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CAPITAL INTELECTUAL & FUSOES E AQUISICOES: um estudo de caso em
uma instituicéo financeira de classe mundial.

Resumo

O objetivo da pesquisa descrita neste estudo foi analisar as implicagbes da fusdo
ocorrida entre os bancos Unibanco e Itad sobre o capital intelectual (CI) do banco Itau-
Unibanco S/A. A metodologia utilizada foi um estudo de caso qualitativo e quantitativo,
de abordagem descritiva e explanatoria, baseado em entrevistas e questionarios
aplicados a gestores, executivos e analistas. Os resultados indicaram (i) que foram
percebidas melhorias em todos os indicadores analisados relativos aos elementos
constitutivos do CI (capital humano, estrutural e relacional); (ii) que o banco criou,
desenvolveu e adquiriu conhecimento e know-how; e (iii) que estes fatores o ajudaram a
incrementar os processos e gerar melhorias nos processos, nas pessoas, nos sistemas e
principalmente na imagem e no relacionamento da organizacdo com o mercado.

Palavras-Chave: Estratégia & Competitividade, Fusdes e Aquisicdes, Gestdo do
Conhecimento, Capital Intelectual, Inovacgéo e Tecnologia.

INTELLECTUAL CAPITAL & MERGERS AND ACQUISITIONS: a case study
in a world class financial institution.

Abstract

The objective of the research described in this study was to analyze the implications of
the merger occurred between Unibanco and Itad banks on the intellectual capital (IC) of
the Ital Unibanco SA bank. The methodology used was a qualitative and quantitative
case study. The approach was descriptive and explanatory, based on interviews and
questionnaires realized to managers, executives and analysts. The results indicated that:
(i) improvements were noted in all indicators analyzed for the constituent elements of
the IC (human capital, structural and relational), (ii) the bank created, developed and
acquired knowledge and know-how, and (iii) these factors helped to increase the
processes and generate improvements in procedures, persons, systems and particularly
in the image and the organization's relationship with the market.

Keywords: Strategy & Competitiveness, Mergers and Acquisitions, Knowledge
Management, Intellectual Capital, Innovation and Technology.

1 INTRODUCAO

A temadtica que envolve as fusdes e aquisi¢oes (F&A) tem despertado grande
interesse no meio académico e empresarial, sobretudo pelas vastas cifras movimentadas,
pelas controvérsias provocadas e pela crescente intensidade com que essa Opcao
estratégica tem ocorrido nos ultimos anos no Brasil e no mundo (Costa Jr. & Martins,
2008, Jorddo & Souza, 2013). Ao lado do aumento no volume e na relevancia das
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operacOes de F&A, hé lacunas de pesquisa derivadas da divergéncia entre os resultados
esperados e os efetivamente auferidos com essas operacdes (Jorddo & Souza, 2013;
Jorddo et al., 2014), especialmente pela perda de conhecimento (Child et al., 2001;
Mayo, 2002) e de capital intelectual (CI) (Freire, 2013; Freire et al., 2014) em grande
parte dessas operacdes.

A literatura internacional tem apresentado uma grande gama de estudos que
tratam da gestdo do conhecimento (GC) e do CI (e.g. Novas, 2009; Jordao, et al., 2013;
Khalique et al., 2015; Ferenhof et al., 2015), sendo igualmente considerados de grande
importancia perante os estudiosos e 0 mercado (Novas, 2009; Jord&o et al., 2013). Isso
ocorre em fungéo da usual capacidade que os ativos do conhecimento tém de multiplicar
o valor das corporacdes (Joia, 2001), como também pelo reconhecimento do CI como o
principal impulsionador do desempenho de uma empresa (Lev, 1998; Luthy, 1998;
Mouritsen et al., 2001; Novas, 2009; Jord&o et al., 2013; Grimaldi et al. , 2013). Nao
obstante, o desafio de compreender as peculiaridades do Cl em F&A ainda esta por ser
investigado. Reconhecendo e aproveitando essa lacuna, a pesquisa descrita neste artigo
teve como objetivo analisar as implicacdes da fusdo entre Ital e Unibanco sobre o Cl
nessa organizacdo, sob a Gtica dos colaboradores participantes desse processo.

A justificativa de uma pesquisa se da na medida em que seus resultados
contribuem para um segmento substancial da sociedade, como defendido por Jordéo e
Novas (2013) e Jord&o et al. (2015). Nesse sentido, o estudo justifica-se por ajudar a
preencher a lacuna de pesquisa supramencionada e ajudar a compreender 0 processo de
avaliacdo do CI, colaborando para a criacdo e manutencdo do conhecimento em F&A,
questdo que interessa a grande parte das empresas e sociedade, colaborando para o
amento do corpo teorico sobre o tema e servindo de benchmarking para a gestdo do Cl
em organizacGes e/ou situacGes similares. Ressalta-se a originalidade da pesquisa,
sobretudo pelo fato de ndo terem sido encontrados estudos que foquem explicitamente
nas variaveis analisadas no contexto investigado, como recentemente demonstrado por
Freire et al. (2014), e o tamanho da organizacdo estudada — que hoje figura como a
maior instituicdo financeira do hemisfério sul do planeta, acentuando a contribuicdo da
pesquisa e justificando igualmente a sua execugéo.

A pesquisa ora descrita estd dividida em mais seis secOes para além desta
introducgdo. A segunda secdo apresenta a plataforma de sustentacdo tedrica da pesquisa.
A terceira apresenta a metodologia da pesquisa. A quarta secdo traz a apresentacdo da
empresa e a analise dos resultados. A sexta a discussdo dos mesmos. Por fim, na se¢do
seis tecem-se consideracdes finais a luz dos objetivos iniciais propostos, seguidas das
referéncias bibliogréaficas utilizadas.

2 CAPITAL INTELECTUAL &FUSOES E AQUISICOES

Ao lado do grande volume de F&A que se processam diariamente no Brasil € no
mundo, justificadas, principalmente, pela esperanca de um aumento de valor depois da
unido (Child et al., 2001; Jordao et al., 2014), como alavanca para rapido crescimento
em mercados competitivos (Freire et al.,, 2014), como meio de aquisicdo de
conhecimentos (Coff, 1999) e/ou pela obtencdo de sinergias (Lubatkin, 1963;
Nahavandi & Malekzadeh, 1988), esta a alta taxa de insucesso dessas transacdes apos a
efetivacdo do negocio (Child et al., 2001; Barros, Souza & Steuer, 2003). Os resultados
empiricos demonstram que a maioria (variando entre 50% e 75%) de tais operagdes néo
foi capaz de gerar os beneficios esperados para o negécio depois da realizagdo do
mesmo (Child et al., 2001; Barros et al., 2003).
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Sdo varios 0s motivos que explicam esse problema como a identificacdo
incorreta das sinergias potenciais, a falta de um planejamento antecipado das diferentes
fases da operacdo (Barros et al., 2003), os problemas decorrentes de avaliacdes e
estimativas inadequadas, um alto prego pago (Héau, 2001) e, especialmente, a perda de
Cl depois da unido provocada por (i) evasdo de conhecimentos (capital humano); por (ii)
Impactos negativos na imagem e/ou nos relacionamentos com clientes, fornecedores e
outros stakeholders (capital relacional); ou por (iii) dificuldades de integrar as estruturas
de modo a reter e uma parte do saber tacito e explicito pessoal, transformando-o em um
ativo organizacional (capital estrutural). Segundo Durst e Edvardsson (2012), a GC tem
um profundo impacto sobre a capacidade das empresas para enfrentarem os desafios de
negaocios atuais e futuros e, portanto, para a sobrevivéncia delas.

