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RESUMO

O objetivo da pesquisa descrita neste estudo foi analisar quais os efeitos da fusdo
ocorrida entre os bancos Unibanco e Itall sobre as préticas de gestdo e avaliagdo do
capital intelectual (Cl) adotadas no banco Itad-Unibanco S/A. As pressdes competitivas
forcam as empresas a buscarem aavancas que proporcionam maior € mais rgpido
crescimento, que pode ser feito a partir das fusbes, aquisicOes, aliancas estratégicas
entre outras formas de associagéo empresarial. A gestéo do Cl envolvido nesse processo
se configura um desafio ainda maior e mais significativo. Esse conjunto de fatores
ampliam a relevancia do tema, e pressionam as empresas a buscarem novas praticas
para avaliar e gerenciar seu Cl, principamente nos processos de Fusdes e aquisi¢ies
(F&A), nos quais grande parte dos ativos intangivels pode se perder. Para atingir esse
objetivo, foi redizado um estudo de caso descritivo com abordagens qualitativa,
quantitativa. A pesqguisa proporcionou a possibilidade de vincular ateoria com a préatica,
comprovando, por meio dos resultados obtidos, quais agfes trazem resultados positivos
e quais representam oportunidade que precisam ser reforcadas, trabalhadas e/ou
aperfeicoadas. Em sintese, pode-se concluir que os efeitos da fusdo entre os bancos Ital
e Unibanco foram positivos, uma vez que foram percebidas melhorias em todos os
indicadores analisados pel os col aboradores envol vidos nesse processo.

Palavras Chave: Estratégia Corporativa, Fusdes e Aquisicies, Gestdo do Capita
Intelectual.

ABSTRACT

The research objective described in this study was to analyze what effects the merger
occurred between Unibanco and Ita had on |C management and assessment practices at
Itall Unibanco S/A Bank. A highly competitive market forces companies to seek levers
that provide greater and faster growth, which can be done with mergers, acquisitions,
strategic aliances, and other forms of business association. The managing of the IC
involved in this process poses an even greater and more significant challenge. This set
of factors increases the relevance of the theme, and pressure companies to seek new
practices to evaluate and manage their IC, especially in F & A processes in which much
of the intangible assets can get lost. To achieve this goal, we performed a descriptive
case study with qualitative and quantitative approaches, complemented by document
analysis, and participant observation. The research provided the opportunity to link
theory with practice, proving, through the results, what actions bring positive results and
which represent opportunities that need to be reinforced, worked and / or improved on.
In summary, it can be concluded that the effects of the merger between Ital and
Unibanco were positive, since improvements were noted in al indicators analyzed by
the employees involved in this process.

Keywords. Corporate Strategy, Mergers and Acquisitions, Evaluation and Management
Intellectual Capital



1INTRODUCAO

A temética que envolve as fusbes e aquisi¢cies (F&A) tem despertado grande
interesse no meio académico e empresarial, sobretudo pelas vastas cifras movimentadas,
pelas controvérsias provocadas e pela crescente intensidade com gue 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
operacOes de F& A, ha lacunas de pesquisa derivadas da divergéncia entre os resultados
esperados e os efetivamente auferidos com essas operacdes (Jorddo & Souza, 2013;
Jorddo, Souza e Avelar, 2014), especiadmente pela perda de conhecimento (Child,
Faulkner & Pitkethly, 2001; Mayo, 2002) e capital intelectual (Cl) (Freire, 2013) em
grande parte dessas operacoes.

A literatura internacional tem apresentado uma grande gama de estudos que
tratam da gestdo do conhecimento (GC) e do Cl (e.g. Novas, 2009; Jordéo, Novas,
Souza & Neves, 2013; Khalique, Bontis & Shaari, 2015; Ferenhof, Durst, Bialechi &
Selig, 2015), sendo igualmente considerado de grande importancia perante os estudiosos
e 0 mercado (Novas, 2009; Jorddo et al., 2013). Isso ocorre em fungdo da usual
capacidade que os ativos do conhecimento tém de multiplicar o valor das corporagtes
(Joia, 2001), como também pelo reconhecimento do CI como o principa impulsionador
do desempenho de uma empresa (Lev, 1998; Luthy, 1998; Mouritsen, Larsen & Bukh,
2001; Casas Novas, 2009; Jorddo et al., 2013; Grimaldi, Cricelli & Rogo, 2013). Ndo
obstante, o desafio de compreender a avaliagdo e gestdo do Cl em F&A ainda esta por
ser investigado. Reconhecendo e aproveitando lacuna, a pesquisa descrita neste
artigo teve como objetivo analisar as implicagdes da fusdo entre Itall e Unibanco sobre
as préticas de avaliacdo e gestdo do Cl adotadas nessa organizacdo, sob a oOtica dos
col aboradores participantes desse processo.

O estudo justifica-se por gjudar a compreender como € feita a avaliacdo e gestéo
do CI apbs uma fusdo, considerando a grande quantidade de Cl ja existente e criada
ap0s 0 processo de fusdo entre as empresas. Outra questdo académica de grande
relevancia é o fato de terem sido encontradas poucas pesquisas no cendrio nacional que
considerem a gestéo do CI relacionado a F&A colaborando, assim, para 0 amento do
corpo tedrico do tema. Também gjuda a compreender os principais meios utilizados para
avaliar e gerenciar o Cl, colaborando para a criacdo e manutencdo do conhecimento na
organizacdo, questdo que interessa a grande parte das empresas e sociedade.

Ressalta-se a originalidade da pesguisa e sobretudo pelo fato de ndo encontrar
estudos que foquem explicitamente em gestdo, avaliagdo do Cl e nem em geracdo de
valor em operacdes de fusdes e aquisicdes. Finamente, o estudo colabora também ao
considerar 0 aspecto gerencial, tanto para a empresa pesquisada assim como para o
pesquisador, na medida que as conclusdes do estudo podem trazer resultados de forma a
poderem ser replicados, além de serem aplicados em toda a organizagdo, ou mesmo do
que ndo aplicar e que ainda merecem maiores esclarecimentos antes de ser aplicado na
organi zag&o.

