica do ponto de
vista da alta gestdo da Sanofi Aventis.

Para o diretor de business suporte (Quadro 12) é preciso ter as melhores pessoas para
inovar. Na mesma linha o diretor de recursos humanos expe sua percepcéo (Quadro 13) “ou
vocé diferencia sua companhia pela qualidade dos profissionais que vocé tem ou vocé cai
numa vala comum e tende a desaparecer”.

Por meio dos resultados obtidos com a andlise descritiva do bloco | do questionario
verificou-se que 0s gestores operacionais da organizacdo objeto deste estudo acreditam que a
variavel que mais descreve a Sanofi Aventis do ponto de vista do constructo “competéncias
organizacionais” ¢ a variavel V2 — “Os gastos com treinamentos S&0 Vistos como

investimentos necessarios para manter a competitividade da organizacdo” e a variavel que
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menos descreve a empresa dentro desse constructo é a V7 — “Os gestores de projetos que ndo
tiverem éxito sdo passiveis de penalizacao”.

Portanto, percebe-se que a organizacao investe no desenvolvimento do capital humano
e incentiva a inovacdo, visto que os gestores ndo recebem penalizacdes, caso ndo tenham
éxito no desenvolvimento de projetos. Segundo a diretora de business development (Quadro
14) “(...) para ser ter uma idéia hoje quando nos falamos do desenvolvimento de novos
produtos vocé tem em torno de 1 milh&o e cerca de 10 mil moléculas e disso vocé s6 consegue
lancar dois ou trés novos produtos. Entdo, vocé tem que ter pessoas muito bem preparadas
para fazer esse desenvolvimento”.

Essas caracteristicas sdo percebidas ao se interpretar o resultado da analise fatorial
(fator 1) do bloco | do questionario que abordava as competéncias organizacionais. O
primeiro fator gerado pela técnica de analise fatorial foi denominado para fins deste estudo
como “Aprendizagem Organizacional focada na Inovacao”, pois as varidveis que compdem
esse fator estdo diretamente ligadas a aquisicdo e ao compartilhamento de conhecimentos
entre 0s gestores sobre novas situacdes e também, sobre o processo de inovacdo da empresa.

Por meio das entrevistas com a alta gestdo, também percebeu-se que existe uma
grande preocupacao por parte dos executivos em adaptar-se a realidade local. Por exemplo, o
diretor geral (presidente) se expressou da seguinte forma (Quadro 12): “Entéo, vocé cria
outras competéncias, outras skill’s (...) Entdo, eu diria que vocé tém um capital intelectual al,
que é a sua capacidade de adaptacdo ao mercado local, mesmo sendo uma multinacional,
onde a tendéncia é trazer tudo formatado”. Com a mesma preocupacao o diretor de recursos
humanos se expressa (Quadro 14): ““(...) outro aspecto que eu vou colocar é crescente que € 0
nosso know-how de fazer desenvolvimento local .

Percebe-se que a variavel “desenvolvimento local” referenciada pelos diretores geral e
de recursos humanos foi evidenciada na analise fatorial (fator 2) do bloco | e para fins deste
estudo o fator foi denominado de “Aprendizagem Organizacional focada no Mercado”.
Percebe-se, também, que essa variavel “desenvolvimento local” esta relacionada aos fatores
resultantes da aplicacdo da técnica de andlise fatorial do objetivo especifico 6 que foram
denominados de “Préticas Gerenciais com Foco na Inovacdo” e “Praticas Gerenciais com
Foco na Estrutura”. Em sintese, essas duas praticas gerenciais estdo relacionadas a gestao do
conhecimento com incentivo ao desenvolvimento de uma cultura organizacional focada na
inovacéo, aos sistemas de informacdo da empresa e a estrutura de trabalho das equipes.

O diretor de recursos humanos evidencia outras caracteristicas importantes do negocio

durante a sua entrevista (Quadro 14): “(...) conhecimento ligado com o0s principais



131

stakeholders de mercado. Entéo, tudo que a gente gera de conhecimento, toda a relagdo com
0s medicos, com os distribuidores, com 0s pontos de venda que estdo nas farmacias e
supermercados, talvez seja o que nos tenhamos de mais valioso”. Esse discurso do diretor de
recursos humanos estd alinhado com os fatores obtidos resultantes da analise fatorial do
objetivo especifico 1 (Fator 4 - Orientacdo para 0 Mercado), do objetivo especifico 3 (Fator 1
- Parcerias e bons Relacionamentos e Fator 4 - Mercado) e do objetivo especifico 4 (Fator

unico da parte a do questionario — Capital Relacional).



CAPITULO 5

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo abordou os temas visdo baseada em recursos (VBR) e capital intelectual
com o objetivo geral de identificar quais sdo os atributos relevantes para a gestdo do capital
intelectual, de acordo com a percepcdo dos gestores da Sanofi Aventis Brasil, sob a Gtica da
visdo baseada em recursos (VBR) de forma a se propor indicadores de gestdo desses
elementos, alinhados ao seu ambiente econémico, qual seja o de uma industria farmacéutica.

Considerou-se que a inddstria farmacéutica é reconhecida como um dos setores que
faz uso intensivo do conhecimento. O seu produto principal — drogas (remédios) — possui
como matéria-prima basica o conhecimento inerente aos pesquisadores que se materializa em
novas foérmulas que, por sua vez, resultam em patentes, apos anos de investimentos em
pesquisa. Da mesma forma, é reconhecido como um setor altamente competitivo com riscos
de intervencao regulatéria.

Na industria farmacéutica, as instituicbes de propriedade intelectual (Pl) sdo
absolutamente essenciais, visto que essa inddstria apresenta grandes custos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e baixo custo de imitacdo. A aparente elevada rentabilidade da
indUstria farmacéutica é conseqiiéncia dos elevados custos de P&D e do risco maior da
atividade que encarece o custo de oportunidade do capital.

Se esses fatores forem considerados, a rentabilidade da industria revela-se igual a
rentabilidade normal de longo prazo de qualquer atividade econémica. Ou seja, o lucro
contabil ndo reflete a verdade contida no lucro econémico, pois considerando o risco da
atividade, o custo de oportunidade do capital é elevado, o que reduz sensivelmente a
verdadeira lucratividade da industria farmacéutica.

De acordo com o contetudo do referencial tedrico, pode-se verificar o processo de
geracdo do capital intelectual e das competéncias essenciais em um mercado dinamico como o
da Sanofi Aventis Brasil.

Em funcdo dos resultados que esta pesquisa evidenciou, acredita-se que na realidade
atual da inddstria farmacéutica no Brasil, em que o governo tem o poder de decretar o
licenciamento compulsorio de um medicamento, 0 que mantém de fato as organizagdes

competitivas neste ambiente dotado de incertezas e interferéncias governamentais
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relacionadas ndo sé a quebra de patentes, mas, também, a politica de regulamentacdo dos

precos sdo de fato os elementos que compdem o capital intelectual dessas companhias.

Em funcdo do exposto, o estudo permitiu chegar as seguintes conclusoes:

Os diretores da empresa objeto deste estudo possuem um entendimento do
conceito de capital intelectual, bem préximo do conceito desenvolvido para
este estudo e em sua maioria, associaram o capital intelectual ao elemento
humano. Além, de considerarem que o elemento humano é o gerador do capital
intelectual a partir da utilizagdo dos seus conhecimentos e habilidades que
estdo a disposicdo da empresa e que a empresa propicia condi¢des para tanto.
Os gerentes operacionais consideram que 0s gastos com treinamentos s&o
necessarios para manter a competitividade da organizacao.

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

A organizacdo busca ser pioneira na introducdo de novos medicamentos.

Os gerentes operacionais consideram que o langcamento de medicamentos
geneéricos pela concorréncia € o que mais influencia a empresa em suas
decisdes estratégicas.

A alta gestdo considera que a Unica forma da organizacdo manter-se
competitiva no mercado é inovando e se adaptando a realidade local.