Mayo (2002) explica que algumas empresas consideram 0s recursos humanos
como custos dos processos de F&A e ndo como os elementos detentores dos ativos
intangiveis Gnicos que adicionam valor & organizacdo. Nesse sentido, os autores
esclarecem que por desconhecimento do processo de gestdo do Cl e de seus elementos,
algumas pessoas séo desligadas da empresa levando consigo saberes e experiéncias
adquiridas. Mais do que se perder esse conhecimento, contudo, hd um risco de que 0s
mesmos sejam utilizados por um concorrente no mercado.

Curiosa e paradoxalmente ao interesse das adquirentes em obter conhecimentos
relacionados aos clientes, fornecedores e mercados, muitas F&A ndo conseguem
realizar os resultados projetados por problemas relacionados a gestdo dos ativos
intangiveis (Coff, 1999). Segundo Freire (2010), a capacidade da empresa adquirente de
eliminar os problemas de integracdo esta intrinsecamente relacionada a gestdo de
pessoas, cultura e conhecimento durante toda a operagéo de F&A.

De maneira similar, as empresas precisam de cuidado para tratar do capital
relacional em um processo de fusdo ou aquisicdo, quando o nome da adquirida é
alterado, pois ela pode perder parte de sua clientela ou ter suas relacdes comerciais
afetadas, ja que a associacdo a qualidade e a reputacdo da empresa pode ser abalada pela
mudanca. Isso porque o relacionamento que a adquirida formou por diversos anos com
seus fornecedores, comunidade, 6rgaos do governo podem se perder com a formacédo da
nova empresa em seu processo de integracdo. Essas ideias se alinham ao pensamento de
Freire et al. (2014), para quem as F&A tém encontrado dificuldades na consolidacdo dos
ativos intangiveis formadores do CI levando a perda do valor das marcas e das acfes das
empresas participantes, pois mesmo com o interesse em adquirir conhecimentos
relacionados a clientes, fornecedores e mercados, buscando sinergias, em que a soma
dos valores individuais impulsionaria o resultado, as empresas adquirentes ndo tem
sabido gerenciar a fase de integracdo pés-unido. J& Mayo (2002) revela que o0s
problemas relativos ao capital estrutural em F&A se referem, dentre outros, a perda de
informacgbes em documentos e processos provocados pela incompatibilidade de
sistemas. Igualmente, a descontinuidade da cultura, em que as pessoas pudessem
compartilhar as mesmas regras, é apontada por Mayo (2002) como uma das causas mais
comum do desaparecimento de grande parte do capital estrutural. O conflito entre
culturas é, portanto, citado como uma das causas de fracasso nos processos de F&A.

Em termos objetivos, Behr e Nascimento (2008) entendem que o processo de
conversdo do conhecimento tacito em explicito descrito por Nonaka et al. (2001),
embora complexo, poderia ser facilitado pela cultura organizacional e por atividades de
socializagdo. A cultura ajuda na integracdo das pessoas as regras da empresa e promove
o compartilhamento de experiéncias. Ja a socializacdo é apontada como uma forma de
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conversdo de conhecimento tacito individual em técito coletivo e, algumas vezes, de
tacito em explicito. O argumento apresentado é que a troca de experiéncias e
habilidades, a partir dos modelos mentais dos participantes, estimula a absorcdo, a
criagéo e a sistematizacdo de novos e antigos conhecimentos por esses participantes. De
maneira complementar, Durst e Ferenhof (2014) asseveram que 0 essencial é a
conscientizacdo dos gestores das empresas sobre 0s riscos que podem ser associados a
perda de conhecimento, considerando ndo somente as questdes Obvias, mas todos 0s
aspectos organizacionais e humanos e suas implicagdes.

Essas questes revelam a necessidade de se olhar criticamente para o papel da
cultura organizacional no alcance dos objetivos planejados para as F&A, como
ressaltado por Jorddo et al. (2014), especialmente reconhecendo forca e importancia da
cultura nos processos de criagdo, desenvolvimento, manutencdo e aproveitamento do
conhecimento organizacional, bem como para evitar a perda dos ativos do saber
formadores do CI p6s-unido. Com base em uma extensiva pesquisa bibliografica que
mapeou o estado da arte sobre o tema Cl na atualidade, Ferenhof et al. (2015) asseveram
que, na literatura existente, j& estdo disponiveis diversos modelos que poderiam
contribuir para um correto dimensionamento e uma adequada gestdo do CI. A gestdo do
Cl é definida por Viedma (1998) e Vidal (2006) como uma forma mais precisa e
eficiente de conduzir um conjunto de processos e sistemas que permita o aumento de Cl
de forma significativa com o objetivo de resolucdo de problemas de forma mais rapida,
com vistas a promover o alcance dos objetivos estratégicos da empresa e de gerar
vantagens competitivas sustentaveis para a mesma. Novas (2008) complementa dizendo
que gerir o CI requer criacdo, desenvolvimento, renovacdo, integracdo, utilizacdo e
maximizacdo dos ativos intelectuais da organizacdo. Para isso, a organizacdo deveria
estar capacitada ou estar se capacitando para identificar, mensurar e gerenciar e
controlar o CI. Contudo, ha poucos ou nenhum modelo para gerenciar o Cl em
processos de F&A, mas ha outros que tangenciam o tema ou podem ser adaptados a esse
contexto. .

Recentemente, o0 modelo de gestdo e controle do Cl desenvolvido originalmente
por Jorddo (2011) e ampliado por Jorddo et al. (2013) facilita esse processo ao propor a
integracdo do sistema de controle gerencial (SCG) com a estratégia e a cultura
organizacionais. Isso seria feito de forma a incluir a expectativa das pessoas no
estabelecimento desse sistema de forma tal que a cultura atue ao lado do sistema de
gestdo do conhecimento, colaborando no processo de conversao do conhecimento tacito
das pessoas em conhecimento explicito individual e coletivo, até se transformar em
conhecimento organizacional. A premissa central desse modelo de controle do CI é
tornar o SCG da empresa mais eficiente e eficaz, de modo a mensurar o valor dos ativos
intelectuais e/ou intangiveis em termos financeiros em nivel organizacional, de forma a
observar a contribuigéo do CI no valor de mercado adicionado.

