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Resumo:

O capital intelectual contribui para o valor econômico das empresas e é considerado fator
chave de vantagem competitiva. Para alavancar a competitividade, as organizações buscam
um processo decisório subsidiado por informações e conhecimento. O objetivo do artigo é
identificar os principais fatores que interferem na tomada de decisão que gera vantagem
competitiva a partir do capital intelectual da organização. Para isso, realizou-se um estudo de
caso em uma indústria farmacêutica por meio de questionário, entrevista semiestruturada e
análise documental com enfoque qualitativo. Os resultados foram avaliados em quatro etapas:
I) fatores que as decisões interferem na geração de vantagem competitiva frente aos
concorrentes; II) fatores do capital humano que impactam na tomada de decisão dos gestores;
III) utilização de componentes de capital estrutural; IV) integração do capital humano e
estrutural na tomada de decisão para gerar vantagem competitiva. Concluiu-se que os
gestores, influenciados pelos fatores de capital intelectual, buscam suporte no capital
estrutural da organização para tomada de decisão, que por sua vez gera vantagem competitiva
para a empresa.
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Capital intelectual e a vantagem competitiva: a tomada de decisão para 

agregar valor 
 

 

Resumo: O capital intelectual contribui para o valor econômico das empresas e é considerado 

fator chave de vantagem competitiva. Para alavancar a competitividade, as organizações 

buscam um processo decisório subsidiado por informações e conhecimento. O objetivo do 

artigo é identificar os principais fatores que interferem na tomada de decisão que gera 

vantagem competitiva a partir do capital intelectual da organização. Para isso, realizou-se um 

estudo de caso em uma indústria farmacêutica por meio de questionário, entrevista semi-

estruturada e análise documental com enfoque qualitativo. Os resultados foram avaliados em 

quatro etapas: I) fatores que as decisões interferem na geração de vantagem competitiva frente 

aos concorrentes; II) fatores do capital humano que impactam na tomada de decisão dos 

gestores; III) utilização de componentes de capital estrutural; IV) integração do capital 

humano e estrutural na tomada de decisão para gerar vantagem competitiva. Concluiu-se que 

os gestores, influenciados pelos fatores de capital intelectual, buscam suporte no capital 

estrutural da organização para tomada de decisão, que por sua vez gera vantagem competitiva 

para a empresa. 

Palavras-chaves: Liderança em custo, Capital humano, Capital estrutural, Informação. 

Área Temática: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisões. 

 

 

1 Introdução 

Devido ao avanço da globalização e das redes de comunicações, as tecnologias e 

recursos primários para a elaboração do produto estão cada vez mais acessíveis a todos, a 

tecnologia de produção passa a ser a mesma para todos (PEREZ, FAMÁ, 2006; SILVA, 

FONSECA, 2007). A partir deste cenário econômico, os ativos tangíveis passaram a ser 

commodities, o verdadeiro diferencial competitivo está no capital intangível, em que o 

conhecimento é transformado em inovação (SILVA, FONSECA, 2007).  

O ativo intangível – AIs - da organização é o fator chave para a geração de riquezas, 

este valor agregado ao produto ocorre por meio da interação e aplicação do conhecimento 

com a estrutura física e dos processos empresarias (COSTA, 2009; STEFANO et al, 2014). 

Cabe, então, as empresas gerenciar de maneira eficaz este capital intelectual para obterem 

vantagem competitiva, para isto é necessário a identificação, aferimento e controle deste ativo 

(GARCIA-AYUSO, 2003). Assim, ressalta-se a importância do armazenamento dessas 

informações, e que as mesmas estejam disponíveis para todos os níveis organizacionais, para 

o conhecimento como um todo e também para a tomada de decisões (CHOO, 2006; VIEIRA 

2014). 

Desta forma, infere-se a necessidade de estudo dos ativos intangíveis e diante da 

problemática questiona-se quais são os principais fatores que interferem na tomada de decisão 

que gera vantagem competitiva a partir do capital intelectual da organização? O que indica 

como objetivo do estudo a identificação dos principais fatores que interferem na tomada de 

decisão que gera vantagem competitiva a partir do capital intelectual da organização. 

A pesquisa justifica-se pela contribuição ao campo teórico por não ter sido 

identificado na pesquisa bibliográfica estudo relacionando as temáticas de capital intelectual, 

tomada de decisão e vantagem competitiva. Para a empresa, esse trabalho é um diagnóstico 

sobre o tema e pode ser utilizado para otimizar a geração de vantagem competitiva. Além 

disso, para a comunidade profissional esse artigo relata um trabalho que pode ser realizado em 

outras empresas para gerar entendimento sobre a integração desses temas que têm impacto 
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direto no desempenho das empresas. O estudo realizado por Serra (2013) instigou esta 

investigação no sentido de indicar estudos sobre tomada de decisão no alto escalão, 

apresentando direcionamentos de pesquisa nesta temática. 