2 FUSOESE AQUISICOES

Um dos principais objetivos para a existéncia das operacdes de F& A consiste no
desegjo de maximizagdo de riqueza, que pode ser atingida por diversas estratégias como a
busca por maior eficiéncia operacional ou financeira (Kloeckner, 1994; Lang & Stulz,
1994; Camargos, 2009), o que, nem sempre, € alcancado nessas operacbes (Child,
Faulkner & Pitkethly, 2001; Tanure & Cancado, 2005; Demirbag, Ng & Tatoglu,
2007). Ao lado do grande volume de F&A que se processam diariamente em todo
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mundo, justificadas pela esperanca de um aumento de valor depois da unido, est a dta
taxa de insucesso dessas transacoes apos a efetivacdo do negdcio. Os resultados de
estudos empiricos demonstram que mais de 50% das transagdes ndo sdo capazes de
gerar 0s beneficios esperados pelas empresas depois da realizacdo do negocio (Child et
a, 2001). Em termos internacionais a taxa de insucesso, as vezes, tem chegado a 75%,
em funcdo de identificacdo incorreta das sinergias potenciais ou pela fata de um
plangamento antecipado das diferentes fases da operagdo (Barros, Souza & Steuer,
2003), como também por avaliacles e estimativas inadequadas ou, ainda, por um ato
preco pago (Héau, 2001).

Sem embargo, a escolha do grau de relacionamento da fuséo pode depender dos
motivos por tras da estratégia da empresa que, por sua vez, podem ser focados na
obtencdo de sinergia operacional no setor de producdo, marketing, programacéo,
experiéncia gerencial ou bancaria; ou ainda sinergia financeira, baseada na reducéo dos
riscos através de diversificagéo de portfolio, aém da possibilidade de acesso a propostas
financeiras mais favoraveis (Lubatkin, 1963; Nahavandi & Malekzadeh, 1988). As
organizacOes buscam sinergia, condicdo em que o resultado combinado € maior do que
se somando partes separadas. Os efeitos sinérgicos podem surgir de quatro formas.

As fusdes podem ter outras motivacdes além da economia de escala e beneficios
provenientes da diversificagcdo (Gouveia, 2013). As empresas podem buscar integracoes
horizontais, verticais, integracdo em conglomerado e congéneres (Camargos & Barbosa,
2003; Gouveia, 2013).

Fusdo horizontal é a combinacdo de duas empresas atuantes no mesmo ramo de
atividade (Camargos & Barbosa, 2003). Objetivam a um aumento de participacdo de
mercado com a aquisicdo de empresas rivais, economia de escala e penetracéo rapida
em novos mercados e/ou regides (Cano, 2000; Freire, 2013). Fusdo vertical é a
resultante da unido entre empresas de uma mesma cadeia produtiva, sendo uma empresa
com um fornecedor ou cliente. Tem como objetivo obter maior controle sobre as
atividades, facilitando a distribuicdo de produtos e também fornecer protecdo ao
investimento principal ou a atividade principal, como forma de assegurar 0 acesso a
matéria prima (Cano, 2000; Camargos & Barbosa, 2003). Fusdo em conglomerado €
aguela gque envolve empresas de ramos de atividades totalmente diferentes e néo
relacionadas, ndo havendo qualquer tipo de sinergia entre as envolvidas, objetivando a
diversificagdo do risco ou mesmo oportunidade de investimento (Camargos & Barbosa,
2003; Freire, 2013).

As formas de combinagdo entre as empresas podem acontecer de forma
amigavel, desde que o corpo administrativo de ambas aprove os termos da fuséo
amigavelmente e o processo sgja conduzido de formafluida. Ha casos em que essa fuséo
pode ser feita de forma hostil, quando a empresa avo ou a ser adquirida resiste ou
mesmo tenta alguma estratégia defensiva como a manutencdo de controle. Por fim,
ainda podem ocorrer com oferta aberta de compra ou mesmo a compra no mercado de
acoes. A empresa que adquirente faz ofertas diretamente aos acionistas da empresa alvo.

3 PERDA DE CONHECIMENTO E ClI EM F&A

Um problema encontrado nas F&A, sob a dtica da gestdo do Cl, € quando a
empresa busca novas tecnologias no processo de F&A ou mesmo tem foco na obtencéo
de sinergia operaciona (Kloeckner, 1994; Lang & Stulz, 1994; Camargos, 2009, Child
et al, 2001) e apds a aquisicao reduzem pessoal julgando que esta inflando seu quadro
de pessoal. Os recursos humanos considerados como custos nesse processo séo, na
realidade, o ativo intangivel que adicionariavalor a organizacdo e, por desconhecimento
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do processo de gestdo do Cl e seus elementos, sGo dedligados da empresa, levando
consigo grande conhecimento e experiéncias adquiridas para o0 mercado (Mayo, 2002).
Ao considerar que o objetivo das F& A nas empresas € a busca de sinergia, um processo
de avaliacdo e gestdo mal concebido pode levar a empresa a perder boa parte de seu
valor, diferentemente do proposto nesses processos.

Ao tratar do capital relacional, em um processo de fusdo ou aquisi¢éo, quando o
nome da adquirida é alterado, a empresa pode perder parte de sua clientela pois, a
associacdo a qualidade e a reputacdo da empresa ndo mais existem, uma vez que ela
deixou de existir. O relacionamento que a adquirida formou por diversos anos com seus
fornecedores, comunidade, 6rgéos do governo podem se perder com a formag&o da nova
empresa em seu processo de integracdo (Mayo, 2002). Em relagdo ao capital estrutural,
documentos, processos e informacbes estratégicas podem se perder, devido a
incompatibilidade de sistemas. A descontinuidade da cultura, em que as pessoas
pudessem compartilhar as mesmas regras, € apontada por Mayo (2002) como uma das
causas mais comum do desaparecimento do capital estrutural. O conflito entre culturas é
citado como uma das causas de fracasso nos processos de F&A.