O processo de adaptacdo as caracteristicas do mercado local gera um capital
intelectual que diferencia a empresa dos seus concorrentes.

Os gestores tomam decisdes no seu dia a dia sobre as préaticas de gestdo do
capital intelectual intuitivamente.

A érea de controladoria da empresa ndo possui nenhum tipo de ferramenta para
ajudar os gestores nos processos de tomadas de decisdes relacionados a gestdo
do capital intelectual.

Existe alinhamento entre a percepcdo da alta gestdio com a percep¢do da
geréncia operacional.

O conhecimento na indastria farmacéutica apresenta-se como uma das
principais ferramentas competitivas e o capital humano é onde se iniciam todas

as inovacoes.
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O trabalho mental agrega valor, produz riquezas, cria ativos intangiveis. Cabe
as empresas buscarem sistematizar seus intelectos a fim de produzir novos

conhecimentos e criar oportunidades neste mercado competitivo e globalizado.

O investimento na busca de inovacdo € imprescindivel, ndo somente na
inovagdo de produtos e processos, como também na inovagdo em tecnologia e

reformulacdo da estrutura organizacional.

Uma dificuldade quanto aos ativos do conhecimento é a barreira existente
quanto a mudanca, principalmente pelo fato de serem dificeis de ser
controlados. Corre-se o0 risco de se acabar em nada, fato que explica jogar
todos 0s gastos com pesquisa e desenvolvimento diretamente para despesas, ao

invés de capitaliza-los como ativos do conhecimento.

Percebe-se a presenca nos termos da lei de ativos intangiveis, mas que ndo se
referem aos ativos do conhecimento e sim aos ativos que séo objetivamente e
diretamente mensuraveis em termos de valor, como, por exemplo, o valor da
marca, que somente aparece no balanco, em caso de aquisicdo de terceiros,
pois somente assim se teria 0 valor da transacdo como parametro de avaliagéo.

Portanto, atualmente a Contabilidade ndo possui condi¢cGes de gerenciar os ativos
intangiveis, pois se baseia no principio da transacdo, ou seja, contabiliza somente aquilo que
tenha passado por uma transacdo, comprado, vendido. Enquanto os ativos intangiveis que
agregam valor podem nunca terem sido adquiridos, como é o caso da marca propria.

Por fim, percebe-se que a criagdo de uma metodologia de avaliacdo dos ativos
intangiveis e do capital intelectual é de fundamental importancia para apoiar os gestores em
diversas questdes tais como em decisdes de investimentos, em negociacdo com financiadores
(como por exemplo, 0 BNDES que implantou avaliacdo de ativos intangiveis como parametro
de concessdo de financiamentos) e na captacdo de capital junto a investidores (evidenciagédo

da agregacao de valor).
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Limitagdes do Estudo

As limitacOes deste estudo decorrem de diversas fontes. A primeira, de carater basico,
¢ tipica de estudos em ciéncias sociais aplicadas, que lidam com a imprevisibilidade do
fendmeno humano.

Outras limitaces decorrem das escolhas metodoldgicas:

1. o fato de se escolher um estudo de caso impossibilita a generalizacdo dos
resultados;

2. ndo é possivel controlar todas as variaveis, de modo que, se este estudo fosse
repetido, talvez se obtivesse resultados diferentes;

3. a forma especifica para mensurar alguns conceitos e operacionalizar a pesquisa
pode nao apreender o conceito em toda a sua extensdo ou pode “contamina-lo”;

4. o tamanho da amostra e anormalidade dos dados restringe a confiabilidade de
algumas analises estatisticas realizadas;

5. a pesquisa esta permeada do viés do pesquisador, que influencia o estudo com a
escolha de metodologia especifica, da forma de conduzir determinadas anéalises
e da participacéo ativa no caso estudado.

A quarta limitacdo foi contornada mediante a exigéncia de niveis de significancia mais
elevados, quando possivel, para aceitar o resultado. Além do mais, as anélises estatisticas

cumpriram um papel de suporte a interpretacao.

Sugestdes para Futuros Estudos

Como sugestdes para futuros estudos tém-se:

e Propor um rol de indicadores para a gestdo do capital intelectual de acordo com
os fatores identificados neste estudo e testa-los em empresas do ramo
farmacéutico.

e Pesquisar os procedimentos que vém sendo adotados pelas areas de recursos
humanos das empresas a fim de manter o controle dos investimentos no
elemento humano.

e Pesquisar os procedimentos e metodologias que vém sendo adotados pela
Contabilidade e pela Controladoria das empresas a fim de manter o controle

dos investimentos em P&D.
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e O desenvolvimento de um modelo de mensuracdo dos retornos obtidos pelos

investimentos em capital intelectual a ser implementado pela Controladoria.
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APENDICE A

AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA E DIVULGACAO DO NOME
DA EMPRESA

Sao Paulo, 30 de outubro de 2009.

Ref.: Solicitagio de autorizagiio para divulgar o nome da Sanofi Aventis em pesquisa
académica.

Prezado Senhor Heraldo Carvalho Marchezini,
Diretor Geral da Sanofi Aventis

Atualmente sou aluno regular do Curso de Mestrado Profissional em Controladoria
Empresarial do Programa de Po6s Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade
Presbiteriana Mackenzie e, também, sou funcionario da Sanofi Aventis na qual atuo na area
de Controladoria e Planejamento Financeiro, sob a geréncia do senhor Wellington Moreira.

Para fins de obtencéo do titulo de Mestre em Controladoria Empresarial, encontro-me em fase
de desenvolvimento da dissertagdo que possui como objetivo geral conhecer quais sdo os
atributos relevantes para a gestdo do Capital Intelectual nas industrias farmacéuticas, de
acordo com a percep¢@o dos gestores da Sanofi Aventis, sob a Otica da Visdo Baseada em
Recursos.

De forma a concluir a referida pesquisa e apresenta-la a banca examinadora venho lhe
solicitar a autorizagfo para divulgar o nome da Sanofi Aventis, na Dissertagdo de Mestrado,
assim como nos artigos que serdo publicados posteriormente. Ressalto que as informagdes
obtidas junto aos gestores da Sanofi Aventis serdo tratadas estatisticamente e utilizadas,
exclusivamente, para fins académicos.

Por fim, entendo que os resultados da Dissertagdo de Mestrado por mim desenvolvida podem
contribuir para o aprimoramento da Contabilidade Gerencial no Brasil em um tépico de
extrema relevancia para as organizacdes empresariais atuais que ¢ o Capital Intelectual. Assim
sendo, conto com sua preciosa ajuda, a qual agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,

Jodo Paulo Cavalcante Lima

Mestrando em Controladoria Empresarial
Universidade Presbiteriana Mackenzie
E-mail: joaopaulo.lima@sanofi-aventis.com
Telefone: (11) 3759-6184 ¢ (11) 8137-9628

Orientadora: Profa. Dra. Maria Thereza Pompa Antunes

5,.
'VO’stﬁg”a/o (™ Deferido () Indeferido

Heraldo Carvalho Marchezini

¢ a0, Taheliao de ¥ofas - agm Bobe
Diretor Geral da Sanofi Aventis

%% Rud Aserico Bra 1efise, 1.8 3

2 -':‘6250 ! 540 PAILEY 03 De noveah
2 L En i ____da Yerdade

EFERSOH DE OLIVEIRA SILVA - ESCREVENTE  pg 4309 26




APENDICE B

APRESENTACAO DO QUESTIONARIO PARA REALIZACAO DO PRE-TESTE

UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

Ref.: Gestdo do Capital Intelectual na Industria Farmacéutica: Um Estudo de Caso na
Sanofi Aventis Brasil.