 

2 Referencial Teórico 

Este tópico tem por objetivo desenvolver o enquadramento teórico utilizado na 

pesquisa, para tanto discorre-se sobre vantagem competitiva, capital intelectual e informação 

e o processo decisório. 

 

2.1 Vantagem competitiva proveniente de capital intelectual 

Devido a globalização e aos avanços da comunicação, a acessibilidade aos 

equipamentos tecnológicos está mais facilitada, isto dificulta a diferenciação de produtos e 

serviços no mercado. Tal fator torna a competitividade cada vez mais acirrada visto que o 

cliente passa a comparar as organizações ofertantes, assim, para a sobrevivência 

organizacional, é necessário ter vantagem competitiva em relação aos concorrentes, esta 

vantagem pode ser atribuída com produtos de alta qualidade, com custos competitivos, ou por 

velocidade de inovação (BATEMAN, SNELL, 1998; PEREZ, FAMÁ, 2006; SILVA, 

FONSECA, 2007). 

A vantagem competitiva reflete que a organização possui diferenciais de longo prazo 

perante os seus concorrentes, na qual baseia-se o valor em que o empreendimento gera a seus 

clientes (BATEMAN, SNELL, 1998). Para Porter (1980; 1985), a cadeia de valor é um 

composto de atividades e operações empresarias que visam explanar a criação da vantagem 

competitiva e valor ao produto desde a matéria prima até o seu produto final, esta vantagem é 

criada a partir das atividades realizadas ao longo do processo de transformação da matéria 

prima e que agregam valor ao produto. Cabe a estratégia empresarial organizar-se e delimitar 

em que posição o empreendimento deseja atuar, e a partir desta realizar suas atividades para o 

alcance deste objetivo. 

Este posicionamento pode ser por três estratégias genéricas, a diferenciação por custos, 

aonde o empreendimento se torna mais competitivo no mercado por oferecer produtos com 

um preço relativamente menor que o de seus concorrentes, neste conceito a produção é 

padronizada pelo menor custo possível com o intuito de abranger clientes que sejam sensíveis 

a preços elevados; a diferenciação pode ser por meio de foco, aonde a organização pretende 

atender apenas um nicho mercadológico; outra estratégia que refere-se ao diferencial por 

inovação, em que a empresa visa trazer produtos inovadores e com características diferentes 

dos outros ofertantes, por não se assemelhar aos seus concorrentes geralmente este segmento 

obtém um valor agregado maior e por isto seus valores no mercado podem ser praticados 

maiores. O gestor organizacional pode ainda elaborar uma estratégia que abranja estas três 

estratégias genéricas em conjunto (PORTER, 1980; 1985). 

Para Lev (2001), o grande interesse dos stakeholders em ativos intangíveis está 

associado a dois fatores: a intensificação da competição entre as organizações, e ao 

desenvolvimento da tecnologia da informação. Desta forma, pode-se dizer que os diferencias 

competitivos estão diretamente relacionados aos ativos intangíveis das organizações, podendo 

ser eles: marcas, patentes, capital humano, direitos autorais e outros. Ressalta-se também que 

o AIs é oriundo do conhecimento e da inovação do capital humano, e que estes dificilmente 

serão perdidos ou copiados (PEREZ, FAMÁ, 2006). É neste ativo que mais gera riquezas para 

a organização atualmente, e o mais importante para a mesma, por isto cada vez mais salienta-

se a importância da gestão e do controle do acervo dos AIs (SILVA, FONSECA, 2007; 

RITTA, ENSSLIN, 2010). 
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Perez e Famá (2006) ainda corroboram ao afirmarem que algumas pesquisas realizadas 

demonstraram que os empreendimentos estão combinando suas estratégias entre os ativos 

tangíveis e intangíveis para ficarem mais competitivos, estes estudos também demonstram 

que a maior parte das riquezas geradas para a organização partem do ativo intangível. 

Observa-se também que os ativos tangíveis – bens concretos - estão tornando-se 

commodities, visto que todos possuem os mesmos recursos tecnológicos, como resultados 

disto obtém-se produtos cada vez mais semelhantes. A inovação ocorre no ativo intangível 

das empresas, por isto uma nova estratégia organizacional é necessária, novas estruturas 

empresarias, novos modelos de negócio e de investimentos em capital humano, pesquisa e 

desenvolvimento. O sucesso da gestão dos AIs depende dos gestores, das suas decisões 

empresariais e do clima organizacional favorável ao compartilhamento de conhecimento em 

que os administradores criam entre todos os níveis estratégicos (SILVA, FONSECA, 2007). 

Com base nos autores acima referidos, conclui-se a importância da gestão dos ativos 

intangíveis visto que este é considerado o verdadeiro diferencial competitivo das 

organizações. No próximo tópico, a definição do capital intelectual – um ativo intangível – 

será melhor explanada. 