4 CAPITAL INTELECTUAL

A origem do Cl vem sendo tema de inimeros estudos (Edvinsson & Malone,
1997; Stewart, 1997; Nonaka & Takeuchi, 1997; Bontis, 2001; Dragonetti & Ross,
1999; Wernke, Lembeck & Bornia, 2003; Alvarenga Neto, 2005; Lerro & Schiuma,
2013), devido a ineficéacia da contabilidade na forma de mensurar e apontar os ativos
intangiveis, principalmente o Cl da empresa, ou pela capacidade de potencializar o valor
das empresas (Edvinsson & Malone, 1997, Cassel & Hackl, 2000; Jordao, et a 2013;
Khalique et a, 2015; Ferenhof et al, 2015).

Em 1995, a Skandia, maior companhia de seguros e de servicos financeiros da -
Escandindvia, emitiu o primeiro relatério publico sobre Cl sob a lideranca de Leif
Edvinsson, sendo o primeiro executivo no mundo a ocupar 0 cargo de diretor
corporativo de Cl. Com base em uma extensiva pesquisa bibliogréfica que mapeou o
estado da arte sobre o tema na atualidade, Ferenhof et al. (2015) asseveram que na
literatura existente ja estdo disponiveis diversos modelos, que poderiam contribuir para
um correto dimensionamento e uma adequada gestéo do Cl, dentre os quais destacam-se
os trabalhos de Stewart (1998), o Clindex (Ross et a., 1997), o “Technology Brokser’s
Cl Audit” (Brooking, 1996), o Navegador da Skandia (Edvinsson & Malone, 1997) e 0
“Intangible Asset Monitor” (Svelby, 2007) — que sdo revisados a seguir, por serem
considerados pioneiros no desenvolvimento da moderna abordagem do CI.

5AVALIACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Diversos sdo os métodos desenvolvidos como forma de mensurar o Cl. Ao ter o
seu reconhecimento, o Cl demanda sistema de avaliagéo, mensuracéo, gestdo e controle
como forma de transformar a sua influéncia em diferencial competitivo paraaempresae
também como forma de criar e potencializar riqueza aos acionistas (Luthy, 1998; Fialho,
2010). Devido a sua importancia na nova economia, 0 conhecimento é considerado
como um intangivel, mas isso ndo significa que ndo possa ser medido (Joia, 2001), além
de que, se torna imprescindivel a mensuracdo do Cl nas organizagdes, uma vez que
muitas delas sGo compostas apenas por ativos intangivels (Silva, 2008).

O Cl depende definitivamente de se encontrar aternativas rigorosas de
acompanh&-lo e correlaciona-lo a resultados financeiros (Stewart, 1998) E nesse
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contexto, pode-se apresentar algumas vantagens da mensuragdo do Cl (Brooking, 1996;
Antunes, 2000; Martins & Antunes, 2004): Confirmar a habilidade da organizacdo para
atingir objetivos; Planificar a pesquisa e desenvolvimento; Fornecer informagdes basicas
aos programas de reengenharia; Fornecer um foco para programas de educacédo
organizacional e treinamento; Analisar o valor da empresa;, Aumentar o potencial
informativo da contabilidade; Correto direcionamento dos recursos para investimento
em capital humanos e estrutural; Melhor escolha de investidores.

Nas abordagens existentes sobre avaliacdo dos ativos intangiveis, existem quatro
metodologias que sdo utilizadas para mensurar este tipo de ativos, as quals sugerem as
classificagbes expostas (Luthy, 1998; Williams, 2001):

Modeo direto do ClI (DIC): Estuma o valor dos ativos intangiveis, os quais
podem ser identificados em diversos componentes. A identificacdo desses componentes
permite avali&|os diretamente, individual mente ou associados num coeficiente;

Método de capitalizacdo de mercado (MCM): Calcula a diferenca entre a
capitalizacdo das agbes no mercado e o valor dos ativos intangiveis ou Cl;

Método de retorno de ativos (ROA): E efetuado o célculo da média, com base
nos proveitos antes de impostos da empresa durante um determinado periodo de tempo,
e o0 valor encontrado é dividido pela média dos ativos tangiveis da empresa.

O resultado obtido é o ROA da empresa, que € comparado com 0 ROA do setor
de atividade. A diferenca obtida na comparagdo efetuada é multiplicada pela média dos
ativos tangiveis para calcular a média anua dos proveitos obtidos pelos ativos
intangiveis. Se dividirmos a média obtida dos proveitos dos ativos intangiveis pela
média do custo do capital, o resultado obtido é o valor dos ativos intangiveis ou do Cl
daempresa;

Método Scorecard (SC): Identifica os componentes dos ativos intangiveis ou do
Cl e, por meio de uma combinacdo de indices identificados nos Scorecards ou gréficos,
estima o valor do ativo intangivel.

Bueno (2008) descreve os modelos de avaliacdo, mensuracéo e gestdo do Cl,
conforme seus enfoques organizacionais, complementando os trabalhos de Luthy
(1998), Williams (2001) e Sveiby (2007). Enquanto Luthy (1998) e Williams (2001)
descrevem classificagbes de acordo com a metodologia de mensuragdo do Cl, Bueno
(2008) classifica os model os de acordo com seu enfogue principal na organizacdo. Esses
enfoques foram evoluindo conforme as com as necessidades organizacionais desde
meados da década de 1990 até os dias de hoje.