Do que fora dito, pode-se depreender: (i) a relevancia do conhecimento e do Cl
no contexto das F&A; (ii) a necessidade da gestdo desses elementos durante e depois do
processo de integracdo para que a geracdo de valor pds-unido ocorra de maneira efetiva;
(iii) que os relacionamentos entre os atores sdo essenciais nesse processo; (iv) que o
capital humano ¢ a base do CI; (v) que o capital estrutural precisa ser integrado com
cuidado depois da unido; (vi) que as adquirentes precisam cuidar de todos os elementos
do CI, controlando-os e gerenciando-0s, para que as suas operacdes sejam bem
sucedidas; e, especialmente, para (vii) que haja um alinhamento entre a estratégia e a
cultura organizacionais e as politicas de gestdo do Cl e do conhecimento, facilitando e

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 4



@ IV SINGEP
§ ., Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacdo e Sustentabilidade
. n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302
estimulando tanto criacdo, sistematizacdo e compartilhamento de informacgdes e
conhecimentos, quanto a aprendizagem pessoal e organizacional em F&A.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa ora descrita consiste em um estudo de caso de natureza qualitativa e
quantitativa, sendo de abordagem explanatdria e descritiva (Collis & Hussey, 2005; Gil,
2009). Essa abordagem, segundo Jordao et al. (2014) é considerada suficientemente
sensivel para captar e analisar a complexidade inerente ao problema investigado em
F&A. J& Freire (2013) considera adequado esse enfoque em termos de anélise do Cl em
F&A. No que tange a abordagem qualitativa e quantitativa Collis & Hussey (2005)
esclarecem que uma Unica abordagem pode ndo ser suficiente para atender aos
requisitos propostos na pesquisa realizada, o que justifica o uso das duas, de forma que
uma complemente a outra.

A unidade de analise verificada foi o banco Itad-Unibanco. A selecéo do caso foi
feita tendo em vista a relevancia do mesmo e o acesso as informacdes, considerado
como uma das maiores dificuldades nesse tipo de pesquisa. Como a institui¢do
pesquisada conta, atualmente, com mais de quatro mil agéncias em todo o territério
nacional, o estudo se limitou a uma amostra dessa populacéo, definida e escolhida por
acessibilidade conforme Collis & Hussey (2005). Como unidade de observagdo foram
pesquisadas as regies de Ipatinga, Governador Valadares, Barbacena, Ouro Preto e a
regido metropolitana de Belo Horizonte, somando 215 agéncias. Adotou-Se a amostra
ndo probabilistica, uma vez que a mesma foi determinada por conveniéncia. Segundo
Yin (2001), a amostragem ndo probabilistica é utilizada frequentemente para testar ou
obter ideias sobre determinado assunto. Nela, o elemento pesquisado é selecionado por
estar disponivel no local e no momento em que a pesquisa estiver sendo realizada — que
foi 0 que ocorreu no caso em tela.

Assim, foi realizada pesquisa de campo por meio de questionarios e entrevistas.
A aplicacdo do questionario foi feita a todos os colaboradores, porém sé foram
considerados como amostragem valida, os que estavam, no momento da pesquisa, ha
mais de cinco anos em empresa. Isso porque os colaboradores com menos tempo nédo
teriam contribuicdo total por ndo conhecerem a empresa antes do processo de fusao.

Tendo em vista a selecdo das regides utilizadas na pesquisa, consideraram-se
como populacdo para aplicacdo do questionario de abordagem quantitativa os gerentes
gerais comerciais (GGC). Aos demais cargos estratégicos como gerentes regionais de
agéncias (GRA), gerentes de modelo comercial (GMC), gerente de servi¢co Uniclass e
gerentes de empresa (GSUE), e superintendentes comerciais foi feita entrevista com
questionario semiestruturado abordando questdes sobre a gestdo do Cl e suas
percepcOes acerca do processo de F&A, com fatores relacionados a gestdo dos
elementos do CI.

As variaveis investigadas foram relativas a fatores como: inovacao, tecnologia
da informacdo, conhecimento técnico e gerencial, treinamento e desenvolvimento de
competéncias, lideranga, reconhecimento, gestdo de marcas, melhoria de processos
internos, gestdo do conhecimento, relacionamento com clientes e aumento de base de
clientes, pos venda e reconhecimento da empresa. Os dados foram coletadas por meio de
questionario semi-estruturado composto por 28 afirmativas baseadas nessas variaveis,
distribuidos em uma escala do tipo Likert em dois tempos, sendo antes e depois da
fusdo. No questionario, os parametros seguiram uma escala ascendente considerando 0s
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itens que foram avaliados em uma escala de um a cinco sendo 1= discordo totalmente, 2
= discordo ligeiramente, 3 = indiferente, 4 = concordo ligeiramente e 5 = concordo
totalmente.

A aplicacdo dos questionarios aos GGC nas regionais de Belo Horizonte foi feita
em reunides que aconteceram em novembro e dezembro de 2014, na cidade de Belo
Horizonte, também com tempo médio de resposta em torno de 15 minutos.

Ja as entrevistas com 0s gerentes regionais e superintendentes da regido de
Governador Valadares, Ipatinga, Barbacena e Ouro Preto foram feitos nos meses de
janeiro e fevereiro de 2015 de acordo com a disponibilidade deles. As entrevistas
tiveram tempo médio de 35 minutos, totalizando aproximadamente 7 horas de gravacao.

Primeiramente, foi enviado um e-mail solicitado uma autorizacdo dos
superintendentes das duas regides envolvidas para fins de seguranga e transparéncia no
processo, ja que um dos pesquisadores é funcionario da organizacédo, sendo obrigado a
seguir as normas e regras previstas nas circulares internas da organizacao. Para verificar
a adequacdo do questionario, aumentar a confiabilidade do instrumento de coleta de
dados e a aderéncia das questfes as caracteristicas do universo da pesquisa, foi feito um
teste — piloto (pré-teste), com o questionario aplicado a trés gerentes gerais comerciais e
um gerente regional de agéncia, entre os dias 03/11 e 07/11 de 2014. Foi questionado
pelos respondentes do pré-teste o entendimento de algumas questfes, que ja foram
alteradas.

Depois de coletados os dados, foram realizados os célculos de estatisticas
descritivas que utilizaram como amostras 215 respondentes para avaliar a avaliacdo
gestdo do CI, considerando os dois momentos: antes da fusdo e depois da fuséo.
Admitiu-se que médias inferiores a trés indicam grau de discordancia.

Adicionalmente, utilizou-se o método do ranking médio (RM) para as
afirmacGes que compfem o instrumento de coleta de dados. Para o calculo do RM,
utilizou-se o método apresentado por Malhotra (2001), pelo qual se obtém o RM por
meio de calculo de média ponderada entre as respostas, buscando verificar a
concordancia ou discordancia em relacdo as afirmacfes que compdem o instrumento de
coleta de dados, e por fim, os dados foram discutidos combinando tais afirmativas em
duas ou mais de forma a criar construtos do Cl em seus diversos niveis. As premissas
analisadas foram: (i) a fusdo entre Ital e Unibanco provocou implicacfes sobre o Cl
dessa organizacdo; e (ii) houve (na média) perda de conhecimento e Cl depois da fusao,
em relagéo ao que havia antes da fuséo.