 

2.2 Capital Intelectual 

Os ativos intangíveis contribuem substancialmente para o valor econômico das 

empresas e para o potencial de geração de receitas e lucros futuros (CASSEL, HACKL, 2000) 

e são considerados fator chave para manutenção de vantagem competitiva (ROBERT, 

DOWLING, 2002; ZABALA et al, 2005; CABRITA, BONTIS, 2008; STEFANO et al, 

2014). Para estudos sobre gestão, o termo capital intelectual é utilizado como sinônimo de 

ativo intangível (BONTIS, 1996; ROSS, ROSS, 1997; STEFANO et al, 2014). 

Stewart (1997) e Stefano (2014) sintetizam que o capital intelectual é o material 

(conhecimento, informação, dados, experiências, rotinas, estruturas, equipamentos culturais, e 

relacionamentos) formalizado, capturado e alavancado para produzir um ativo de maior valor. 

Os autores Edvinsson e Sullivan (1996) definem capital intelectual como os ativos do 

conhecimento que podem ser convertidos em valor. Já Cabrita e Bontis (2008) descrevem o 

capital intelectual como o fenômeno de interação e complementariedade, no sentido que os 

recursos de produtividade podem ser aprimorados por meio de investimentos em outros 

recursos. 

A composição do capital intelectual foi estudada por diversos autores, como 

Edvinsson e Malone (1997), Roos e Roos (1997), Sveiby (1997), Stewart (1997) e Bontis 

(1999). Edvinsson e Malone (1997) propuseram um modelo, que foi aplicado pela primeira 

vez na companhia de seguros Skandia, enfatizando a lógica do valor de mercado da empresa, 

que seria obtido pela soma do capital financeiro com o capital intelectual. Nesse modelo, o 

capital intelectual é o desdobramento do capital humano e o capital estrutural, que por sua vez 

é dividido em capital de clientes e capital organizacional, este último ainda se subdivide em 

capital de inovação e capital de processos. 

Ainda sobre a composição do capital intelectual, Sveiby (1997) o descreve em três 

partes: estrutura externa, estrutura interna e competências individuais. A primeira é composta 

pela marca, consumidores e relações com os fornecedores. Faz parte da estrutura interna o 

modelo de gestão, a estrutura legal, sistemas, P&D e software. E por fim nas competências 

individuais estão incluídas a educação e as experiências das pessoas da organização. 

Stewart (1997) e Bontis (1999) dividem o CI em capital estrutural, capital humano e 

capital de clientes. O capital humano é a combinação do conhecimento, ferramentas e 

habilidades que cada funcionário da empresa possui para execução das tarefas, inclui-se 

também os valores, cultura e filosofia da organização. Já o capital estrutural são as bases de 

dados, os sistemas, a estrutura organizacional, as patentes, as marcas e outros itens que dão 
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suporte para a produtividade dos funcionários da empresa. O capital de clientes também faz 

parte do capital estrutural, nele estão contidas as relações que a empresa tem com os clientes. 

O autor García-Ayuso (2003) ressalta que os ativos intangíveis precisam ser 

identificados, medidos e controlados, para garantir a gestão eficaz e eficiente das empresas. 

Em relação à mensuração, Bontis (2001) mostra diversos modelos para medir capital 

intelectual, destacando a operacionalização, vantagens e desvantagens. Outros modelos de 

mensuração e gerenciamento foram apresentados por Bontis et al (1999), como a caixa de 

ferramentas disponíveis. Entre elas Balanced Scorecard (BSC), que detalha a necessidade dos 

gestores em sistemas de medidas multidimensionais para guiar suas de decisões. Este modelo 

inclui métricas financeiras e não financeiras, que devem estar interrelacionadas de modo 

sistemático e coerente. Isto é alcançado a partir da relação entre as quatro perspectivas que 

compõem o BSC: financeira, mercado e clientes, processos internos e aprendizado e 

crescimento. 

Desse modo, verifica-se que a importância dos estudos sobre capital intelectual se 

relaciona com o desempenho e geração de valor da empresa. Por isso, os estudos sobre 

definição, mensuração e gestão de capital intelectual tem ganhado destaque no meio 

científico. 

 

2.3 A Informação e o Processo Decisório  

Mudanças constantes no mundo organizacional requerem atualização e circulação 

rápida da informação, uma mercadoria muito valorizada, capaz de gerar conhecimento 

(VIEIRA, 2014), fornecer subsídios que contribuem para a tomada de decisão (SILVA, 

FONSECA, 2007) minimizando erros e aumentando a qualidade (SANT'ANNA, 2011). 

Para alavancar a competitividade, as organizações buscam reduzir incertezas na 

tomada de decisão e assim têm inserido aos processos decisórios recursos tecnológicos 

(RODRIGUEZ, 2002) a fim de garantir que o grande volume de informações geradas não se 

perca (WURMAN, 1989). Nesse sentido, Choo (2006) reforça que o armazenamento das 

informações fornece elementos para entender os processos da empresa e sua evolução no 

tempo, torna-se relevante a criação de um circuito para coleta das informações no qual 

estejam inseridos o maior número possível de pessoas. Disponível a qualquer momento, uma 

informação armazenada de forma organizada gera conhecimento e colabora no processo de 

comunicação estratégica para tomada de decisão (VIEIRA, 2014). 