Prezados Senhores,

Meu nome é Jodo Paulo Cavalcante Lima, sou aluno do Curso de Mestrado Profissional em
Controladoria Empresarial do Programa de Pds Graduacdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade Presbiteriana Mackenzie e também, sou seu colega de trabalho aqui na Sanofi
Aventis. Atuo na éarea de Controladoria e Planejamento Financeiro sob a geréncia de
Wellington Moreira. Eu estou desenvolvendo uma pesquisa com o propésito de conhecer
quais sdo os atributos relevantes para a gestdo do Capital Intelectual, de acordo com a
percepcao dos gestores da Sanofi Aventis, sob a dtica da Visdo Baseada em Recursos.

Para concluir a pesquisa, eu preciso cumprir algumas etapas para manter o rigor metodoldgico
exigido em pesquisas cientificas. Nessa etapa de pré-teste eu preciso da sua ajuda para
responder o questionario e fazer uma analise do mesmo, observando os pontos que podem ser
melhorados. Por favor, retorne o pré-teste com as suas observacdes e sugestdes até
30/10/2009. Assim, eu poderei finalizar o site da pesquisa e dar continuidade a fase final do
trabalho.

Os resultados de minha Dissertacdo de Mestrado serdo relevantes para o avan¢o da
Contabilidade Gerencial no Brasil e conto com sua preciosa ajuda, a qual agradeco
antecipadamente, por disponibilizar um pouco do seu tempo.

Muito obrigado.
Atenciosamente,

Jodo Paulo Cavalcante Lima

Mestrando em Controladoria Empresarial
Universidade Presbiteriana Mackenzie
E-mail: joaopaulo.lima@sanofi-aventis.com
Telefone: (11) 3759-6184 e (11) 8137-9628

Orientadora: Profa. Dra. Maria Thereza Pompa Antunes
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APENDICE C

QUESTIONARIO ENVIADO PARA REALIZACAO DO PRE-TESTE

Definicdo de Capital Intelectual adotada para este estudo.

Capital Intelectual é o somatdrio do conhecimento proveniente das habilidades aplicadas

dos membros da organizacdo e das competéncias organizacionais, materializado em:
marcas, patentes, novos medicamentos e bons relacionamentos com clientes, com a
finalidade de trazer vantagem competitiva.

Perfil dos Respondentes
Sexo: () Masculino () Feminino
Idade: ( ) 20-25 ( ) 26-30( )31-35( )36-40( )41-45( )46-50( )51 ou mais
Anos de experiéncia profissional: ( ) 0-5( )6-10( ) 11-15( ) 16-20 ( ) 21 ou mais

Formacéo: ( ) Graduagdo completa () Especializacdo Lato Sensu () Mestrando
( ) Mestre () Doutorando ( ) Doutor

Formacdo na Graduacdo: () Administracdo ( ) Ciéncias Contabeis ( ) Economia
() Engenharia () Outra: qual?

Formacédo na Pos-Graduacdo: () Administracdo () Marketing
() Contabilidade/Controladoria () Outra: qual?

Funcéo na empresa:

Diretoria a que vocé pertence: () Presidéncia ( ) Comunica¢do ( ) Recursos Humanos
( ) Financeiro ( ) Juridico ( ) Business Support () Medicina Interna ( ) Comercial
( )PHC () Terapias Especializadas ( )HOG ( ) Médica ( ) Business
Development () RelagGes Institucionais

Bloco | — Competéncias Organizacionais

Analise as afirmacdes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros
dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Afirmacdes 112[(3]|4|5]|6]|7

1. A capacidade de aprender é vista como fundamental para a melhoria do
desempenho.

2. Os gastos com treinamento sao vistos como investimentos necessarios
para manter a competitividade da organizacao.

3. O conhecimento adquirido sobre novas situac6es é compartilhado entre
0s gestores e a alta direcéo.

4. As visdes divergentes sobre determinadas situacdes sao analisadas por
gestores e a alta direcéo.

5. Os gestores perseguem constantemente por inovacgdes.




6. A inovacdo tecnoldgica é aceita com facilidade.

7. Os gestores de projetos que ndo tiverem éxito sdo passiveis de
penalizacéo.

8. Existem resisténcias a inovacao, pois isso é percebido como arriscado.

9. Ainovagdo em processos é prontamente aceita.

10. A organizacdo identifica as necessidades dos clientes.

11. O grau de satisfagdo dos clientes é periodicamente medido.

12. Freqientemente a organizagdo analisa os pontos fortes e fracos dos
concorrentes.

13. As informacdes sobre clientes sdo compartilhadas entre 0s gestores.

14. A organizacao identifica como adicionar valor aos clientes.

15. A organizacdo busca ser pioneira em ac¢des concorrenciais.

16. A organizacdo busca ser pioneira na introducdo de novos
medicamentos.

17. H4 cautela na exploracéo de novas idéias.

18. Existe uma tendéncia natural a investir em projetos de alto risco.

Bloco Il — Desempenho

Assinale para cada um dos quesitos abaixo, a importancia dos mesmos para o desempenho da sua
organizacdo. De “1. nenhuma” a “7. extrema”.

Quesitos 1(2|3|4|5|6|7

. Vendas.

. Market-share.

. Margem de Lucro.

. Retorno sobre o Patriménio Liquido.

. Satisfacéo dos Clientes.

. Retorno sobre o Investimento.

. Lancamento de novos medicamentos.

. Ganho em processos de licitagdes.

OO N|O|OD|WIN(F

. Aprovacdo e liberagéo de processos pela ANVISA.

10. Reducao das contingéncias (processos civeis, tributérios e trabalhistas).

11. Comprovacgédo por meio de estudos de bioequivaléncia da possibilidade
da utilizacdo dos produtos j& existentes para prescricdo de um numero
maior de doencas.

12. Ampliacdo dos canais de distribuicéo.

13. Estabelecimento de parcerias com os Institutos de Pesquisa e
Tecnologia das Universidades.

14. Aprovagdo pelos Orgdos governamentais dos estudos clinicos
realizados pela area médica da empresa.

Bloco Ill — Incertezas Estratégicas

3.a. Assinale o grau de Previsibilidade de cada uma das variaveis abaixo. De “1. muito facil” a “7.
muito dificil”.

Variaveis 112|3|4|5|6|7

1. Adocao de politica agressiva de precos pelos concorrentes.

2. Lancamentos de novos produtos pelos concorrentes.

3. Intervencdo governamental na politica de precos.

4. Langamento de novos medicamentos genéricos.

5. Alteracdes na politica econdmica.

3.b. Assinale o grau de influéncia de cada uma das variaveis abaixo sobre os resultados da empresa.
De “1. muito pequena” a “7. muito grande”.

Variaveis 1/2|3|4|5|6|7

1. Adocdo de politica agressiva de precos pelos concorrentes.




2. Lancamentos de novos produtos pelos concorrentes.

3. Intervencdo governamental na politica de precgos.

4. Lancamento de novos medicamentos genéricos.

5. Alteracdes na politica econdmica.

Bloco IV — Estratégia

4.a. Classifique por ordem de importancia os fatores para uma empresa competir no mercado. De “1.
Pouco importante” a “7. Extremamente importante”.

Fatores 112(3|4(5|6]7

1. Preco

2. Qualidade

3. Entrega

4. Inovagéo

5. Relacionamento com clientes

4.b. Indigue o grau de importancia das seguintes funcdes para o alcance dos objetivos estratégicos
da sua empresa. De “Pouco Importante” a “7. Extremamente Importante”.

Funcbes 112|3|4|5|6]|7

. Producéo

. Logistica

. Pesquisa e Desenvolvimento

. Vendas e Marketing

. Financeiro

. Juridico

NO|O A WIN(F-

. Recursos Humanos

Bloco V — Praticas gerenciais sobre a gestdo do conhecimento na empresa.

Analise as afirmac¢des abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros
dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Afirmacdes 11234 |5]|6]|7

1. Em relacéo a visdo e estratégia a alta administracdo possui um papel
indispensavel na clarificacdo da estratégia, definicdo dos campos de
conhecimento nos quais os funciondrios deverdo focalizar seus esfor¢os.