A analise dos dados da pesquisa foi realizada pelo método de anélise de
contetdo. Segundo Bardin (2004), a analise de conteddo consiste em um conjunto de
técnicas usadas para investigar o conteddo das mensagens das comunicacdes
linguisticas. Tal analise auxilia a realizacdo de ligacdes entre a situacdo a ser analisada e
as manifestagdes da superficie discursiva, por meio de operagdes de desmembramento e
classificagdo semanticas, sintaticas e logicas.

Deducdo e indugdo foram usadas alternativamente ao longo do processo de
analise com prevaléncia da primeira sobre a segunda (Jordao et al., 2014). Como forma
a aumentar a validade interna do estudo, procurou-se agregar informagdes coletadas em
outras fontes de evidéncia. Esse processo é conhecido como triangulacdo (Jick, 1979).
Yin (2010) afirma que a triangulacdo é uma técnica que utiliza mais de uma fonte de
dados sobre determinado fendmeno com o objetivo de aumentar a confiabilidade desses
dados, sendo assim, as informag0es foram comparadas e cruzadas de forma a confirma-
las, valida-las ou refuta-las. Assim, sempre que possivel, as informacdes advindas de
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uma fonte foram confrontadas com as de outras para confirma-las e valida-las. Salienta-
se que, no presente trabalho, esse procedimento iniciou-se com os proprios questionarios
e depois com as entrevistas, pois foram ouvidas diferentes pessoas sobre um mesmo
topico. Paralelamente, foram analisados o banco e os escritorios da empresa para
apreender, de maneira mais detalhada, sobre as especificidades do negodcio dessa
empresa (através de observacdo participante). Em um momento posterior, a triangulacéo
envolveu a analise de folhetos informativos, de informacdes constantes em web pages,
no site da empresa, de manuais de procedimentos, manuais de qualidade e de politicas
corporativas, de alguns documentos da empresa anterior a fusdo e de noticias publicadas
sobre ela nos periddicos, jornais e revistas da época (anélise documental). Por motivo de
parcimonia, os resultados da triangulacdo foram apresentados ao longo do texto com as
novas informagdes apresentadas corroborando ou refutando as anteriores. Analisaram-se
também as noticias publicadas no jornal interno da empresa, as tabelas de indicadores
dos ultimos dez anos e as informacdes obtidas em conversas informais (entrevistas néo
estruturadas e extra-entrevistas), além de contatos posteriores as entrevistas, com o
propdsito de complementar dados e de esclarecer as dividas existentes. Finalmente,
buscou-se confrontar os resultados obtidos com os principais resultados tedricos e
empiricos anteriores, visando confirmar, complementar ou contradizer 0os mesmos e
colaborar para a geracdo de novas teorias sobre o tema.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O Itad Unibanco & um banco brasileiro fundado em 3 de novembro de 2008
mediante a fusdo de duas das maiores instituicdes financeira do pais, o Banco Itau e
o0 Unibanco, tornando-se, a partir de entdo, o maior grupo financeiro do Hemisfério Sul,
pois juntas, as duas instituicbes, tinham em setembro de 2008 ativos de R$ 575,1
bilhdes de reais, e R$ 403,5 bilhdes do Banco do Brasil e R$ 348,4 bilhdes do Bradesco.

Os principais produtos da empresa além do banco, sdo cartBes de crédito,
seguros, banco de investimento, banco de varejo, private bank e gestdo de ativos. O Ital
Unibanco Holding S.A. por meio de suas empresas, atua além de no Brasil em outros 20
paises principalmente nos continentes da América, Europa e Asia. O banco possuia no
momento da fusdo mais de 95 mil empregados, com 1.1 bilhdes de ativos totais, 100
milhdes de patriménio liquido, R$ 79,6 bilhdes de valor de mercado e R$ 36,4 milhdes
de EBTIDA e R$ 20,2 bilhdes de lucro liquido.

Por tras da fusdo e do desejo de se tornar um banco lider com desempenho
sustentavel, o mesmo se investiu no Cl de forma que conseguiu melhorar e aproveitar o
Cl ali ja existente investindo em sua manutengdo. Quantos aos investimentos no capital
humano, o banco investiu em treinamento e qualificacdo de seus colaboradores de forma
a proporcionar melhoria na qualidade de atendimento. Observou-se que estes se
convertem em mais e melhores vendas e prestacdo de servicos e que de forma direta
trazem retornos diretos para todos os envolvidos, desde clientes (que sdo mais bem
atendidos) até os colaboradores (em forma de remuneracdo variavel). Isso gera um
melhor clima organizacional, pois todos trabalham satisfeitos e também para a empresa
e seus acionistas, pois qualidade em vendas se traduz em rentabilidade, lucratividade e
geracdo de valor para a empresa.

Apbs revisar a histdria do banco foi possivel constatar que o investimento feito
nos elementos do ClI esta possibilitando alcancar a posicdo desejada e a andlise inicial
indicou que isso pode ser dar de forma sustentavel e perene, desde que sejam
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continuados investimentos e principalmente sejam feitas pesquisas e inovagdo — de
forma a estar sempre na frente e gerando valor a todos os envolvidos no processo.

Quatro aspectos merecem destaques no processo de fusdo, sendo eles: a
estratégia, a estrutura, a cultura e o processo de avaliacdo de desempenho. Isso pode ser
enaltecido pelo fato da fusdo acontecer entre duas grandes empresas ja consolidadas no
cenario nacional e que tinham tais aspectos com focos diferentes entre si, que ao se
combinarem, tornaram complementar uma da outra.

A andlise do CI foi feita enfatizando construtos formados pela combinacdo de
duas ou mais afirmativas dos elementos que o constituem de forma a verificar o impacto
que uma afirmativa pode provocar na dimensédo do Cl. Em linha com os achados de
Ferenhof, et al (2015), foi possivel verificar os construtos de terceiro grau, também
chamados de fatos constituintes, estes que formam os elementos constituintes do capital
humano, estrutural e relacional e podem indicar melhor interpretacdo e relevancia de
forma a observar os efeitos de tais elementos em linha com os achados de Novas (2009).
Esses elementos sdo obtidos ao se combinar e relacionar as afirmativas por proximidade.

Ao analisarmos a evolugéo do capital humano antes e depois da fuséo, observou-
se que houve evolucdo em todos os elementos constitutivos depois da fusdo em relacédo
ao que havia antes. Em algumas afirmativas houve maior evolu¢cdo no RM como na
afirmativa que versa sobre politicas de inducdo a inovacdo e aproveitamento de boas
ideias dos colaboradores com variacdo percentual de 12 % se relacionado ao momento
antes da fusdo com 3,84 e depois dela com 4,30.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pos-
dafusdo fusdo
) O banco tem politicas & Inducédo a inovagao e
Conhecimento L1 sproveitamento de boas ideias. S 5
gerencial e boas S0 Tfeit - i : heci "
ideias 1o |S80 feitos investimentos em conhecimento 3.79 4,13
técnico e/ou gerencial

Ao se relacionar as afirmativas que afirmam sobre o investimento do banco em
politicas de inducdo a inovacdo e aproveitamento de novas ideias e se sdo feitos
investimentos em conhecimento técnico e gerencial, pode-se afirmar que o banco
investe em conhecimento técnico e gerencial, este que proporciona 0 aumento de
conhecimentos técnicos e também € induzido a inovar através das boas ideias dos
préprios colaboradores. Esses resultados corroboram os achados de Bontis (2001), que
percebeu que o capital humano é o mais importante elemento da organizacéo, sendo que
faz toda a interface entre as outras dimensGes do Cl e também tem condi¢bes de
melhorar a organizagdo com sua viséo fragmentada dos processos.