A motivação, as capacidades e habilidades do colaborador, aliadas a tecnologia da 

informação e um eficiente banco de dados, cooperam para a formação de um estoque de 

Capital Intelectual, que se gerenciado com liderança torna-se recurso sólido para o processo 

decisório (SILVA, FONSECA, 2007) visando melhoria dos resultados da empresa 

(FREITAS, KLADIS, 1995). Em consonância, Laudon e Laudon (1999) afirmam que um 

sistema de informação pode auxiliar os gestores na análise dos problemas e na busca de 

soluções. Contudo, a informação precisa percorrer a empresa de acordo com a necessidade de 

cada setor envolvido no processo, e dessa forma agregar valor ao desempenho da equipe 

(VIEIRA, 2014), pois as decisões devem refletir a interação entre a organização (ELBANNA, 

2006). 

De acordo com Silva e Fonseca (2007), a tomada de decisão consiste em uma escolha 

rápida dentre as alternativas apresentadas em determinado cenário frente a uma necessidade 

da organização. Nessa linha, Iudícibus (2004, p. 25), apresenta como objetivo da 

contabilidade “o fornecimento de informações econômicas para os vários usuários, de forma 

que propiciem decisões racionais”, o que vem ao encontro do processo decisório em oito 

etapas, como sugere Paiva (2002, p.16): a) percepção da situação que envolve algum 

problema (ou oportunidade); b) análise e definição do problema; c) definição dos objetivos; d) 

procura de alternativas de solução ou de cursos de ação; e) avaliação e comparação das 
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alternativas; f) escolha de alternativa mais adequada; g) implantação da alternativa escolhida; 

h) avaliação pós-decisional e feedback. 

Denota-se então que as informações são o ponto chave para a tomada de decisão de 

forma eficaz, pois reduzem a incerteza dos eventos futuros, e, portanto devem estar 

organizadas a fim de favorecer tal processo e estar disponível às pessoas que as utilizarão no 

momento oportuno sendo capaz de gerar vantagem competitiva à organização. 

 

3 Metodologia 

Para atingir o objetivo proposto, levando em consideração a estrutura que guia a 

experimentação, a coleta de dados e a análise, o método e os procedimentos de pesquisa 

foram delineados (KERLINGER, 1980).  

Sendo assim, quanto à abordagem do problema o enfoque é qualitativo 

(RICHARDSON, 1999). De caráter descritivo, o objetivo da pesquisa pretende expor os 

fenômenos estudados na perspectiva dos sujeitos participantes da pesquisa (GODOY, 1985), 

sendo importante também realizar observações dos fatos, bem como registra-los para 

posterior análise, classificação e interpretação (ANDRADE, 2002). 

A estratégia de pesquisa é o estudo de caso de acordo com Yin (2005). A escolha da 

empresa para realização do estudo ocorreu a partir das orientações de Stake (1995), a empresa 

escolhida foi uma indústria farmacêutica fabricante de medicamentos genéricos. A relevância 

de o estudo ser realizado nessa empresa é devida à existência de alta competitividade neste 

setor mesmo com rígida regulamentação de preço, o que gera uma necessidade ainda maior de 

buscar vantagens baseada na liderança em custo. 

Desse modo, o objeto da pesquisa é essa indústria farmacêutica e os sujeitos de 

pesquisa são: o diretor de manufatura; os sete gerentes que respondem diretamente a ele, 

responsáveis pelas áreas de suprimentos, estoques, produção, administração da produção e 

manutenção; e o supervisor de planejamento e controle de produção (PCP). Salienta-se que 

estes são os gestores responsáveis por grande parte das áreas que contemplam a cadeia de 

valor da empresa e são os responsáveis pelas tomadas de decisão dessas áreas da empresa. No 

Quadro 1, destacam-se as unidades de análise e os sujeitos da pesquisa analisados na empresa 

objeto de estudo. 
 

Quadro 1 – Objeto de estudo e sujeitos da pesquisa 

 

Unidade da pesquisa 

Sujeitos 

da 

pesquisa 

Função 
Anos de 

empresa 
Nível de escolaridade 

Diretoria 

de 

manufatura 

Diretoria Sujeito 1 Diretor 9 Pós-graduado e Mestrado 

Suprimentos Sujeito 2 Gerente 4 Cursando Pós-graduação  

Estoque Sujeito 3 Gerente 12 Cursando MBA  

Produção 1T Sujeito 4 Gerente 15 MBA e Pós graduação  

Produção 2T Sujeito 5 Gerente 2 Pós graduação  

Produção 3T Sujeito 6 Gerente 9 Pós graduação e Mestrado  

Adm. da 

produção 
Sujeito 7 Gerente 2 Pós graduação, cursando MBA  

Manutenção Sujeito 8 Gerente 3 Pós graduação e cursando MBA  

PCP Sujeito 9 Supervisor 9 Cursando Pós-graduação  

Fonte: Dados da pesquisa. 
 