2. Quanto ao aspecto da cultura organizacional existe um incentivo ao
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacdo, experimentacéo,
aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e
com a otimizacéo do resultado de todas as areas.

3. As estruturas organizacionais sdo baseadas no trabalho de equipes
multidisciplinares com alto grau de autonomia.

4. As praticas e politicas de recursos humanos estdo associadas
aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, bem como
geracdao, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos.

Q- Q-

5. Os sistemas de informacgfes séo avangados.

6. A mensuracdo de resultados é realizada sob varias perspectivas e sua
comunicacao é feita por toda a empresa.

7. Existe um engajamento em processos de aprendizagem com o0 ambiente
externo, principalmente por meio de aliangas com outras empresas.




Bloco VI — Identificacdo dos elementos que comp&em o Capital Intelectual

Analise as afirmacfes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros
dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Afirmacdes 112|3]4|5]|6]|7

1. Em minha empresa todo empregado tem conhecimento da sua tarefa e
sabe 0 quanto ele contribui para o atingimento dos objetivos corporativos.

2. Em minha empresa avalia-se o0 retorno sobre o0s investimentos em
pesquisa & desenvolvimento.

3. Em minha empresa sabemos o quanto representa a nossa marca.

4. Em minha empresa existe um mecanismo para receber e implementar as
sugestbes dos empregados.

5. Em minha empresa ha um processo de inovagdo continuo e ha o
incentivo para que todos os empregados participem do mesmo.

6. Em minha empresa existe uma infra-estrutura que contribui para que o
empregado faca um bom trabalho.

7. Em minha empresa a cultura corporativa € considerada um ponto forte.

8. Em minha empresa cada funcionério é tratado como um raro ativo e ha
esforcos para colocar a pessoa certa na funcdo certa.

Bloco VIl — Indicadores de Mensuracéo do Capital Intelectual

Classifique por ordem de importancia os indicadores que podem contribuir para a mensura¢do do
Capital Intelectual na Sanofi Aventis. De “1. Pouco importante” a “7. Extremamente importante”.

Indicadores 1/12(3|4|5|6|7

1. Despesa de treinamento / n°. de Empregados ($)

2. Valor de Mercado / n°. de Empregados ($)

3. Lucro / n°. de Empregado ($)

4. Receita de Novos Clientes / Receita Total (%)

5. Despesas com Tl / Despesas Administrativas (%)

6. Receitas Resultantes de Novos Negécios ($)

7. Despesas com treinamento e cursos / n°. de novos projetos ou produtos

$)

8. Volume de Vendas / Volume de Vendas do Segmento (%)

9. Montante de Vendas / Montante de Vendas do Segmento (%)

10. Montante na queda de vendas com perdas de patentes / Receita de
Vendas (%)

11. Reducao das despesas tributérias / Receita de Vendas (%)

12. Volume de devolucdes / Volume de Vendas (%)

13. Despesa com contingéncias / Receita de vendas (%)

14. Investimentos em Propaganda / Receita de Vendas (%)

15. (Receitas com Parcerias — Gastos com Parcerias) / Receita de Vendas
(%)

16. Projecdo de Vendas / Projecdo de Vendas do Segmento (%)

17. Quantidade de medicamentos com falhas / Volume de Produtos
Acabados (%)

18. Gastos com treinamentos em SIG / Nimero de usuarios dos sistemas

®)

19. Média Salarial da Empresa / Média Salarial do Segmento (%)

20. n°. de horas de treinamento / n°. de funcionarios

21. n°. de promocdes / n°. de funcionérios (%)

22. n°. de avaliagbes positivas / n°. de funciondrios avaliados (%)

23. n° de demissdes voluntarias / n°. de funcionarios (%)

24. n°, de lancamentos de novos medicamentos / n°. de novos langcamentos
do segmento (%)

25. Investimentos em Tl / Despesas Operacionais (%)

26. Recursos investidos em pesquisas clinicas / investimento total (%)




27. Investimento em especializacéo dos colaboradores / Proje¢céo da receita
de vendas (%)

28. Investimento no desenvolvimento social / Receita de Vendas (%)

29. Investimento em P&D / n°. de novas drogas aprovadas ($)

30. Quantidade de novas drogas aprovadas / Quantidade de novas drogas
projetadas para aprovacéo (%)




APENDICE D

E-MAIL DE APRESENTACAO DA PESQUISA ENVIADO AOS GESTORES DA
SANOFI AVENTIS BRASIL

UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

Sao Paulo, 10 de novembro de 2009.
Prezados Senhores,

Meu nome € Jodo Paulo Cavalcante Lima, sou aluno regular do Curso de Mestrado Profissional em
Controladoria Empresarial do Programa de Pés Graduacdo em Ciéncias Contébeis da Universidade
Presbiteriana Mackenzie e, também, sou seu colega de trabalho na Sanofi Aventis da area de
Controladoria e Planejamento Financeiro sob a geréncia de Wellington Moreira.

Atualmente encontro-me na fase de coleta de dados para o desenvolvimento da minha dissertacdo de
mestrado que possui o propdsito geral de conhecer quais sdo os atributos relevantes para a gestdo do
capital intelectual, de acordo com a percepgao dos gestores da Sanofi Aventis, sob a 6tica da visdo
baseada em recursos.

Para concluir a pesquisa, necessito que os gestores da Sanofi Aventis respondam o questionario por
mim elaborado e que pode ser acessado por meio do link abaixo.

www.cap-intelectual-mack.com.br

As questBes envolvem apenas em assinalar um (x) e os participantes levam cerca de 20 minutos para
respondé-lo.

Conto com a sua valiosa colaboracdo e solicito que 0 mesmo seja respondido até 30/11/2009, de forma
a ndo comprometer a continuidade da pesquisa.

Adicionalmente, saliento que os dados serdo tratados estatisticamente e os resultados utilizados apenas
para fins académicos, assim como serd mantido o mais absoluto sigilo quanto a identificacdo dos
respondentes.

Entendo que os resultados desta pesquisa podem contribuir para o aprimoramento da Contabilidade
Gerencial no Brasil por abordar um tema de extrema relevancia para as organizacfes atuais que € a
gestdo do Capital Intelectual. Assim sendo, agradeco antecipadamente por disponibilizar alguns
minutos do seu tempo!

Atenciosamente,

Jodo Paulo Cavalcante Lima

Mestrando em Controladoria Empresarial
Universidade Presbiteriana Mackenzie
E-mail: joaopaulo.lima@sanofi-aventis.com
Telefone: (11) 3759-6184 e (11) 8137-9628

Orientadora: Profa. Dra. Maria Thereza Pompa Antunes
mariathereza@mackenzie.br



http://www.cap-intelectual-mack.com.br/
mailto:joaopaulo.lima@sanofi-aventis.com
mailto:mariathereza@mackenzie.br

APENDICE E

QUESTIONARIO FINAL

Definicdo de Capital Intelectual adotada para este estudo.

Capital Intelectual é o somatdrio do conhecimento proveniente das habilidades aplicadas

dos membros da organizacdo e das competéncias organizacionais, materializado em:
marcas, patentes, novos medicamentos e bons relacionamentos com clientes, com a
finalidade de trazer vantagem competitiva.

Perfil dos Respondentes
Sexo: () Masculino () Feminino
Idade: ( ) 20-25 ( ) 26-30( )31-35( )36-40( )41-45( )46-50 ( )51 ou mais
Anos de experiéncia profissional: ( ) 0-5( )6-10( ) 11-15( ) 16-20 ( ) 21 ou mais

Formacéo: ( ) Graduacdo completa () Especializagdo Lato Sensu ( ) MBA
( ) Mestrando ( ) Mestre () Doutorando ( ) Doutor

Formacdo na Graduacdo: () Administracdo ( ) Ciéncias Contabeis ( ) Economia
() Engenharia () Outra: qual?

Formacédo na Pos-Graduacéao: ( ) Administracdo () Marketing
() Contabilidade/Controladoria () Outra: qual?