Sobre o construto ‘conhecimento gerencial e boas ideias’ pode-se verificar
conforme relato de um entrevistado onde “O capital humano o reconhecimento e
percepcdo sobre a criagdo e desenvolvimento no processo de fusdo pode ser percebido
nas perguntas ao verificar: Criacdo de ferramentas de aperfeicoamento, alinhamento
com a visdo e valores da empresa, processo meritocratico e mais investimento e
preparacdo dos colaboradores” (GRA2).

A afirmativa que obteve menor evolucéo entre os periodos do questionério (antes
e depois da fusdo) foi a que versa sobre a reducdo do turnover com variagao percentual
de 1,3% entre antes e depois da fuséo.

Quanto a satisfacéo e retengdo do capital humano na organizagéo é possivel se
verificar pela da relacdo entre as afirmativas que demonstraram a evolucdo antes e ap0s
a fusdo sendo elas: “Existem politicas de retencdo de talentos”, se ha preocupagdo com a
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satisfagdo do trabalho e clima organizacional e se houve reducdo de rotatividade de
pessoal, € possivel verificar com esse construto e constatar que a preocupacdo com a
satisfacdo do trabalho e clima organizacional impacta na formulacdo de politicas de
retencédo de talentos na empresa resultando em reducéo de turnover de pessoal.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pds-
dafusdo fuséo
1.5 | Existem politicas de retencdo de talentos. 3,54 3,91
Satisfacgo e 16 Hé preocupggﬁq com a satisfacdo do trabalho e 3,79 4,09

rotatividade clima orgamza}uonal _
18 Houve reducdo do turnover (Rotatividade de 3,51 3,55

pessoal)

O processo interno de carreiras tornou-se bem mais dindmico, uma vez que
passou a se apoiar em processos meritocraticos. O colaborador pode buscar por novos
cursos e treinamento, esses que possibilitardo melhores resultados facilitando assim seu
processo de promocao.

Esse processo de meritocracia fica evidente ao considerar um respondente onde
afirma que apos a fusdo, veio a meritocracia, que valoriza e reconhece pessoas de forma
igual e elege os colaboradores mais bem preparados para assumirem novas
funcbes. (GRA2).

Por essa relagdo, pode-se afirmar que o banco aumentou efetivamente suas
praticas direcionadas para tal fator, pois foi evidenciado na pesquisa quantitativa
evolucdo de todos os itens quando relacionados no periodo antes e depois da fusao,
porém foi observada pouca evolugdo no turnover dos colaboradores. Uma das possiveis
solugbes seria a empresa investir mais com a satisfacdo do trabalho e clima
organizacional com o objetivo de reduzir seu turnover corroborando com os achados de
Bontis (2001) e Mayo (2002) uma vez que os colaboradores da empresa s&o um de seus
bens mais preciosos.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pos-
da fusdo fusédo
10 Houve~aumento do nivel de investimento em 3,36 3,69
Treinamento, educagcéo dos colaboradores

educacdo e 1.7 | Ha investimento em treinamento 4 4,16

competéncias 3 iti 3
19 Sd0 observadas politicas de contratacdo de 3,58 3,87

pessoas com elevadas competéncias.

Quanto ao construto que se refere a contratacdo e treinamento, obtido na relacao
entre as afirmativas que versam sobre investimento em treinamento, aumento do nivel
de investimento em educacdo dos colaboradores e na observancia de politicas de
contratacdo de pessoas com elevadas competéncias é constatado que houve melhoria,
pois, seus indicadores apontam para uma evolugdo ao se comparar 0s periodos antes
fusdo e pos-fusdo. E possivel observar também que apesar do investimento em
treinamento ter aumentado pouco ao considerar antes e depois da fusdo, houve um
aumento no nivel de investimento em educacdo dos colaboradores assim como as
politicas de contratacdo de pessoal com elevadas competéncias também foi percebida
pelos respondentes.

Os construtos de terceiro grau observados no capital humano, que foram criados
a partir da relacdo entre as afirmativas onde é possivel verificar se 0 banco investe em
técnicas de lideranca e se ha reconhecimento de espirito de equipe € constatada evolucéo
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nos indicadores considerando os periodos antes e pos-fusdo uma vez que a variagdo
entre as afirmativas pode estar relacionada com o investimento em técnicas de lideranca.
Entre as afirmativas, os colaboradores tiveram melhor percepcdo sobre o espirito de
equipe.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pds-
dafusdo fuséo
1.3 | O banco investe em técnicas de lideranca 3,57 3,94

Equipe e lideranca - - — -
1.4 | Ha reconhecimento de espirito em equipe 3,88 4,18

Ao se considerar os quatros construtos formados através das afirmativas do
capital humano, podemos destacar que existe relacdo entre tais construtos de forma que
os estimulos a inovacao e formacdo de Cl na organiza¢do em conjunto com as praticas
de contratagdo e treinamento e formagdo de liderangas e equipes influenciam
positivamente a satisfacdo e consequente retencdo do capital humano.

Sobre o capital humano o reconhecimento e percepcdo sobre a criagdo e
desenvolvimento no processo de fusdo pode ser percebido nas perguntas ao verificar:
Criacdo de ferramentas de aperfeicoamento, alinhamento com a visdo e valores da
empresa, processo meritocrdtico e mais investimento e preparagdo dos
colaboradores.(GRA1)

O que fica claro é a forma como a organizacdo gerenciou os elementos do Cl
evitando suas possiveis perdas, mas nem tudo foi visto pelos colaboradores como
beneficios sendo elencados algumas perdas conforme relato dos entrevistados:

Ao considerar o capital humano, podemos elencar as seguintes perdas dos
elementos: Demissdo de colaboradores, reducdo de segmentos, desmotivagdo com perda
de beneficios trabalhistas e ferramentas e metodologias de pessoas foram
descontinuadas.

Ao se verificar o funcionamento da organizacdo acerca do capita humano, €
possivel perceber grande quantidade de cursos e treinamento aos colaboradores em
todos os niveis e tal forma a confirmar Child, et al. (2001) e Barros (2003) , que
consideram experiéncias anteriores como fatores para 0 sucesso em processos de
combinagbes de empresas.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pds-
dafusdo fusdo
2.4 | Existe (ia) gestdo marcas e patentes 3,84 4,06
Processos, TIC e 25 !Existe ~investimento em Tecnologia da 3,94 4,36

patentes :_r:formagao.lh _ —
5 |Houve melhoria em eficiéncia dos Processos 3,75 4,25

internos

Ao se verificar os construtos de terceiro grau criados dos relacionamentos entre
as afirmativas do capital estrutural, podemos elencar os fatores a seguir. Foi possivel
verificar a sistematizacdo de conhecimento e Cl pela da relagédo entre as afirmativas de
existéncia de gestdo de marcas e patentes, se existe investimento em tecnologia da
informagdo; se houve melhoria em eficiéncia dos processos internos e a afirmativa onde
verifica se a empresa mantém sistema para mapear e disponibilizar as competéncias de
seus funcionarios.