A evolugdo se iniciou no periodo de 1992, considerando o financeiro
administrativo como principa enfoque das empresas passando, apos 1997, a focalizar a
estratégia corporativa até atualmente, quando as empresas tém um enfoque social
evolutivo. Os enfoques evoluiram em sua forma de funcionamento, quantidade de
variaveis e perspectivas, assim como na quantidade de model os existentes no mercado,
umavez que se torna natural o interesse das empresas em gerenciar o Cl como formade
potencializar seu valor.

6 GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL E PROPOSTAS DE AVALIACAO
DO Cl APLICAVEISEM FUSOESE AQUISIGOES

A gestéo do ClI, onde é definida por Viedma (1998) e Vida (2006) como uma
forma mais precisa e eficiente de conduzir um conjunto de processos e sistemas, que
permite o0 seu aumento de forma significativa, com o objetivo de resolucéo de problemas
de forma mais répida, com objetivo fina de atingir os objetivos estratégicos da empresa
e de gerar vantagens competitivas sustentaveis.



Novas (2008) complementa que gerir o Cl requer a criagdo, desenvolvimento,
renovacdo, integracao, utilizacdo e maximizacao dos ativos intelectuais da organizacéo.
Para isso, a organizacdo deve estar capacitada ou se capacitando para identificar,
mensurar e gerenciar e controlar o Cl. Existem poucos model 0s propostos para gerenciar
0 ClI em processos de F& A, de forma que estes sdo uma evolugdo entre eles para atender
determinadas necessidades locais e, que através de suas devidas adaptacdes, podem ser
aplicados em varios contextos, validando desta forma o model o.

O projeto MERITUM propde um modelo de gestdo do Cl que se divide em trés
fases, sendo identificagdo, medicdo e avaliagdo e agdo (Al Ali, 2003).

A fase de identificacéo acontece na evidenciagao dos ativos intangiveis criticos e
necessarios para que a empresa consiga atingir seu objetivo. Ao serem identificados,
agrega-se um conjunto de recursos e atividades a cada intangivel critico que permitira
gue ele sgja monitorado. A fase de medicdo e avaiagdo envolve a definicdo dos
indicadores especificos para serem usados como medida de referéncia. Esses
indicadores ainda deverdo ser de qualidade, Uteis, financeiros ou ndo financeiros e
viaveis de aplicacdo. Finalmente, a Ultima fase é aquela em que se consolidam as
varidveis dentro do sistema de gestdo e sdo integradas a rotina de gestéo organizacional.
Funciona como um processo de aprendizagem, que envolve o monitoramento e
avaliagcdo dos resultados das variaveis criticas sobre 0s objetivos estratégicos.

Mais recentemente, Jordao et a. (2013) utilizam um modelo intitulado como
modelo de controle do Cl, cuja premissa central é tornar o Sistema de controle gerencial
(SGC) daempresamais eficiente e eficaz.

Controle do capital intelectual

Planejamento estratégico
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-(objetivos de longo prazo) = © BTN S R T
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: £ =Clientes
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Figura 1: Modelo de controle do CI - Jordéo

Fonte: Jorddo, et al (2013).

Isso seria feito de forma a incluir a expectativa das pessoas no estabel ecimento
desse sistema, de forma tal que atue ao lado do sistema de gestédo do conhecimento,
colaborando no processo de conversdo do conhecimento técito de seu pessoa em
conhecimento explicito individual e coletivo, até se transformar no conhecimento
organizacional.

No modelo de gestéo e controle do Cl, desenvolvido originamente por Jordéo
(2011) e ampliado por Jord&o et a. (2013), a geracdo de valor na empresa acontece
consubstanciada na metodologia do market value added (MVA), que funciona de modo
a mensurar o valor dos ativos intelectuais €/ou intangiveis em termos financeiros em
nivel organizacional, de forma a observar a contribui¢cdo do Cl no vaor de mercado
adicionado.

~Valores’ sentimentos’ percepgdes
*Padries de conduta e desempenho




7METODOLOGIA

A pesguisa ora descrita consiste em um estudo de caso de natureza qualitativa e
quantitativa, e de abordagem explanatoria e descritiva (Yin, 2001; Collis & Hussey,
2005; Gil, 2009). Essa abordagem considerada suficientemente sensivel. Para tal, sera
realizada pesquisa de campo por meio de questionarios semiestruturados utilizando
abordagens quantitativa e quaitativa. Tanto a abordagem qualitativa quanto a
quantitativa sdo utilizadas com o intuito de atingir os objetivos especificos resultando no
atingimento do objetivo geral da pesquisa. Conforme Collis & Hussey (2005), uma
Unica abordagem pode ndo ser suficiente para atender aos requisitos propostos na
pesquisa realizada, 0 que justifica 0 uso das duas, de forma gque uma complemente a
outra.

Nos tipos de dados, serdo utilizados dados primarios, conforme Collis & Hussey
(2005, p. 154) “dados primarios sdo os dados originais, aqueles que sdo coletados na
fonte” e os secundarios sdo aqueles que sdo adquiridos de outros tipos de divulgacoes,
documentos, comunicados.

Tendo em vista a selecdo das regies utilizadas nas pesquisas, considerou-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 servico Uniclass e
empresa (GSUE), e superintendentes comerciais foi feita entrevista com questionario
semiestruturado abordando questfes sobre a gestdo do Cl e suas percepcdes acerca do
processo de F&A se relacionando a gestdo dos elementos do Cl. A aplicagéo do
questionario foi feita a todos os colaboradores, porém so foram considerados como
amostragem vdlida, os que estavam, ho momento da pesquisa, ha mais de cinco anos de
empresa; uma vez que colaboradores com menos tempo ndo teriam contribuicdo total
por ndo conhecerem a empresa antes do processo de fuséo.