Funcéo na empresa:

Diretoria a que vocé pertence: () Presidéncia ( ) Comunicacdo ( ) Recursos Humanos
( ) Financeiro () Juridico ( ) Business Support ( ) Medicina Interna ( ) Comercial
( )PHC () Terapias Especializadas ( )HOG ( ) Médica ( ) Business
Development () RelagGes Institucionais

Bloco | — Competéncias Organizacionais

Analise as afirmacdes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros
dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Afirmacdes 112[(3]|4|5]|6]|7

1. O interesse de aprender é visto como fundamental para a melhoria do
desempenho.

2. Os gastos com treinamento sdo vistos como investimentos necessarios
para manter a competitividade da organizacao.

3. O conhecimento adquirido sobre novas situacBes é compartilhado entre
0s gestores e a alta direcéo.

4. As visdes divergentes sobre determinadas situacfes sdo analisadas por
gestores e a alta direcéo.

5. Os gestores perseguem constantemente inovagges.




6. A inovacdo tecnoldgica é aceita com facilidade.

7. Os gestores de projetos que ndo tiverem éxito sdo passiveis de
penalizacéo.

8. Existem resisténcias a inovacao, pois isso é percebido como arriscado.

9. Ainovagdo em processos € prontamente aceita.

10. A organizacdo identifica as necessidades dos clientes.

11. O grau de satisfagdo dos clientes é periodicamente medido.

12. Freqientemente a organizagdo analisa os pontos fortes e fracos dos
concorrentes.

13. As informacdes sobre clientes sdo compartilhadas entre 0s gestores.

14. A organizacdo identifica como adicionar valor aos clientes.

15. A organizacdo busca ser pioneira em ac¢des concorrenciais.

16. A organizacdo busca ser pioneira na introducdo de novos
medicamentos.

17. H4 cautela na exploracéo de novas idéias.

18. Existe uma tendéncia natural a investir em projetos de alto risco.

Bloco Il — Desempenho

Assinale para cada um dos quesitos abaixo, a importéncia dos mesmos para o desempenho da sua
organizacdo. De “1. nenhuma” a “7. extrema”.

Quesitos 1(2|3|4|5|6|7

. Vendas.

. Market-share.

. Margem de Lucro.

. Retorno sobre o Patriménio Liquido.

. Satisfagéo dos Clientes.

. Retorno sobre o Investimento.

. Lancamento de novos medicamentos.

. Ganho em processos de licitagdes.

OO N|O|OD|WIN(F

. Aprovacdo e liberagéo de processos pela ANVISA.

10. Reducao das contingéncias (processos civeis, tributarios e trabalhistas).

11. Comprovacao por meio de estudos de bioequivaléncia da possibilidade
da utilizacdo dos produtos ja existentes para prescricdo para um ndmero
maior de pacientes.

12. Ampliacdo dos canais de distribuicéo.

13. Estabelecimento de parcerias com os Institutos de Pesquisa e
Tecnologia das Universidades.

14. Aprovagdo pelos Orgdos governamentais dos estudos clinicos
realizados pela area médica da empresa.

Bloco Ill — Incertezas Estratégicas

3.a. Assinale o grau de Previsibilidade de cada uma das variaveis abaixo. De “1. pouco previsivel” a
“7. muito previsivel”.

Variaveis 112|3|4|5|6|7

1. Adocao de politica agressiva de precos pelos concorrentes.

2. Lancamentos de novos produtos pelos concorrentes.

3. Intervencdo governamental na politica de precos.

4. Langamento de novos medicamentos genéricos.

5. Alteracdes na politica econdmica.

3.b. Assinale o grau de influéncia de cada uma das variaveis abaixo sobre os resultados da empresa.
De “1. muito pequena” a “7. muito grande”.

Variaveis 1/2|3|4|5|6|7

1. Adocdao de politica agressiva de precos pelos concorrentes.




2. Lancamentos de novos produtos pelos concorrentes.

3. Intervencdo governamental na politica de precgos.

4. Lancamento de novos medicamentos genéricos.

5. Alteracgdes na politica econdmica.

Bloco IV — Estratégia

4.a. Classifique por ordem de importancia os fatores para uma empresa competir no mercado. De “1.
Pouco importante” a “7. Extremamente importante”.

Fatores 112(3|4(5|6]7

1. Preco

2. Qualidade

3. Entrega

4. Inovagéo

5. Relacionamento com clientes

4.b. Indigue o grau de importancia das seguintes fun¢des para o alcance dos objetivos estratégicos
da sua empresa. De “Pouco Importante” a “7. Extremamente Importante”.

Funcbes 112|3|4|5|6]|7

. Producéo

. Logistica

. Pesquisa e Desenvolvimento

. Vendas e Marketing

. Financeiro

. Juridico

NO|O A WIN(F-

. Recursos Humanos

Bloco V — Praticas gerenciais sobre a gestdo do conhecimento na empresa.

Analise as afirmac¢des abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros
dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Afirmacdes 11234 |5]|6]|7

1. Em relagdo a visdo e estratégia, a alta administracdo possui um papel
indispensavel na clarificacdo da estratégia, definicdo dos campos de
conhecimento nos quais os funciondrios deverdo focalizar seus esforcos.

2. Quanto ao aspecto da cultura organizacional existe um incentivo ao
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacgdo, experimentagédo,
aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e
com a otimizacdo do resultado de todas as areas.

3. As estruturas organizacionais sdo baseadas no trabalho de equipes
multidisciplinares.

4. As praticas e politicas de recursos humanos estdo associadas
aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, bem como
geracdao, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos.

a
a

5. Os sistemas de informagfes sdo avangados.

6. A mensuracdo de resultados é realizada sob varias perspectivas e sua
comunicacao é feita por toda a empresa.

7. Existe um engajamento em processos de aprendizagem com o0 ambiente
externo, principalmente por meio de aliancas com outras empresas.

8. As estruturas organizacionais séo baseadas no trabalho de equipes com
alto grau de autonomia.




Bloco VI — Identificacdo dos elementos que comp&em o Capital Intelectual

Analise as afirmacfes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua nimeros
dentro da escala “1. Nao descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

Afirmacdes 112|3]4|5]|6]|7

1. Em minha empresa todo empregado tem conhecimento da sua tarefa e
sabe 0 quanto ele contribui para o atingimento dos objetivos corporativos.

2. Em minha empresa avalia-se 0 retorno sobre 0s investimentos em
pesquisa & desenvolvimento.

3. Em minha empresa sabemos o quanto representa a nossa marca.

4. Em minha empresa existe um mecanismo para receber as sugestdes dos
empregados.

5. Em minha empresa ha um processo de inovagdo continuo e ha o
incentivo para que todos os empregados participem do mesmo.

6. Em minha empresa existe uma infra-estrutura que contribui para que o
empregado faca um bom trabalho.

7. Em minha empresa a cultura corporativa € considerada um ponto forte.

8. Em minha empresa cada funcionéario é tratado como um raro ativo e ha
esforcos para colocar a pessoa certa na funcdo certa.

9. Em minha empresa existe um processo eficaz para estudar e
implementar as sugestdes dos empregados.

Bloco VIl — Indicadores de Mensurac¢éo do Capital Intelectual

Classifique por ordem de importancia os indicadores que podem contribuir para a mensurag¢do do
Capital Intelectual na Sanofi Aventis. De “1. Pouco importante” a “7. Extremamente importante”.