Ao se relacionar essas afirmativas, é possivel constatar que a empresa obteve
melhoria na sistematizacdo de seu conhecimento e de Cl quando se observa a evolucao
dos indicadores antes e pos-fusdo. Todos os itens obtiveram evolugdo quando se
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compara antes e depois da fusdo em mais de 10% com exce¢édo apenas sobre a gestao de
marcas e patentes com 5,8% de evolucdo. Ao observar essa evolucdo & possivel
constatar que o investimento em tecnologia da informacédo, assim como ferramentas
internas, como sistemas de suporte disponibilizados para mapear e disponibilizar as
competéncias de seus colaboradores influenciaram na melhoria dos processos internos.
Isso confirma Mayo (2002), que diz que a gestdo dos elementos do conhecimento e
sistemas de informacdo colaboram para a geracdo de valor e para que haja melhorias de
processos internos.

Também pode ser confirmado com o relato de um entrevistado onde afirma que
sobre o capital estrutural criado na fusdo, pode-se perceber inovagGes por meio das
respostas dos entrevistados em trechos como melhorias no sistema e demais aspectos do
capital estrutural da empresa podem ser percebidos nas conforme na oportunidade de
sinergia entre areas afins, com objetivo claro de capitalizar as melhores praticas entre as
duas empresas (Supte comercial).

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pos-
da fusdo fusdo

21 EX|ste_ (ia) sistemas de transmissdo de 3,84 43
conhecimentos (Portal pessoas)
Gestaoetrapsmlssao 23 Existe sistema de gestdo do conhecimento 3,63 3,94
do conhecimento organizacional
29 A empresa estimula o compartilnamento do 3,79 412
conhecimento

Ao relacionar as afirmativas sobre sistemas de transmisséo de conhecimentos, se
existe sistema de gestdo do conhecimento organizacional e se a empresa estimula o
compartilhamento do conhecimento, podemos criar o construto compartilhamento de
conhecimento e CI, pode-se afirmar, também que este se apoia nas afirmativas
relacionadas a transmissdo, compartilhamento e que existe a gestdo desse ativo
intangivel, uma vez que seria impossivel gerenciar o conhecimento e ndo transmiti-lo,
mesmo que de forma direcionada em linha com Davenport & Prussak (1998). Em linha
com os achados de Nonaka & Takeuchi (1997) onde afirmam que a criacdo de novos
conhecimentos na empresa € um processo em que muitas vezes é exigida interacdo
intensa e laboriosa entre todos os membros da organizacdo. Quando se trata de
processos de F&A, em que ocorre intenso processo de criacdo, alteracdo e até perda de
conhecimentos caso ndo ocorra uma correta gestdo ampliando os achados de Camargos
(2008).

Outro construto criado pela de relacdo das afirmativas e foi denominado
‘conhecimentos e CI’ criado através das afirmativas que versam se ha utilizacdo das
ideias dos funcionarios e a afirmativa que versa se 0s cursos sdo alinhados a estratégia
da empresa juntamente com a que verifica se a empresa tem sistemas de
reconhecimento, premiacao e promoco. E possivel constatar que houve evolugio nesse
fator comprovada pela da evolugdo dos indicadores de suas afirmativas. Por essa
relacdo, pode-se afirmar que além da empresa oferecer cursos alinhados a estratégia da
empresa, ela motiva os colaboradores opinar, demonstrando-lhes reconhecimento pelo
trabalho por meio de seus sistemas de reconhecimento e premiagéo e isso motiva a criar
mais ideias e propor melhorias em processos que com o tempo transformam-se em
capital estrutural beneficiando a propria empresa. Em linha com as ideias de Davenport
& Prusak (1998) e Nonaka & Takeuchi (1998) que afirmam que o conhecimento
organizacional se inicia em dados que organizados e interpretados resultam em
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informacdes, as quais contribuem para 0 processo de geragdo do conhecimento
individual e empresarial que contribui para a formacao do capital estrutural.

Esse construto complementa o construto ‘conhecimento gerencial e boas ideias’,
este, por sua vez verifica a inducdo do banco a inovagdo a aproveitamento de ideias de
pessoal interno e se sdo feito investimentos em conhecimento técnico/gerencial.

E possivel observar que mesmo sendo de dimensdes diferentes do Cl, os
construtos relacionam entre si.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pos-
da fusdo fusdo

2.0 | Ha utilizacdo das ideias dos funcionarios 3,54 3,88
A empresa tem sistemas de reconhecimento,
premiacao e promogao.
2.2 | Os cursos sdo alinhados a estratégia da empresa 3,94 4,25
Sendo assim, ao se considerar os trés construtos de terceiro grau e relaciona-los
entre si, é possivel verificar que a empresa consegue criar, sistematizar e compartilhar
esses conhecimentos por meio de eficientes praticas de gestdo do ClI. Interessante
observar que a empresa ndo tem um plano especifico para a gestdo dos elementos do ClI,
mas em busca de melhoras praticas e diferenciagdo no mercado ja utiliza técnicas para
tal.

Conhecimentos e Cl 2.8 3,87 4,51

Ao verificar as perdas no elemento do capital estrutural, podemos elencar itens
apos relatos dos entrevistados como comodidade para o cliente, considerando que o
Unibanco tratava os clientes como se estivessem em casa, problemas de integragéo entre
0s sistemas distintos entre os dois bancos, sobre carga de informacdes e sistemas. Uma
possivel demanda ndo calculada sobre a quantidade de dados e informacBes, que
inclusive poderiam estar duplicadas, considerando que um mesmo CPF poderia ser
cliente dos dois bancos. A necessidade de se investir em parque tecnoldgico foi iminente
para que se pudesse absorver o aumento da demanda, inclusive em futuras
reestruturacoes.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pos-
da fusdo fusdo

35 Hpuve aumento no tempo de relacionamento com 3.7 3,07
clientes
Lealdade e pos venda | 3.2 Os relacionamentos banco/ clientes estimulam a 3,94 413
lealdade dos mesmos.
37 Ceunrgaentou 0 investimento e relacionamento pos- 3,67 4,06

Ao se verificar os construtos do capital relacional foi possivel criar trés fatores,
sendo o primeiro, os estimulos e relacionamentos que sdo apoiados nas afirmativas “Os
relacionamentos banco/ clientes estimulam a lealdade dos mesmos”, “Houve aumento
no tempo de relacionamento com clientes” e que versa sobre o aumento no investimento
em relacionamento pos-venda. Nesse construto é possivel relacionar o aumento do
tempo de relacionamento do cliente a investimentos em relacionamento de pds-venda
resultando em lealdade por parte dos clientes.