Como ainstituicdo pesquisada conta, atualmente, com mais de 4 mil agéncias em
todo o territorio nacional, o estudo se limitou a uma amostra dessa populacdo, definida
por acessibilidade, nas regides de Ipatinga, Governador Valadares, Barbacena, Ouro
Preto e regido metropolitana de Belo Horizonte, somando 215 agéncias (Collis &
Hussey, 2005). Adotou-se a amostra ndo probabilistica, uma vez que foi determinada
por conveniéncia. Segundo Yin (2001), a amostragem ndo probabilistica é utilizada
frequentemente para testar ou obter ideias sobre determinado assunto. Nela, o e emento
pesquisado é selecionado por estar disponivel no local e no momento em que a pesquisa
estiver sendo realizada.

A coleta de dados foi feita nas datas de 20 e 21 de novembro e 10 a 12 de
dezembro de 2014, por meio da aplicacdo do questionario aos gerentes gerais de cada
agéncia.

Primeiramente, foi enviado um emall solicitado uma autorizagdo dos
superintendentes das duas regides envolvidas para fins de seguranca e transparéncia no
processo, ja que o pesquisador é funcionario da organizacéo, e deve seguir as normas e
regras previstas nas circulares internas da organizacao. Para verificar a adequacéo do
questionario e das questdes 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 questdes, que ja foram alteradas.
A aplicagdo dos questionéarios direcionados aos gerentes gerais comerciais aconteceu em
uma reunido regional, onde estavam presentes todos os GGC das regides de Governados
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Vaadares, Ipatinga, Barbacena e Ouro Preto, que aconteceu nos dias 20 e 21 de
novembro, na cidade de Alto Caparad. O tempo médio gasto com a resposta foi de 15
minutos, umavez que o mesmo jafoi submetido a um pré-teste dentro da organizagao.

A aplicacdo dos questionarios aos GGC nas regionais de Belo Horizonte foi feita
em reunides que aconteceram nas datas de 09, 10 e 12 do més de dezembro de 2014, na
cidade de Belo Horizonte, também com tempo médio de resposta em torno de 15
minutos. Foram realizados os calculos de estatistica descritiva que utilizaram como
amostras 215 respondentes para avaliar a avaliacéo gestéo do Cl, considerando os dois
momentos, antes da fusdo e depois da fusdo. No questionario, 0s parametros seguiram
uma escala ascendente considerando os 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. Admitiu-se que médias inferiores a 3
indicam grau de discordancia.

Adicionamente, utilizou-se 0 méodo do ranking médio (RM) para as
afirmacbes que compdem o instrumento de coleta de dados. Para o cdlculo do RM,
utilizou-se o0 método apresentado por Malhotra (2001), pelo qual obtém-se 0 RM por
meio de caculo de média ponderada entre as respostas, buscando verificar a
concordancia ou discordancia em relacdo as afirmagdes que compdem o instrumento de
coleta de dados.

A entrevista com 0s gerentes regionais e Superintendentes da regido de
Governador Vaadares, Ipatinga, Barbacena e Ouro Preto foram feitos nos meses de
janeiro e fevereiro de 2015 de acordo com sua disponibilidade. As entrevistas tiveram
tempo médio de 35 minutos, totalizando aproximadamente 7 horas de gravacéo.

8 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

O Ital Unibanco € um banco brasileiro fundado em 3 de novembro de 2008
mediante afusdo de duas das maiores instituicdes financeiras do pais, 0 Banco Itall e
o Unibanco, tornando-se, a partir de entdo, o maior grupo financeiro do Hemisfério Sul,
pois juntas, as duas instituicdes, tinham em setembro de 2008 ativosde R$ 575,1
bilhdes de reais, e R$ 403,5 bilhfes do Banco do Brasil e R$ 348,4 bilhdes do Bradesco.
Os principais produtos da empresa além do banco, sdo cartfes de crédito, seguros, banco
de investimento, banco de vargjo, 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 Itall Unibanco possui
atualmente mais de 95 mil empregados, com 1.1 bilhdes de ativos totais, 100 milhdes de
patrimoénio liquido, R$ 79,6 bilhdes de valor de mercado e R$ 36,4 milhdes de EBTIDA
e R$ 20,2 bilhdes de lucro liquido.

O banco atua que se formou busca como viséo ser o banco lider em performance
sustentéavel e em satisfacdo dos clientes e para isso trabalhar com a sua cultura
corporativa que é formada por um conjunto de valores, crencas e atitudes praticadas a
todo instante por todos e cada um dos colaboradores.

A prépria maneira de avaliar o desempenho dos colaboradores tem vinculado a
produtividade, os cursos e treinamentos disponibilizados aos colaboradores como forma
de manter os resultados dos mesmos perenes, pois sempre estardo trabalhando com
qualidade. Ao se considerar investimentos em capital estrutural, podemos destacar os
investimentos feitos nos diversos sistemas e processos e até mesmo o investimento feito
para disponibilizar diversas formas de acesso aos clientes por dispositivos e etronico e
aplicativos. 1sso permite reducdo de custo, reducdo de falhas e ndo conformidades de
processo (ITAU-UNIBANCO, 2014).



Sobre o capital humano, podemos inferir que a fusdo foi benéfica a organizacéo,
uma vez gque em todas as afirmativas obteve-se evolucédo de antes para depois da fuséo.
Em algumas afirmativas houve maior evolugdo no RM como na afirmativa 1.1 sobre
politicas de indugéo a inovacdo e aproveitamento de boas ideias dos colaboradores com
variacdo percentua de 12 % se relacionado a0 momento antes da fusdo com 3,84 e
depois dela com 4,30. A afirmativa que obteve menor evolucdo entre os periodos do
questionario (antes e depois da fusdo) foi a 1.8 que versa sobre a reducéo do turnover
com variagdo percentual de 1,3% entre antes e depois da fusio.