Indicadores 1|/2(3|4|5|6|7

1. Despesa de treinamento / n°. de Empregados ($)

2. Valor de Mercado / n°. de Empregados ($)

3. Lucro / n°. de Empregado ($)

4. Receita de Novos Clientes / Receita Total (%)

5. Despesas com Tecnologia da Informacéo / Despesas Administrativas (%)

6. Receitas Resultantes de Novos Negécios ($)

7. Despesas com treinamento e cursos / n°. de novos projetos ou produtos

(3)

8. Volume de Vendas / Volume de Vendas do Segmento (%)

9. Montante de Vendas / Montante de Vendas do Segmento (%)

10. Montante na queda de vendas com perdas de patentes / Receita de
Vendas (%)

11. Reducao das despesas tributarias / Receita de Vendas (%)

12. Volume de devolu¢des / Volume de Vendas (%)

13. Despesa com contingéncias / Receita de vendas (%)

14. Investimentos em Propaganda / Receita de Vendas (%)

15. (Receitas com Parcerias — Gastos com Parcerias) / Receita de Vendas
(%)

16. Projecdo de Vendas / Projecdo de Vendas do Segmento (%)

17. Quantidade de medicamentos com falhas / Volume de Produtos
Acabados (%)

18. Gastos com treinamentos em Sistemas de InformagBes Gerenciais /
NUmero de usuarios dos sistemas ($)

19. Média Salarial da Empresa / Média Salarial do Segmento (%)

20. n°. de horas de treinamento / n°. de funcionarios

21. n°. de promocdes / n°. de funcionérios (%)

22. n° de avaliagBes positivas / n°. de funcionarios avaliados (%)

23. n° de demissdes voluntarias / n°. de funcionarios (%)

24. n°, de lancamentos de novos medicamentos / n°. de novos lancamentos
do segmento (%)




25. Investimentos em Tecnologia da Informacgéo / Despesas Operacionais
(%)

26. Recursos investidos em pesquisas clinicas / investimento total (%)

27. Investimento em especializacéo dos colaboradores / Proje¢cdo da receita
de vendas (%)

28. Investimento no desenvolvimento social / Receita de Vendas (%)

29. Investimento em P&D / n°. de novas drogas aprovadas ($)

30. Quantidade de novas drogas aprovadas / Quantidade de novas drogas
projetadas para aprovacéo (%)




APENDICE F

ROTEIRO DA ENTREVISTA ESTRUTURA FEITA A ALTA GESTAO DA
SANOFI AVENTIS BRASIL

Definicdo de Capital Intelectual adotada para este estudo.

Capital Intelectual é o somatério do conhecimento proveniente das habilidades
aplicadas dos membros da organizacdo e das competéncias organizacionais,
materializado em: marcas, patentes, novos medicamentos e bons relacionamentos
com clientes, com a finalidade de trazer vantagem competitiva.

Perfil dos Respondentes
Qual é a sua idade?
Quantos anos de experiéncia profissional vocé tém?

Qual € o seu nivel de formacéao?
() Graduacdo ( ) Especializagdo ( ) MBA ( ) Mestrando ( ) Mestre ( ) Doutorando ( ) Doutor

Qual foi a sua formacao na graduacéo?
() Administragdo ( ) Ciéncias Contabeis ( ) Economia ( ) Engenharia ( ) Outra: qual?

Qual foi a sua formacao na pos-graduacéo?
() Administragdo () Marketing ( ) Contabilidade/Controladoria ( ) Outra: qual?

Perguntas

1-) O (a) senhor(a) concorda com a definicdo de capital intelectual adotada neste estudo? E a que
melhor traduz o conceito no ambiente de uma industria farmacéutica?

2-) O que o (a) senhor(a) entende por capital intelectual no ambiente em que a Sanofi Aventis atua?
3-) Na sua percepcao, qual é a importancia do capital intelectual para a Sanofi Aventis?
4-) Quais sdo os principais elementos que comp8em o capital intelectual na Sanofi Aventis?

5-) Entende-se gestdo do capital intelectual como o processo de identificagdo, mensuracdo e controle
dos investimentos realizados nos elementos do capital intelectual e de seus retornos.

Assim sendo, quais fatores o (a) senhor(a) considera que sejam relevantes para se realizar a gestdo do
capital intelectual na Sanofi Aventis?

6-) Como o (a) senhor(a) considera que a area de controladoria pode contribuir para a gestdo do capital
intelectual na Sanofi Aventis?

7-) O (a) senhor(a) considera que a area de Recursos Humanos também deva ter alguma participacao
nesse processo? Como?




APENDICE G
SITE DA PESQUISA

http://www.cap-intelectual-mack.com.br

Universidade Presbiteriana Mackenzie ﬁ

Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas

Domingo, dia 18 de Abril.

Programa de Pos-Graduacao em Ciéncias Contabeis
Mestrado Profissional em Controladoria Empresarial

http://www.mackenzie.com.br/mestrado_contabeis.html

PESQUISA ACADEMICA: Gestao do Capital Intelectual na Industria Farmacéutica: Um Estudo de Caso na Sanofi Aventis.

Joao Paulo Cavalcante Lima Dra. Maria Thereza Pompa Antunes
Pesquisador e Mestrando Orientadora da Pesquisa e Coordenadora do Programa de Pos-
Fone: (11) 3759-6184 / (11) 8137-9628 Graduagao em Ciéncias Contabeis

Fone: (11) 2114-8836

joaopaulo.lima@sanofi-aventis.com
mariathereza@mackenzie.com.br

http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual
Ivisualizacv.jsp?id=W5793303 http:/buscatextual.cnpq.br/buscatextual
/visualizacv.jsp?id=K4757753P0

Entre com o codigo de acesso que foi enviado no seu email

Email: | | (Utilize o seu e-mail da Sanofi-Aventis)

ID: [ | (Utilize apenas os numeros do seu ID, por
exemplo se o seu ID for E001234 coloque apenas 1234)

Enviar



http://www.cap-intelectual-mack.com.br/

Universidade Presbiteriana Mackenzie

Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas

Domingo, dia 18 de Abril,

Definigio de Capital Intelectual adotada para este estudo.

Perfil do Respondente

Sexo: | [ Masculino | Feminino |
Idade: |-:-20-25 (0 26-30 (0031-35 () 36-40 () 41-45 () 46-50 (2) 51 ou mais |
Anos de ) . . ) i
experiéncia ()0-5 (16-10 (1 11-15 (1 16-20 () 21 ou mais
profissional:
. 9] Graduagdo completa | Especializagdo Lato Sensu ) MBA () Mestrando
Formagao: _ _ .
! Mestre '_! Doutorando [_! Doutor

Formacéo na L :'Administragéo L | Ciéncias Contébeis | ! Economia ! ! Engenharia
Formacgao na L :'Administragéo L ! Markenting ! Contabilidade/Controladoria
Pés-Graduagao: |, ) outra: Qual? |—|

") presidéncia | :'Comunicagéo ! Recursos Humanos () Financeiro
Diretoria a que ':'Juridico L Business Support Medicina Interna | Comercial ! PHC
voceé pertence: ':'Terap\'as Especializadas ! HOG | Médica | Business Development

¥ Relagdes Institucionais

Fungdo na
empresa:

Bloco I - Competéncias Organizacionais
Analise as afirmacgdes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua numeros
dentro da escala "1. Ndo descreve” a 7. Descreve Fielmente”.

1. O interesse de aprender & visto como fundamental para a melhoria =1 = =~

do desempenho. - - - s

2. Os gastos com treinamento s&o vistos como investimentos & || & = =
necessdrios para manter a competitividade da organizagdo. - - - -

3. O conhecimento adquiride sobre novas situagdes € compartilhado | = |

entre os gestores e a alta diregdo. - - - $

4. As visbes divergentes sobre determinadas situagbes sdo analisadas (P 1~

por gestores e a alta diregdo. - - - 3

5. Os gestores perseguem constantemente inovagdes. |:|| (@] ” ||:H ” © H:l
6. A inovagdo tecnoldgica € aceita com facilidade. E” (@] ” (@] HZH ” @] H:I
7. Os gestores de projetos que nédo tiverem éxito sdo passiveis de | = |
penalizacdo. s s s g

8. Existem resisténcias a inovagédo, pois isso € percebido como .Y =
arriscado. $ - : s

9. A inovagdo em processos € prontamente aceita. |:|| (@] ” ||:H ” © H:l




10. A organizagdo identifica as necessidades dos clientes.

11. O grau de satisfagdo dos clientes € periodicamente medido. I:”:”:”:”:“:”:l
12. Freqlentemente a organizagdo analisa os pontos fortes e fracos

dos concorrentes.