O fator reconhecimento e valor da marca podem ser percebidos pelas afirmativas
que versam sobre o reconhecimento da empresa pelo mercado e se as marcas da
empresa sdo reconhecidas. Ao analisar os resultados da pesquisa quantitativa, é possivel
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constatar que houve evolucdo nas afirmativas que compde o fator ao se considerar 0s
periodos antes e pos-fusao.

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pés-
dafusdo fuséo
3.0 | A empresa é reconhecida pelo mercado. 4,48 4,81
Reconhecimento da As marcas da empresa sdo reconhecidas pelo
empresa 3.1 |mercado. (Ex: Tok pag, itaucard, itoken)| 4,16 4,67
exemplos de antes e depois.

Esse reconhecimento fica mais evidente ao considerar o tamanho que a empresa
passou a ter apds a fusdo. Todos 0s outros construtos, mesmo os relacionados ao capital
humano e capital estrutural, ajudam a fortalecer o reconhecimento da empresa pelo
mercado, pois sua atuacdo no que tange quantidade de servigos oferecidos e pontos de
atendimentos sO tem a somar para aumentar o reconhecimento e valor da marca.

A evolucdo do referido construto pode ser reafirmada por meio dos relatos
conforme “O que também foi observado nas entrevistas ¢ que no aspecto de se tornar
protagonista no mercado interno e regional e um player importante mundialmente
(GMC), e proporciona a valorizagdo da marca. O tamanho do banco visto pelo mercado
foi uma mudanca muito forte. Também a quantidade de pontos de atendimentos e
agéncia também aumentou muito, o que proporciona facilidade e comodidade aos
clientes. (GRA1)”

RM RM
CONSTRUTO ITEM AFIRMATIVA Antes Pos-
da fusdo fusdo

O banco mantém parcerias com outras
organizag6es (Empresas de outro setor)

3.4 | Teve evolugdo da carteira de clientes 3,91 4,31
Os relacionamentos banco/clientes estimula a
criacdo de novos negacios.

Finalizando, o construto relacionamento e negdcios que é criado ao se relacionar
as afirmativas “O banco mantém parcerias com outras organizagdes”, se houve evolugdo
na carteira de clientes e se o0 relacionamento entre banco e clientes estimula a criagédo de
novos empregos. Esse relacionamento é possivel de ser criado pela proximidade que as
afirmativas tém entre si, pois uma vez que o banco cria e mantém parcerias com outras
organizacOes, esta também estimulando a criacdo de novos negocios, resultando
naturalmente em evolugédo na carteira de clientes.

As perdas apontadas por meio das entrevistas foram: Perda de clientes por falta
de identificacdo com a nova formacao, perda de colaboradores que ndo se adequaram ao
processo de fusdo, perda de padrdo de atendimento e perda de clientes por
descontinuidade de produtos.

Apos a andlise tanto quantitativa de evolucdo, quando interpretagdo e analise
qualitativa € possivel evidenciar que a instituicdo soube gerenciar em sua totalizada os
riscos inerentes ao processo de gestdo do Cl em F&A discordando dos achados de Child
et al. (2001) e Barros e Steuer (2003) enfatizando que isso provavelmente se deve a
experiéncia e know-how adquiridos em processos de fusdes anteriores de ambas as
instituicOes participantes. Nesse processo de fusdo, pode-se observar o processo que
inicia com anteriores e pequenas fusdes que geraram conhecimento e know-how que
colocadas novamente em préaticas por meio de novos processos se melhoraram gerando
mais conhecimento que por sua vez proporciona 0 crescimento e aprimoramento das

3.3 3,84 4,09

Novos negdcios e
clientes

3.6 3,88 4,34
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dimens@es do Cl em ambas as organizacdes, uma vez que foram evidenciadas melhorias
NOS Processos, nas pessoas, Nos sistemas e principalmente na imagem e relacionamento
da organizacdo com o mercado.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E TESTE DAS PREMISSAS

Ao analisar a primeira premissa de investigacdo da pesquisa, que era verificar se
fusdo entre Ital e Unibanco provocou implicagfes sobre o Cl dessa organizagdo,
observou-se que a mesma foi confirmada, pois se verificou evolucdo dos indices de
ranking médio dos periodos anterior e posterior a fusdo. Na andlise foi possivel
constatar melhorias nas praticas de gestdo e avaliacdo de todos os elementos
componentes do CIl. Alguns indicadores obtiveram diferengas maiores e mais
significativas do que outros, mas de forma geral, percebeu-se que todos os itens
evoluiram. Isso significa que do ponto de vista dos respondentes da pesquisa
guantitativa, houve melhoria nas préaticas de gestdo dos elementos que compde o Cl da
empresa confirmando as premissas de Cassel & Hackl (2000) que postulam que a
evolucdo das préaticas de gestdo dos elementos do Cl traz contribui¢Bes substanciais para
o valor e a geracdo de riqueza das empresas.

Cabe destacar que entre os elementos do CI, observados, 0 que obteve maior
média relativa a variacdo percentual de evolucéo foi o capital estrutural — com média de
9,55% considerando a variagdo percentual de evolucdo entre o momento anterior e
posterior a fusdo. A segunda maior variacdo foi nos elementos constituintes do capital
relacional com variacdo média de 8,15% e, por Gltimo, os do capital humano com 7,4%
de meédia geral corroborando e ampliando os achados de Freire et al. (2014) que ja havia
denominado uma listagem de ativos intangiveis a serem priorizados na integracao ao se
gerir processos de F&A em sintonia com os resultados do estudo.

Ao verificar as diferencas de gestdo existente entre os bancos foi possivel
perceber diferencas culturais, operacionais entre outras. Um resultado surpreendente foi
que ao invés de haver perda de conhecimento e CI, houve criacdo dos referidos
elementos depois da fusdo. Isso pode ser percebido através da investigacdo qualitativa
feita com gestores do banco, sendo possivel constatar que se aproveitou dos bancos o
que cada um tinha de melhor, corroborando e ampliando os resultados da literatura
internacional obtidos por Larsson & Lubatkin (2001), que percebeu que integracdo pos-
unido depende da forma como o processo € gerenciado pelos compradores e pode ser
facilitada pelo envolvimento das pessoas e pelo uso de sistemas de controle sociais ao
lado de acbes formais que busquem aumentar o grau de integracdo cultural e ativar os
beneficios potenciais da mescla cultural. Mais do que isso, vao de encontro aos achados
do eminente estudo de Child, et al. (2001) que explicam que as condic¢Bes preexistentes
antes de uma fusdo ou aquisicdo quase ndo podem explicar — a ndo ser em extensdo
limitada e sem consisténcia estatistica significativa — o desempenho posterior a uniao.
Esses autores postulam que os gestores deveriam voltar sua atencéo as regras da gestao
pos-aquisicdo que, muitas vezes, tém sido negligenciadas por eles. Child, et al. (2001)
enfatizam que tais regras sdo responsaveis, em grande parte, pelo sucesso das transagdes
de aquisigdo na ldgica da geracdo de valor, como ora observado.