Capital Humano

Rank médio Comparagdo
Antesda Depois Diferenca Diferenga
Fusdo daFusdo ® Antes B Depois Absoluta Relativa
Houve aumento do nivel de investimento
~ 3,36 3,69 H 0,33 9,8%
em educagdo dos colaboradores !
J ]
O banco tem politicas a Indugdo a !
. ~ . L 3,84 4,30 i 0,46 12,1%
inovagdo e aproveitamento de boas ideias !
]
i ]
S3o feitos investimentos em conhecimento 1
o . 3,79 4,13 | 0,34 9,1%
técnico e/ou gerencial
]
h
'
O banco investe em técnicas de lideranga 3,57 3,94 i 0,37 10,5% -
]
i i
Ha reconhecimento de espirito em equipe 3,88 4,18 | 0,30 7,7% -:
1 ]
y i
Existem politicas de retengdo de talentos 3,54 3,91 E 0,37 10,5% -
: ]
Ha preocupagdo com a satisfagdo do ! 1
A L 3,79 4,09 T 0,30 7,9% 1
trabalho e clima organizacional ! '
i !
Ha investimento em treinamento 4,00 4,16 B 0,16* 4,1% !
i |
]
Houve redugdo do Turnover (Rotatividade f i
3,51 3,55 ' 0,04* 1,3% '
de pessoal) ! !
N ]
Sdo observadas politicas de contratagdo i
A 3,58 3,87 1 0,28 7,9%
de pessoas com elevadas competéncias !
: :
Geral 3,69 3,98 0,30 8,1% -
3.0 4.0 5.0 0% 10%

20%

* Considerando um nivel de significancia de 5%, a diferenga entre as médias antes e depois da fusdo ndo foram consideradas
significativas.

Figura2 - Ranking médio geral - Capital estrutural
Fonte — Dados da pesqguisa

Ainda, podemos verificar os construtos de terceiro grau (Ferenhof et al, 2015),
aqui também chamados de fatos constituintes que elucidam os elementos constituintes
do capital humano que podem indicar melhor interpretacdo e relevancia de forma a
observar os efeitos de tais elementos (Casas Novas, 2009). Esses elementos séo obtidos
ao se combinar e relacionar as afirmativas por proximidade.

Ao serelacionar as afirmativas 1.1 e 1.2, podemos verificar que o banco estimula
a inovacao e criacdo de capita intelectual, através das afirmativas “O banco tem politicas
a Inducdo a inovagéo e aproveitamento de boas ideias” e “Séo feitos investimentos em
conhecimento técnico e/ou gerencial” isso por que o investimento em conhecimento
técnico e gerencial, proporciona 0 aumento de conhecimentos técnicos e também é
induzido a inovar através das boas ideias dos proprios colaboradores. Considerando
Bontis (2001) o capital humano é o mais importante elemento da organizacdo, uma vez
que faz toda a interface e também tem condi¢des de melhorar a organizagdo com sua
visdo fragmentada dos processos.
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Quanto a satisfagcdo e retencdo do capital humano na organizagdo é possivel se
verificar peladarelacéo entre as afirmativas 1.5, 1.6 e 1.8 que demonstraram a evolugdo
antes e apds a fusdo sendo elas: “Existem politicas de retencdo de talentos”, se ha
preocupacado com a satisfacdo do trabaho e clima organizaciona e se houve reducéo de
rotatividade de pessoa. Ao verificar esse construto, € possivel constatar que a
preocupacado com a satisfagdo do trabalho e clima organizacional impacta na formulacéo
de politicas de retencdo de talentos na empresa resultando em reducéo de turnover de
pessoal. Por essa relagéo, pode-se afirmar que o banco aumentou efetivamente suas
préticas direcionadas para tal fator, pois foi evidenciado na pesquisa quantitativa
evolucdo de todos os itens quando relacionados no periodo antes e depois da fusdo,
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 uma vez que os colaboradores da
empresa sdo um de seus bens mais preciosos (Bontis, 2001; Mayo, 2002).

Quanto ao construto que se refere a contratacdo e treinamento, obtido na relacéo
entre as afirmativas 1.0, 1.7 e 1.9 que versam sobre investimento em treinamento,
aumento do nivel de investimento em educagdo dos colaboradores e na observancia de
politicas de contratagdo de pessoas com elevadas competéncias € 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
pel os respondentes.

Os construtos de terceiro grau observados no capital humano, que foram criados
a partir da relacéo entre as afirmativas onde é possivel verificar se 0 banco investe em
técnicas de lideranca e se ha reconhecimento de espirito de equipe (afirmativas 1.3 e
1.4). Novamente € possivel constatar evolucdo nos indicadores considerando os
periodos antes e pds fusdo uma vez que a variagdo entre as afirmativas pode estar
relacionada com o investimento em técnicas de lideranca. Entres as afirmativas, 0s
colaboradores tiveram melhor percepcdo sobre o espirito de equipe.

Ao se considerar 0s quatros construtos formados através das afirmativas do
capital humano, podemos destacar que existe relagdo entre tais construtos de forma que
os estimulos a inovacéo e formagéo de Cl na organizagdo em conjunto com as praticas
de contratagdo e treinamento e formagdo de liderangas e equipes influenciam
positivamente a satisfacéo e consequente retencéo do capital humano.
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Capital Estrutural

Rank médio Comparagao
Antesda Depois Diferenga Diferenca
Fusdo daFusdo ® Antes M Depois Absoluta Relativa
1
Ha utilizagdo das ideias dos funcionarios 3,54 3,88 0,34 9,7% - E
H
Existe(ia) sistemas de transmissao de
. 3,84 4,30 0,46 12,1%
conhecimentos (Portal pessoas) 1
)
Os cursos sdo alinhados a estratégia da H
3,94 4,25 0,31 8,0% '
empresa f
)
)
Existe sistema de gestdo do conhecimento 0
o 3,63 3,94 0,31 8,6% |
organizacional !
H
)
Existe(ia) gestdo Marcas e Patentes 3,84 4,06 0,22* 5,8% 0
1
)
)
Existe investimento em TI (Tecnologia da
. x 3,94 4,36 0,42 10,6%
informagdo)
1
Houve melhoria em eficiéncia dos
. 3,75 4,25 0,51 13,5%
Processos internos :
)
Realiza e disponibiliza o mapeamento das
A L 3,75 4,22 0,48 12,7%
competéncias de seus funcionarios
)
]
A empresa tem sistemas de
. _— " 3,87 4,51 0,64 16,6%
reconhecimento, premiagdo e promogdo !
)
A empresa estimula o compartilhamento i
) 3,79 4,12 0,33 8,7% |
do conhecimento !
)
Geral 3,79 4,19 0,40 10,6% -

3.0 4.0 5.0

o
X

10%

~
o
N

* Considerando um nivel de significancia de 5%, a diferenga entre as médias antes e depois da fusdo ndo foram consideradas
significativas.