13. As informag®es sobre clientes sdo compartilhadas entre os

gestores.

14. A organizagao identifica como adicionar valor aos clientes. I:”:”:lD l:“:”:l
15. A organizagao busca ser pioneira em agdes concorrenciais. I:”:”:”:‘ |:|I:”:|
16. A organizagdo busca ser pioneira na introdugdo de novos

medicamentos.

17. Ha cautela na exploragdo de novas idéias. EII:IEID l:“:“:l
18. Existe uma tendéncia natural a investir em projetos de alto risco. I:”:”:ID l:“:“:l

Bloco II - Desempenho
Assinale para cada um dos quesitos abaixo, a importancia dos mesmos para o desempenho da sua

organizagdo. De “1. nenhuma” a "7. extrema”.

v DDDDDDD
2 e EEEEEEE
5. e e o ERaREEE
4. Retorno sobre o Patriménio Liquido. I:”:”:”:H:“:H:l
. s s e, EEEEEEE
6. Retorno sobre o Investimento. Ell:“:”:“:“:JD
7. Langamento de novos medicamentos. I:”:”:”:H:“:H:l
8. Ganho em processos de licitagdes. I:”:”:”:H:“:H:l
9. Aprovagao e liberagdo de processos pela ANVISA. I:”:”:lD l:“:“:l
10. Redugéo das contingéncias (processos civeis, tributérios e

trabalhistas).

11. Comprovacdo por meio de estudos de bioequivaléncia da

possibilidade da utilizagdo dos produtos j& existentes para prescrigdo

para um ndmero maior de pacientes.

12. Ampliagdo dos canais de distribuigdo. I:”:”:”:”:“:”:l
13. Estabelecimento de parcerias com os Institutos de Pesquisa e

Tecnologia das Universidades.

14. Aprovagdo pelos 6rgdos governamentais dos estudos clinicos

realizados pela drea médica da empresa.

Bloco III - Incertezas Estratégicas
3.a. Assinale o grau de Previsibilidade de cada uma das variaveis abaixo. De ™1. pouco previsivel” a

“7. muito previsivel”.

1. Adogao de politica agressiva de pregos pelos concorrentes. I:”:”:”:H:“:H:l
2. Langamentos de novos produtos pelos concorrentes. I:”:”:”:‘ |:|I:”:|
3. Intervengdo governamental na politica de pregos. I:”:“:”:”:“j’:l
4. Langamento de novos medicamentos genéricos. E”:IE”:H:IDEI




3.b. Assinale o grau de influéncia de cada uma das variaveis abaixo sobre os resultados da empresa.

De “1. muito pequena” a “7. muito grande”.

(s e =]
1. Adogao de politica agressiva de pregos pelos concorrentes. I:”:”:“:H:”:H:I
2. Langamentos de novos produtos pelos concorrentes. |:”:||:|I:| DI:ID
3. Intervengao governamental na politica de pregos. l:”:”:":“:”:lzl
4. Langamento de novos medicamentos genéricos. I:”:”:“:H:”:”:l
5. Alteragdes na politica econdmica. I:”:”:”:H:”:”:l

Bloco IV - Estratégia
4.a. Classifique por ordem de importincia os fatores para uma empresa competir no mercado. De 1.

G
DDDDDDD
2 Quaise [elefofelele]e]
s e [elelefelele)e]
— [eTelefelele]e]
S —————— [elelefelenee]

4.b. Indique o grau de importancia das seguintes fungdes para o alcance dos objetivos estratégicos
da sua empresa. De "Pouco Importante” a “7. Extremamente Importante”.

1 produgi DDDDDDD
2 Logits [eleleleelele]
5 Pesaula  Desenvoliment B EEEEEE
4. Vendas  Harceting [elelellelelele]
5 Fancers [elelelelelele]
¢ g [elelelelelele]
7 Recursos Humares [eleleleelele]

Bloco V - Praticas gerenciais sobre a gestao do conhecimento na empresa.
Analise as afirmagdes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua niimeros
dentro da escala "1. Ndo descreve” a “7. Descreve Fielmente”.

1. Em relagdo a visdo e estratégia, a alta administragdo possui um
papel indispensavel na clarificacdo da estratégia, definicdo dos campos
de conhecimento nos quais os funcionarios deverao focalizar seus
esforgos.

2. Quanto ao aspecto da cultura organizacional existe um incentivo ao
desenvolvimento de uma cultura voltada a inovagdo, experimentacgdo,
aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo
prazo e com a otimizagdo do resultado de todas as adreas.

3. As estruturas organizacionais sdo baseadas no trabalho de equipes
multidisciplinares.

4. As praticas e politicas de recursos humanos estdo associadas a
aquisicdo de conhecimentos externos e internos & empresa, bem como




a geragdo, a difusdo e ac armazenamento de conhecimentos.

5. Os sistemas de informagées sdo avangados. I:“:”:”:‘ |:|I:”:|
6. A mensuragdo de resultados € realizada sob varias perspectivas e

sua comunicagao € feita por toda a empresa.

7. Existe um engajamento em processos de aprendizagem com o

ambiente externo, principalmente por meio de aliangas com outras

empresas.

8. As estruturas organizacionais sd@o baseadas no trabalho de equipes

com alto grau de autonomia.

Bloco VI - Identificagdo dos elementos que compdem o Capital Intelectual
Analise as afirmagdes abaixo e assinale o quanto elas descrevem a Sanofi Aventis. Atribua niimeros

dentro da escala “1. Ndo descreve” a “7. Descreve Fielmente”.
1. Em minha empresa todo empregado tem conhecimento da sua
tarefa e sabe o quanto ele contribui para o atingimento dos objetivos
corporativos.

2. Em minha empresa avalia-se o retorno sobre os investimentos em
pesquisa & desenvolvimento.

3. Em minha empresa sabemos o quanto representa a nossa marca. l:“:”:”:“:“:“:l
4. Em minha empresa existe um mecanismo para receber as
sugestdes dos empregados.

5. Em minha empresa ha um processo de inovagdo continuo e ha o
incentivo para que todos os empregados participem do mesmo.

6. Em minha empresa existe uma infra-estrutura que contribui para
que o empregado faga um bom trabalho.

7. Em minha empresa a cultura corporativa é considerada um ponto
forte.

8. Em minha empresa cada funcionaric é tratado como um raro ativo
e ha esforgos para colocar a pessoa certa na fungdo certa.

9. Em minha empresa existe um processo eficaz para estudar e
implementar as sugestdes dos empregados.

Bloco VII - Indicadores de Mensuragao do Capital Intelectual
Classifique por ordem de importéncia os indicadores que podem contribuir para a mensuragéo do
Capital Intelectual na Sanofi Aventis. De “1. Pouco importante” a "7. Extremamente importante”.

e s e 7]
1. Despesa de treinamento / n°. de Empregados ($) l:“:lE”:“:“:JD
2. Valor de Mercado / n°. de Empregados ($) DDDDDDD
3. Lucro / n°. de Empregado ($) I:“:”:”:H:“:H:l
4. Receita de Novos Clientes / Receita Total (%) I:“:“:lD l:“:”:l
5. Despesas com Tecnologia da Informagdo / Despesas |:||:||:||:| l:“:”:l
Administrativas (%)

6. Receitas Resultantes de Novos Negoécios ($) I:“:”:”:”:“:”:l
7. Despesas com treinamento e cursos / n?. de novos projetos ou I:ll:ll:”:‘ |:||:”:|
produtos (s)

8. Volume de Vendas / Volume de Vendas do Segmento (%) I:“:”:”:H:“:H:l
9. Montante de Vendas / Montante de Vendas do Segmento (%) I:“:”:”:H:“:H:l
10. Montante na queda de vendas com perdas de patentes / Receita |:||:||:||:| l:“:”:l
de Vendas (%)