Os procedimentos de coleta de dados utilizados foram questionários com escala Likert 

para identificação das principais categorias e entrevista semi-estruturada com os gestores já 

mencionados, bem como análise documental dos registros institucionais, ou seja, utilização de 

informação bruta de acordo com Silva e Grigolo (2002), neste caso os relatórios gerenciais 
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dos setores contemplados na pesquisa, que Gil (1999) classifica como documentos de segunda 

mão. A análise documental teve como intuito realizar a triangulação dos dados, pois esta 

consiste no exame de materiais escritos, estatísticas e elementos icônicos que não receberam 

tratamento analítico ou que podem ser reanalisados, buscando interpretações novas ou 

complementares (Godoy, 1995). 

Para análise de dados foi utiliza a técnica de análise de conteúdo, que segundo Bardin 

(2002), compreende a codificação dos resultados a partir da definição de categorias e a 

inferência, utilizada também como metodologia de tratamento de dados à luz do referencial 

teórico para dar sentido à interpretação.  
 

Quadro 2 – Constructo teórico da pesquisa 

 

CONSTRUCTO 

Tópico Categoria Subcategoria Autor 

Vantagem 

Competitiva 

Vantagem competitiva Vantagem competitiva Bontis (1998) 

Vantagem competitiva Agregação de valor Bontis (1998) 

Posicionamento estratégico Custos Bontis (1998) 

Posicionamento estratégico Diferenciação 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012); 

Bontis (1998) 

Posicionamento estratégico Resultados estratégicos Bontis (1998) 

Posicionamento estratégico Clima organizacional 
Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012) 

Diferencial competitivo 

Produtos de alta qualidade, 

custo competitivo, 

velocidade e informação 

Bacurau (2006) 

Capital Intelectual 

em Tomada de 

Decisão 

Capital Humano 

Processo Decisório 

Ética, Valores, Cultura e 

Religião 

Das (2005); Mario e 

Chowdhury (2010) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Habilidades individuais 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Racionalidade Coget, Haag, Gibson (2011) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Educação 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Experiência 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Comprometimento Bontis (1998) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Competência 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012); 

Bontis (1998) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Liderança 

Martín-de-Castro  et al. 

(2011). 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Nível de Estresse Marcus e Tvedt (2011) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Trabalho em equipe Bontis (1998) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Motivação 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012) 

Bontis (1998) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Implantação de novas ideias Bontis (1998) 

Capital Humano 

Processo Decisório 
Comunicação 

López-Nicolás e Meroño-

Cerdán (2011) 

Capital Estrutural 

Processo Decisório 
Sistemas de informação 

Gracioli, Godoy, Lorenzett, 

Godoy (2012); Kahn, 
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Strong e Wang (2002), 

Bontis (1998) 

Capital Estrutural 

Processo Decisório 
Procedimentos 

Kahn, Strong e Wang 

(2002), Bontis (1998) 

Capital Estrutural 

Processo Decisório 
Bases de dados 

Lee, Lee e Kang (2004) 

Kahn, Strong e Wang 

(2002) 

Capital Estrutural 

Processo Decisório 
Gestão do conhecimento 

López-Nicolás e Meroño-

Cerdán (2011) 

Capital Estrutural 

Processo Decisório 
Informação  

Choo (2003), Sant'anna et 

al (2011) 

Capital Estrutural 

Processo Decisório 

Uso de ferramentas e 

métodos 
Bontis (1998) 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Destaca-se conforme apontado no Quadro 2, que foi investigado o Capital intelectual, 

com base no modelo de Bontis, 1998, sob o enfoque das dimensões capital humano e 

estrutural. O capital relacional não foi investigado nessa pesquisa, a qual para Sveiby (1997) 

essa dimensão estaria ligada a investigar a estrutura externa da empresa, portanto essa 

dimensão foi considerada uma das limitações dessa pesquisa. 

 

4  Resultados e discussões 

Tendo em vista o objetivo da pesquisa e o segmento de atuação da empresa do estudo, 

a primeira parte dos resultados está designado a identificar os fatores que os executivos 

identificam que suas decisões interferem na geração de vantagem competitiva frente aos 

concorrentes. A segunda parte verifica quais os fatores do capital humano impactam na forma 

em que os gestores tomam decisões. A terceira identifica quais os componentes do capital 

estrutural são usados para tomada de decisão e por fim a última etapa verifica a integração do 

capital humano e estrutural na tomada de decisão para gerar vantagem competitiva.  