Figura 3 - Ranking médio geral - Capital estrutural
Fonte — Dados da pesquisa

Ao se verificar os construtos de terceiro grau criados dos relacionamentos entre
as dfirmativas do capital estrutural, podemos elencar os fatores a seguir. A
sistematizacdo de conhecimento e Cl foi possivel verificar pela da relacdo entre as
afirmativas 2.4 que versa se existe gestdo de marcas e patentes, 2.5 se existe
investimento em tecnologia da informagdo, 2.6 se houve melhoria em eficiéncia dos
processos internos e a afirmativa 2.7 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 sistematizacéo de seu conhecimento e de Cl quando se observa a evolucéo
dos indicadores antes e pés fusdo. Todos os itens com excegdo do item 2.4 que versa
sobre gestdo de marcas e patentes, obtiveram evolu¢do quando se compara antes e
depois da fusdo em mais de 10%. Ao observar essa evolugdo € possivel constatar que o
investimento em tecnologia da informagdo, assim como ferramentas internas, como
sistemas de suporte disponibilizados para mapear e disponibilizar as competéncias de
seus colaboradores influenciaram na melhoria dos processos internos. 1sso confirma
Mayo (2002), que diz que a gestdo dos elementos do conhecimento e sistemas de
informacdo geravalor e melhorias de processos internos.

Ao relacionar as dfirmativas 2.1, existem sistemas de transmissdo de
conhecimento, 2.3, existe sistema de gestdo do conhecimento organizacional e 2.9, onde
se afirma que a empresa estimula o compartilhamento do conhecimento, podemos criar
o construto compartilhamento de conhecimento e Cl, 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
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ndo transmiti-lo, mesmo que de forma direcionada (Davenport e Prussak, 1998). Em
linha com o texto, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam a criacdo de novos
conhecimentos na empresa € um processo em que muitas vezes é exigida interagdo
intensa e laboriosa entre todos os membros da organizacéo, quando se trata de processos
de F&A, em que ocorre intenso processo de criagdo, dteracdo e até perda de
conhecimentos caso ndo ocorra uma correta gestdo (Camargos, 2008).

Outro construto criado pela de relacdo das afirmativas e foi denominado
“conhecimentos e CI” criado através das afirmativas 2.0 — Ha utilizac&o das ideias dos
funcionérios- 2.2 que versa se 0s cursos sdo alinhados a estratégia da empresa e 2.8 que
verifica se a empresa tem sistemas de reconhecimento, premiagdo e promoco. E
possivel constatar que houve evolugdo nesse fator comprovada pela da evolugdo dos
indicadores de suas afirmativas. Por 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 premiagado e isso motiva a criar mais ideias e propor melhorias em
processos que com o tempo transformam-se em capital estrutural beneficiando a prépria
empresa. Em linha com Davenport & Prusak (1998), Nonaka & Takeuchi (1998) o
conhecimento organizacional se inicia em dados que organizados e interpretados
resultam em informacbes, as quais contribuem para o0 processo de geragdo do
conhecimento individual e empresarial que contribui para a formagdo do capital
estrutural .

Sendo assim, ao se considerar 0s trés construtos de terceiro grau e relaciona-1os
entre si, € possivel verificar que a empresa consegue criar, sistematizar e compartilhar
esses conhecimentos por meio de eficientes praticas de gestdo do Cl. Interessante
observar que a empresa ndo tem um plano especifico para a gestéo dos elementos do Cl,
mas em busca de melhoras préticas e diferenciacdo no mercado ja utiliza técnicas para
tal.

Capital Relacional

Rank médio Comparagao
Antesda Depois Diferenga Diferenga
Fusdo daFusdo Antes B Depois Absoluta Relativa
A empresa é reconhecida pelo mercado 4,48 4,81 0,33 7,3%
As marcas da empresa sdo reconhecidas
4,16 4,67 0,51 12,2%
pelo mercado.
Os relacionamentos banco/ clientes
. 3,94 4,13 0,19* 4,9% '
estimulam a lealdade dos mesmos
O banco mantém parcerias com outras
N 3,84 4,09 0,25* 6,6%
organizagBes (Empresas de outro setor) g
Teve evolugdo da carteira de clientes 3,91 4,31 0,40 10,3%
)
Houve aumento no tempo de
. . 3,70 3,97 0,27* 7,3%
relacionamento com clientes
Os relacionamentos banco/clientes
. s .. 3,88 4,34 0,46 11,9%
estimula a criagdo de novos negdcios
Aumentou o investimento e
. . 3,67 4,06 0,39 10,6%
relacionamento pds venda
Geral 3,95 4,30 0,35 8,9%
3.0 4.0 5.0 0% 10%

* Considerando um nivel de significancia de 5%, a diferenga entre as médias antes e depois da fusdo ndo foram consideradas
significativas.