11. Redugdo das despesas tributdrias / Receita de Vendas (%) I:“:”:”j |:||:”:|
12, Volume de devolugfes / Volume de Vendas (%) I:“:”:”:H:“:H:l




13. Despesa com contingéncias / Receita de vendas (%)

14. Investimentos em Propaganda / Receita de Vendas (%)

15. (Receitas com Parcerias - Gastos com Parcerias) / Receita de
Vendas (%)

16. Projecdo de Vendas / Projegdo de Vendas do Segmento (%)

17. Quantidade de medicamentos com falhas / Volume de Produtos
Acabados (%)

18. Gastos com treinamentos em Sistemas de Informacgdes
Gerenciais / Numero de usudrios dos sistemas ($)

19. Média Salarial da Empresa / Média Salarial do Segmento (%)

20. nO, de horas de treinamento / n°. de funcionarios

21. n%, de promocgdes / n°. de funcionarios (%)

22. n°, de avaliagbes positivas / n°. de funciondrios avaliados (%)

23. n°, de demissdes voluntarias / n°. de funcionarios (%)

24. no, de lancamentos de noves medicamentos / n9. de novos
lancamentos do segmento (%)

25. Investimentos em Tecnologia da Informacdo / Despesas
Operacionais (%)

26. Recursos investidos em pesquisas clinicas / investimento total (%)

27. Investimento em especializagao dos colaboradores / Projecdo da
receita de vendas (%)

28. Investimento no desenvolvimento social / Receita de Vendas (%)

29. Investimento em P&D / n®. de novas drogas aprovadas ($)

30. Quantidade de novas drogas aprovadas / Quantidade de novas
drogas projetadas para aprovagao (%)

Enviar




APENDICE H

MATRIZ DE AMARRACAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Quadro 1: Matriz de Amarracao do Objetivo da 1° Parte da Pesquisa

Objetivo da 1° Parte da Pesquisa

dos dados

Técnica de coleta! Técnica de analise

dos dados

Na primeira parte buscou-se o entendimento do capital
intelectual por parte da alta gestdo da empresa de
forma a se conhecer a sua relevéncia no ambiente em

que a organizacdo atua.

Entrevista

Analise Estatistica e
Analise de Contetdo

Quadro 2: Matriz de Amarracao dos Objetivos da 2° Parte da Pesquisa

Objetivos da 2 ° Parte da Pesquisa

Geral

Especificos

Técnica de coleta dos
dados

Técnica de andlise
dos dados

Na segunda parte visou-se
verificar se existe alinhamento
entre a percepcdo da alta
gestdo com a percepcdo da
gerencia operacional, além de
se buscar elementos que
permitam identificar 0s
atributos relevantes do capital
intelectual para proposicao de
indicadores de gestdo desses
elementos.

1. Identificar quais
competéncias organizacionais
descrevem a organizagao.

Questionario
Bloco | - Competéncias
Organizacionais

Andlise Estatistica

2. ldentificar as incertezas
estratégicas que mais afetam a
empresa.

Questionario
Bloco Il - Incertezas
Estratégicas

Andlise Estatistica

3. Identificar que quesitos séo
importantes para a avaliagdo
do desempenho da companhia.

Questionario
Bloco Il - Desempenho

Andlise Estatistica

4. I|dentificar que fatores e
guais fungbes sao
considerados importantes para
a empresa competir no
mercado e alcancar os
objetivos estratégicos.

Questionario
Bloco IV - Estratégia

Andlise Estatistica

5. Identificar os elementos nos
guais a empresa investe a
titulo de capital intelectual e
guais sdo os  atributos
relevantes para a sua gestao,
de acordo com a percepgdo
dos gestores.

6. ldentificar quais sao as
praticas gerenciais que
existem na organizacao para a
gestdo do capital intelectual.

Questionario
Bloco VI - Identificagédo dos
elementos que compdem o
Capital Intelectual

Questionario
Bloco V - Préticas gerenciais
sobre a gestdo do
conhecimento na empresa

Andlise Estatistica

Andlise Estatistica

7. Propor indicadores de
gestdo do capital intelectual
aplicavel a Sanofi Aventis
Brasil a partir de lacunas e/ou
deficiéncias encontradas na
realidade atual desta empresa
e tendo-se como bhase a teoria.

Questionario
Bloco VII - Indicadores de
Mensuracao do Capital
Intelectual

Andlise Estatistica




APENDICE |

MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUDO DOS CONCEITOS DE CAPITAL
INTELECTUAL

Para a construcdo do conceito de Capital Intelectual, segundo os autores do referencial
tedrico, adotou-se a metodologia exposta em Cerretto (2003) para a construcdo de uma Matriz

de Analise de Contetdo.

Quadro 1: Conceitos de Capital Intelectual segundo varios autores

Fonte Conceito

"Capital Intelectual é o termo dado a uma combinacgéo de
ativos intangiveis que criam condicbes para as
Brooking (1996, p.12) empresas funcionarem. (...) As organizacbes ndo podem
mais funcionar sem eles e a posse dos mesmos trazem
vantagens competitivas as organizagdes".

"Capital Intelectual € a posse do conhecimento,
experiéncia aplicada, tecnologia organizacional,
relacionamento com clientes e habilidades
profissionais que proporcionem a empresa uma
vantagem competitiva no mercado".

Edvinsson e Malone (1997, p.
40)

"Capital Intelectual consiste no somatério do
Roos, Roos, Edvinsson e conhecimento dos seus membros e da materializagéo
Dragonetti (1997, p. 27) desse conhecimento em marcas, produtos e
processos".

"Material Intelectual que pode ser usado para gerar
riqueza. A soma das patentes, processos, habilidades
Stewart (1998, p. 60) dos funcionérios, tecnologias, informacdes sobre
clientes e fornecedores e a "velha" e boa experiéncia de
uma organiza¢ao".

"Capital Intelectual € o somatdrio do conhecimento
provenientes das habilidades aplicadas (conhecimento
tacito) dos membros da organizacdo com a finalidade de
trazer vantagem competitiva, materializado em bons
relacionamentos com clientes e no desenvolvimento de
novas tecnologias".

Antunes (2004, Apéndice C)




Quadro 2: Matriz de anélise de contetdo dos conceitos de Capital Intelectual

Edvinsson

Categorias Caracteristicas das Categorias  Brooking e Malone Roos et. al. Stewart Antunes
0 que é Capital Combirjggéo de ativo§ intangiveis X
Intelectual SomaForl_o do conhecimento X X
Material intelectual X X
Fontes de  Conhecimento X X
Capital Habilidade X X
Intelectual:  Experiéncia X
Quem possui: Membros X X X
Finalidade do GeYarfiqueza X
Capital Vgntagem comp§t|t|va X X X
. Criam condicOes para 0
Intelectual: . X
funcionamento das empresas
Relacionamentos X X X
Tecnologias X X X
Produtos:  Marcas X
Produtos X
Processos X

De acordo com Cerretto (2003), uma das formas de se chegar a uma definicdo baseada
na analise de contetudo (Quadro 2) é por meio da unido das caracteristicas mais citadas em
cada uma das categorias.

Considerando-se as 5 (cinco) categorias identificadas, tem-se a seguinte definicdo de
Capital Intelectual:

Capital Intelectual é o material proveniente das habilidades aplicadas dos membros
da organizacdo com a finalidade de trazer vantagem competitiva materializada em bons
relacionamentos com clientes e no desenvolvimento de novas tecnologias.

Entendendo-se material intelectual como conhecimento e habilidades aplicadas como
conhecimento tacito, adotou-se como definicdo de Capital Intelectual para fins deste estudo:

Capital Intelectual € o somatdério do conhecimento proveniente das habilidades
aplicadas dos membros da organizacdo e das competéncias essenciais, materializado em:
marcas, patentes, novos medicamentos e bons relacionamentos com clientes, com a

finalidade de trazer vantagem competitiva.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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