 

4.1 Vantagem competitiva 

O mercado de medicamentos genéricos tem regulamentação de preço pelos órgãos 

competentes, com revisão anual. Além disso, há diversas concorrentes no mercado, o que gera 

uma pressão sobre os preços ainda maiores. Desse modo, a estratégia genérica que a empresa 

adota é de liderança por custos (PORTER, 1980; 1985). Isso implica, de acordo com a 

literatura que o empreendimento se torna mais competitivo no mercado por oferecer produtos 

com um preço relativamente menor que o de seus concorrentes e que produz baixo impacto 

por diferenciação (PORTER, 1985).  

Os gestores da diretoria de manufatura atuam diretamente em grande parte na cadeia 

de valor da empresa, o que faz com que as decisões que esses gestores tomam impactam na 

agregação de valor. Conforme Porter (1980; 1985), a cadeia de valor é um composto de 

atividades e operações empresarias que realizam a agregação de valor ao produto, que se 

inicia na matéria prima e segue até o seu produto final no cliente, podendo gerar vantagem 

competitiva, que é criada a partir das atividades realizadas ao longo do processo. 

A atuação em áreas que interferem diretamente na obtenção do produto final é 

confirmada por meio das respostas que os gestores deram sobre os temas nos quais eles 

tomam decisão, dos quais podem ser citados: gestão da produção, produtividade e eficiência 

operacional, gestão da qualidade relacionada a produtos, gestão de estoques, negociação com 

fornecedores de matéria-prima e material de embalagem, gestão de projetos, gestão de 

pessoas, orçamentos de investimentos e despesas. 
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Também foi questionado qual é o diferencial competitivo (PORTER, 1985) da 

organização para seus clientes e desses foram destacados três principais fatores: qualidade, 

preço e rede de distribuição. Os fatores que os gestores identificam que as suas decisões 

impactam nas subcategorias identificadas no tópico de vantagem competitiva do constructo 

foram mostrados no Quadro 3. 
 

Quadro 3: Vantagem competitiva e o nível de impacto das decisões dos gestores 

 

IMPACTO DAS DECISOES NA VANTAGEM COMPETITIVA 

Muito impacto Médio impacto Baixo impacto 

Custo Vantagem competitiva Diferenciação 

Resultados estratégicos Clima organizacional  

Agregação de valor   

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Para os gestores, suas decisões têm alto impacto em custo, pois as áreas envolvidas 

colaboram na formação do custo do produto, desde a aquisição de matéria-prima e material de 

embalagem a apropriação de custo de mão de obra direta (PORTER, 1980).  

Sobre os resultados estratégicos, os gestores também consideram que tem um alto 

impacto e citaram como exemplos de resultados que impactam os indicadores estratégicos: 

EBITDA, EVA, faturamento, produção, qualidade. Também elencaram indicadores táticos, 

como: produtividade, atendimento ao cliente, eficiência operacional e custo de produto 

vendido. Com isto, denota-se a influência do capital intelectual no processo decisório, e que 

quando o mesmo é gerenciado de maneira eficiente impacta de forma positiva aos indicadores 

(FREITAS, KLADIS, 1995; SILVA, FONSECA, 2007), como o caso da empresa de estudo.  

Em relação à agregação de valor, também consideram que suas decisões têm muito 

impacto, pois entendem que o valor para os clientes é terem acesso a um medicamento de 

qualidade, com isto ressalta-se a importância dos cuidados com o produto desde a matéria 

prima até o resultado final, o produto gerando assim uma vantagem competitiva em relação 

aos concorrentes (PORTER, 1985). Desse modo, os dois principais fatores de agregação de 

valor destacados foram o produto com qualidade e o atendimento de prazo de entrega. 

Os dois itens que os gestores entenderam como suas decisões apresentam médio 

impacto foram: vantagem competitiva e clima organizacional. Sobre o primeiro, os gestores 

deram exemplos de impactos em vantagem competitiva por meio de melhoria de eficiência 

operacional por meio de projetos e ações, além de decisões em planejamento estratégico em 

novos negócios. E o segundo, alguns gestores relataram que o clima organizacional colabora, 

conforme preconizado por Silva e Fonseca (2007) em relação do ambiente e seu impacto com 

os colaboradores, na taxa de turnover da empresa e desse modo, algumas decisões 

relacionadas a gestão de pessoas sofrem impacto do clima. 

E por fim, a subcategoria que os gestores apontaram que suas decisões impactam 

menos é na estratégia genérica de diferenciação, esta estratégia visa produtos inovadores e 

com alto valor agregado em relação aos concorrentes (PORTER, 1980, 1985), pois os 

gestores indicaram que esta não é a forma a qual a organização compete atualmente no 

mercado.  

 

4.2 Capital humano na tomada de decisão 

A tomada de decisão é um processo cognitivo realizado por pessoas (BORGES et al, 

2004), desse modo, os fatores que fazem parte do capital humano nas organizações impactam 

na tomada de decisão. Os gestores desse estudo de caso identificaram os fatores do constructo 

que mais interferem na sua tomada de decisão, e os resultados estão no Quadro 4: 
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Quadro 4: Capital Humano e o nível de impacto nas decisões dos gestores 

 

CAPITAL HUMANO E O IMPACTO NA TOMADA DE DECISAO 

Muito impacto Médio impacto Baixo impacto 

Comprometimento Motivação Emoção 

Liderança Diálogos informais  

Competências Nível de estresse  

Ética, valores e religião Emoção em alto nível de estresse  

Cooperação da equipe   

Experiências   

Educação formal   

Diálogos formais   

Geração e implantação de novas 

ideias 

  

Fonte: Dados da pesquisa. 
 