A triangulacdo dos depoimentos com conversas informais, com as observagoes
diretas e analise documental, revelaram que ao longo do tempo, o Itai-Unibanco S/A foi
modificando suas praticas gerenciais e o sistema de controle adotado, além de promover
através de diferentes mecanismos, um processo de integracdo das fungdes
organizacionais, das pessoas, dos processos e das atividades da empresa, corroborando,
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portanto, parte dos achados de Jord&o (2009), pois a direcdo do banco buscou facilitar a
transmissdo de informacdes, melhorar a qualidade da comunicacdo, fornecer o0s
parametros para avaliacdo e mensuracdo do desempenho, promover a integracdo da
estrutura organizacional, colaborar para o encontro e a mescla cultural e, mais
importante, facilitar a implementacdo estratégica e geracédo de valor, gerando CI.

Apesar do primeiro momento apés a fusdo ter gerado a sensa¢do de inseguranca,
tendo incomodado a quase todos participantes, rapidamente a nova direcdo estabelecida
tratou de acalmar a todos sem demissdes iminentes. Passaram, a partir dai, a investir em
rapidos treinamentos de forma a alinhar todos os colaboradores aos novos sistemas e
processos. Por meio das entrevistas formais e informais também foi verificado que
existiam diferencas entre as praticas de avaliacdo e gestdo do CI existentes no banco
Ital e Unibanco S/A. Porém, estas foram rapidamente estabilizadas na nova estrutura
organizacional.

Outra evidencia que deve ser elucidada € o fato da relagdo entre as dimensdes do
Cl e outros relacionamentos existentes entre os construtos. E possivel afirmar relacéo,
por exemplo, entre maior quantidade de treinamentos e cursos que resultaram em
colaboradores mais motivados, leais e principalmente mais bem treinados que por sua
vez, impactam em melhor relacionamento com seus clientes que mais satisfeitos,
aumentam a quantidade de negdcios aumentando a lealdade por parte dos clientes e
tornando possivel novas parcerias entre banco e cliente.

O investimento em capital estrutural também impacta diretamente na eficiéncia
dos processos internos que proporcionam mais confiabilidade e rapidez, tornando-se um
diferencial por parte dos clientes que ficam satisfeitos e que também pode se reverter em
novos negocios pela confiabilidade ja existente no relacionamento entre clientes e
banco.

ApO6s discutir as premissas e evidenciar os principais resultados, pode-se
perceber que a forma que o Itad-Unibanco S/A conduziu o processo de integracdo e a
maneira com que geriu oS elementos do Cl fez toda a diferenga nos resultados do
processo. Ainda foi possivel verificar que a gestdo CI foi considerada como um dos
principais motivos para o atingimento dos objetivos do banco: que é ser o banco lider
em desempenho sustentavel e em satisfacdo dos clientes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As tematicas que envolvem as F&A e o Cl tem despertado grande interesse no
meio académico e empresarial. No entanto, ao lado do aumento no volume e na
relevancia das operacdes de F&A, ha lacunas de pesquisa derivadas da divergéncia entre
os resultados esperados e os efetivamente auferidos com essas operagdes, especialmente
pela perda de conhecimento e de capital intelectual nas mesmas.

Nesse sentido, a pesquisa descrita neste estudo objetivou analisar as implicagfes
da fusdo ocorrida entre os bancos Unibanco e Itat sobre o ClI do banco Itad-Unibanco
S/A. Com esse proposito, primeiramente verificou-se evolucdo dos indices de ranking
médio dos periodos anterior e posterior a fusdo e apos foram criados construtos
combinando as afirmativas similares, buscando que se pudesse verificar possivel relacéo
entre elas e até que ponto a evolucdo de um construto poderia impactar a evolucao de
outro. Na andlise foi possivel constatar melhorias em todos os elementos componentes
do CI.

Alguns construtos obtiveram diferencas maiores em seus indicadores, mas de
forma geral, percebeu-se que todos os itens evoluiram. Isso significa que do ponto de
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vista dos respondentes da pesquisa, houve melhoria nos elementos que compde o Cl da
empresa. Por meio da abordagem qualitativa foi possivel observar que, apesar do
primeiro momento apos a fusdo ter gerado a sensacdo de inseguranca, tendo
incomodado a quase todos participantes, rapidamente a nova direcdo estabelecida tratou
de acalmar a todos sem demissdes iminentes. O banco passou a partir dai, a investir em
rapidos treinamentos de forma a alinhar todos os colaboradores a nova estratégia e
cultura e a ambienta-los aos novos sistemas e processos. Por meio das entrevistas
formais e informais também foi verificado que existiam diferencas entre as praticas de
avaliacdo e gestdo do ClI existentes no banco Itad e Unibanco S/A, porém, estas foram
sendo estabilizadas na nova estrutura organizacional. Além disso, um resultado
surpreendente foi que ao inves de haver perda de conhecimento e CI, houve criacdo dos
referidos elementos depois da fuséo.

Considerando a auséncia de estudos na realidade brasileira, sugere-se para
pesquisas futuras a reaplicacdo da pesquisa em outros setores da economia e em
empresas de diferentes tamanhos seja por meio de casos ou estudos de larga escala, ou
ainda a ampliacdo da mesma para outros elementos da GC e do Cl em F&A.

Sumarizando os resultados da pesquisa, foi possivel concluir que houve (i)
evolugédo em todos os indicadores do Cl ao considerar a evolugdo do RM antes e depois
da fusdo; e (ii) melhorias nas préaticas de gestdo do Cl ao analisar cada elemento do Cl
0uU 0S seus construtos constituintes, ou ainda pelos investimentos feitos e programas de
treinamento oferecidos a todos os colaboradores, ressaltando-se que esses programas de
treinamentos e reciclagem de conhecimentos fazem parte também da estratégia de
avaliacdo de desempenho de tais colaboradores, cuja aderéncia desses colaboradores
fazem diferenca em uma possivel promo¢do dos mesmos dentro da organizagdo,
vinculando, assim, a formacdo de capital humano com a geracdo de resultados. O
investimento no capital estrutural proporcionou que o banco pudesse migrar grande
fluxo de transacbes correntes diarias de suas agencias para sistemas online, onde o
préprio cliente pode transferir ou mesmo efetuar pagamentos sem ter que ir a agéncia.
Investimentos também nos processos internos do banco estdo tornando as transacdes
mais ageis a cada dia, proporcionando rapidez, precisdo e reducdo de custos em suas
operacdes, permitindo que o capital estrutural se transforme em resultados. Quanto ao
capital relacional, o banco ‘colhe os frutos’ dos investimentos feitos nos outros dois
elementos, sendo que o treinamento e motivacdo dos colaboradores junto com a
agilidade dos sistemas e processos, associados a estratégias de marketing trazem
melhorias na imagem institucional da organizacdo. Novos negdcios surgem através de
um relacionamento mais proximo com os clientes, sem contar com maior presenca da
instituicdo que, apos a fusdo, é considerada a maior instituicdo financeira privada do
hemisfério sul, vinculando a formac&o de capital relacional com a geragdo de resultados.
Mais do que isso, em conjunto, ha significativos investimentos em criagdo,
sistematizacdo e compartilhamento de conhecimentos, gerando incrementos no CI.
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