Entre os fatores que os executivos destacaram como muito impacto na tomada de 

decisão estão comprometimento e ética, valores e religião são característicos da cultura 

organizacional da empresa e estão presentes nos valores declarados pela mesma. A forma com 

que o gestor exerce a liderança e a cooperação da equipe também são fatores bastante 

discutidos nos treinamentos sobre gestão que a organização proporciona aos seus executivos 

(STEWART, 1997; BONTIS, 1999). 

Além disso, embasado em Stewart (1997) e Bontis (1999), pode-se inferir que a 

competência, as experiências e a educação formal estão agrupadas no conjunto de 

conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores, bem como a geração e implantação de 

novas ideias também foram consideradas pelos gestores como de muito impacto. 

Quanto à comunicação, de acordo com os gestores quando ocorre com certa 

formalidade (reuniões e fóruns), impactam mais do que as conversas informais, um paralelo 

com a literatura, visto que para Choo (2006) e Vieira (2014) a comunicação formal, 

organizada e acessível corrobora positivamente para o processo de tomada de decisões. Isso 

pode estar relacionado ao fato da empresa ter práticas semanais de fóruns de gerentes e 

diretores, além de reuniões com as equipes para os devidos alinhamentos. 

Nos fatores de médio impacto sobre as decisões estão a motivação (SILVA, 

FONSECA, 2007), os diálogos informais, o nível de estresse e as emoções em alto nível de 

estresse (MARCUS, TVEDT, 2011). No contexto geral, os participantes da pesquisa 

relataram que a motivação tem impacto médio, mas para alguns é um fator que contribui na 

assertividade e qualidade da tomada de decisão.  

Em relação ao nível de estresse, houve o relato de impacto médio, mas quando 

conjugado o nível de estresse ao impacto das emoções verificou-se que todos os participantes 

apontaram maior impacto do que só o fator emoções. Já os fatores de baixo impacto sobre as 

decisões foram emoções como raiva, nervosismo, pressão, ansiedade, ira e tristeza. Mas, 

também, houveram relatos de gestores que mediante ação dessas emoções, preferiam não 

tomar as decisões. 

 

4.3 Capital estrutural na tomada de decisão 

Em relação a capital estrutural foram avaliadas as seguintes subcategorias: uso da 

informação, bancos de dados, procedimentos operacionais padrão, sistemas de informação, 

ferramentas e métodos e gestão do conhecimento, conforme constructo delineado na 

metodologia. Para Choo (2006), o armazenamento das informações pode ser utilizado 

posteriormente para o entendimento da evolução da organização, tais dados facilitam também 

a tomada de decisão (VIEIRA, 2014). Por isto, o presente artigo verificou a busca, o 

armazenamento e o uso em relação à informação. 
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As principais formas de procura de informações relatadas pelos gestores foram os 

relatórios que eles recebem ou geram nos sistemas diariamente, procedimentos operacionais 

padrão, conversas com outras pessoas e internet. A principal ferramenta de armazenamento 

utilizada é o servidor da empresa, mas também foram citados HD externos ou do computador 

pessoal, e-mail e agenda eletrônica ou manual. E o principal uso é para a tomada de decisão 

nas atividades de rotina ou de planejamento futuro.  

Verificou-se também o impacto do uso do capital estrutural da empresa na tomada de 

decisão, conforme Quadro 5. 
 

Quadro 5: Capital Estrutural e o nível de impacto nas decisões dos gestores 

 

CAPITAL ESTRUTURAL E O IMPACTO NA TOMADA DE DECISAO 

Muito impacto Médio impacto 

Bases de dados Ferramentas e métodos 

Sistemas de informação  

Procedimentos operacionais padrão  

Fonte: Dados da pesquisa. 
 

Os autores Lee, Lee e Kang (2014) destacam que os bancos de dados utilizando as 

tecnologias podem ser usados para gestão do conhecimento e para obter informações e 

conhecimentos antes da execução de tarefas. Os gestores que fizeram parte da pesquisa 

citaram as bases de dados como parte do capital estrutural que mais impacta na tomada de 

decisão. Isso está relacionado à realidade da empresa, na qual são formadas muitas bases de 

dados em planilhas eletrônicas no Microsoft Excel pelos quais são gerados os principais 

relatórios gerenciais. 

Nesse estudo, os sistemas de informação também foram considerados como muito 

impactantes. E os sistemas mais usados por esses gestores são o ERP (Enterprise Resource 

Planning), um sistema de apontamento de produção e qualidade e o e-mail. Bontis (1998) 

destaca que estruturar o capital intelectual por meio de sistemas de informação pode tornar 

um conhecimento individual em propriedade da organização. 

Os participantes da pesquisa consideraram que os procedimentos operacionais padrão 

(POP) tem bastante impacto na tomada de decisão. Este item em relação à indústria 

farmacêutica é contemplado pelo sistema regulatório. Gracioli et al (2012) relata que os 

procedimentos é um dos itens que constituem o capital estrutural e que colabora na formação 

de uma estrutura que propicia que a inovação e a produção mais eficiente permitindo aumento 

da competitividade. 

Gracioli et al (2012) também destaca os instrumentos gerenciais, nos quais estão 

incluídos as ferramentas e métodos, como parte do capital estrutural que dá suporte à 

organização obtenção de competitividade. Nesse estudo os participantes citaram como médio 

impacto na tomada de decisão as ferramentas e métodos. Para suporte às decisões, os métodos 

mais citados foram PDCA, Seis Sigma, análise de risco, método de programação e just in 

time. Esses métodos estão relacionados à gestão da qualidade e Sistema Toyota de Produção. 

As ferramentas descritas são todas as que dão suporte a esses métodos, como, brainstorming, 

diagrama de Ishikawa, gráficos de Pareto, indicadores e 5W2H. Esses métodos e ferramentas 

são difundidos na empresa por meio de treinamentos e das práticas para tratativas de desvios. 

No estudo realizado por López-Nicolás e Meroño-Cerdán (2011), os autores 

identificaram que a implantação de estratégias de gestão do conhecimento de codificação e 

personalização tem impacto positivo nos resultados financeiros da organização. Em relação a 

esse item, no estudo foi avaliado como os gestores percebem a gestão do conhecimento na 

organização. Primeiramente, questionados se todos os conhecimentos que eles usam para 

tomada de decisão estão sistematizados na empresa, somente um participante respondeu que 

sim. Os outros relataram que os conhecimentos que não estão sistematizados advêm das 
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experiências vividas, inclusive em outras empresas e de educação informal, em que a própria 

pessoa buscou esse conhecimento. 

 

4.4 Integração entre capital intelectual na tomada de decisão para obter vantagem 

competitiva 

A partir das subcategorias e categorias estudas, considerando aquelas pontuadas pelos 

executivos participantes da pesquisa como tendo muito impacto na tomada de decisão, foi 

elaborado um esquema com o intuito de identificar os principais fatores que interferem na 

tomada de decisão que gera vantagem competitiva a partir do capital intelectual da 

organização para essa indústria farmacêutica, conforme Figura 1. 

 
Figura 1 – Esquema de geração de vantagem competitiva a partir de capital intelectual na tomada de decisão para 

a indústria farmacêutica estudada. 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Observa-se conforme Figura 1 que a tomada de decisão é um processo cognitivo das 

pessoas, desse modo, ela ocorre no capital humano da organização por meio dos gestores e é 

influenciada por diversos fatores do capital humano, como comprometimento, liderança, 

competências, educação formal, cooperação da equipe, diálogos formais. Além disso, os 

gestores para a tomada de decisão buscam suporte no capital estrutural da organização e o 

utiliza como parâmetro para a tomada de decisão. Esse conjunto leva a tomada de decisão que 

gera vantagem competitiva para a empresa por meio de custos, resultados estratégicos e 

agregação de valor para o cliente. 

 

5 Conclusão 
O estudo de caso relatado nesse artigo atingiu o objetivo proposto de identificar os 

principais fatores que interferem na tomada de decisão que gera vantagem competitiva a partir 

do capital intelectual da organização. A investigação foi realizada com base no modelo de 

Bontis (1998) para capital intelectual com enfoque nas dimensões de capital humano e 

estrutural, no conceito de vantagem competitiva segundo Porter (1980; 1985) e nos conceitos 

de tomada de decisão e informação conforme Choo (2006). 

Como o estudo foi realizado em uma lacuna teórica sobre a relação entre capital 

intelectual, vantagem competitiva e tomada de decisão, a contribuição para o campo teórico 
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foi a identificação dos principais fatores que interferem nessa relação. Para a empresa foi 

apresentado o diagnóstico realizado e destacadas as oportunidades de melhoria na gestão de 

capital estrutural, humano e gestão do conhecimento. E para a comunidade profissional a 

contribuição é de apresentação de uma metodologia para identificar a integração desses temas 

em outras empresas.  

As limitações dessa investigação são a realização de estudo de caso único, o que gera a 

oportunidade de próximas pesquisas de expansão do número de empresas pesquisadas. Além 

disso, no modelo de Bontis (1998) há três dimensões capital humano, estrutural e relacional, 

das quais foram consideradas nesse estudo capital humano e estrutural. Para a agenda de 

futuras pesquisas pode ser adicionada a dimensão de capital relacional com o enfoque de 

identificação da integração considerando ambiente externo e interno da organização. 
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