Figura 4 - Ranking médio geral - Capital relacional
Fonte — Dados da pesquisa
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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 3.2
“Os relacionamentos banco/ clientes estimulam a lealdade dos mesmos”, 3.5 “Houve
aumento no tempo de relacionamento com clientes” e 3.7 que versa sobre 0 aumento no
investimento em relacionamento pds-venda. Nesse construto € possivel relacionar o
aumento do tempo de relacionamento do cliente a investimentos em relacionamento de
pos-venda resultando em lealdade por parte dos clientes.

O fator reconhecimento e valor da marca pode ser percebido pelas afirmativas
3.0 e 3.1 que versam sobre o reconhecimento da empresa pelo mercado e se as marcas
da empresa sdo reconhecidas. Ao analisar os resultados da pesguisa quantitativa, €
possivel constatar que houve evolugdo nas afirmativas que compde o fator ao se
considerar os periodos antes e pos fusdo. Esse reconhecimento fica mais evidente ao
considerar o tamanho que a empresa passou a ter apés a fusdo. Todos o0s outros
construtos, mesmo os relacionados ao capital humano e capital estrutural, gjudam a
fortalecer o reconhecimento da empresa pelo mercado, pois sua atuagdo no que tange
quantidade de servicos oferecidos e pontos de atendimentos sO tem a somar para
aumentar o reconhecimento e valor da marca.

Finalizando, o construto relacionamento e negdcios que é criado ao se relacionar
as afirmativas 3.3 “O banco mantém parcerias com outras organizagdes”, 3.4 ao
verificar se houve evolucdo na carteira de clientes e 3.6 onde verifica se o
relacionamento entre banco e clientes estimula a criagdo de novos empregos. Esse
relacionamento € possivel de ser criado pela proximidade que as afirmativas tém entre
Si, pois uma vez gque 0 banco cria e mantém parcerias com outras organizagdes, est
também estimulando a criagcéo de novos negocios, resultando naturalmente em evolucéo
na carteira de clientes.

Quanto a abordagem qualitativa feita por meio de questionario semi-estruturado,
perguntas investigaram a percepcdo dos colaboradores de média e ata geréncia,
considerando cargos consultivos e colaboradores mais antigos que passaram pelo
processo de fusdo como cargos que exercem fungbes de consultoria e que s&o
considerados estratégicos, aém de gerentes regionais e superintendentes e analistas de
areas.

Ao se verificar em que aspectos a fusdo Itad-Unibanco promoveu a criagcéo e o
desenvolvimento de fatores ligados ao capital relacional, capital humano e capital
estrutural da empresa? — Os entrevistados reconheceram a criagdo e o desenvolvimento
de itens inerentes ao capital relacional.

O que também foi observado nas entrevistas € que no aspecto de se tornar
protagonista no mercado interno e regional e um player importante mundiamente
(GMC), e proporciona a valorizacéo 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. (GRA_1)

Sobre o capital humano o reconhecimento e percepcdo sobre a criagcdo e
desenvolvimento no processo de fusdo pode ser percebido nas perguntas ao verificar:
Criac@o de ferramentas de aperfeicoamento, alinhamento com a visdo e vaores da
empresa, processo meritocratico e mais investimento e preparacéo dos colaboradores.

Ainda na visdo de uma colaboradora que afirma que na institucionalizacdo da
Consultoria de Pessoas como 6rgdo independente e ligado ao comité executivo e na
priorizacdo de uma cultura Unica nos primeiros momentos pos fusdo (Consultoria de
pessoas).
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Esse processo de meritocracia fica evidente ao considerar um gerente regional
onde apos a fusdo, veio a meritocracia, que valoriza e reconhece pessoas de forma igual
e elege os colaboradores mais bem preparados para assumirem novas fungoes. (GRA_2)

E sobre o capital estrutural promovido na fuséo, pode-se perceber inovagdes 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
préticas entre as duas empresas (Supte comercial).

Conforme destacado por Mayo (2002) as fusbes também promovem perda de
tecnologias, métodos e mesmo de conhecimento assim como a desval orizacéo de alguns
elementos do CI. Esses dissabores ou parte ndo gerenciada em um processo de fusdo
pode provocar perda de valores ocasionando ndo o aumento de valor, mas sm a
destruicéo de valor ao acionista.

Nos aspectos em que a fusdo Ital-Unibanco promoveu a perda e a
desvalorizacéo de fatores ligados ao capital relacional, humano e estrutural da empresa
iremos nessa pergunta elencar e discutir as perdas inerentes aos elementos do Cl no
processo. Os entrevistados concordam que apesar dos inimeros beneficios e melhorias,
também houve perda em alguns aspectos. Sobre o capital relacional, elencamos os
seguintes itens: Perda de clientes por falta de identificacéo com a nova formagéo, perda
de colaboradores que ndo se adequaram ao processo de fusdo, perda de padréo de
atendimento e perda de clientes por descontinuidade de produtos.

Ao considerar 0 capital humanos, podemos elencar as seguintes perdas dos
elementos: Demissao de colaboradores, reducéo de segmentos, desmotivacéo com perda
de beneficios trabahistas e ferramentas e metodologias de pessoas foram
descontinuadas.

Ao verificar o capital estrutural 0 que se perdeu no processo de fusdo foi:
Comodidade para o cliente, considerando que o Unibanco tratava os clientes como se
estivessem em casa, problemas de integracdo entre os sistemas distintos entre os dois
bancos, sobre carga de informagdes e sistemas.

Uma possivel demanda ndo calculada sobre a quantidade de dados e
informagdes, que inclusive poderiam estar duplicadas, considerando que um mesmo
CPF poderia ser cliente dos dois bancos. A necessidade de se investir em parque
tecnol 6gico foi iminente para que se pudesse absorver 0 aumento da demanda, inclusive
em futuras reestruturacoes.

9 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo objetivou verificar se houve evolucdo nas préticas de gestdo e
avaliacdo do Cl existentes nos bancos Unibanco e Ital, em comparacdo as que existem
no Ital-Unibanco S/A e; analisar as implicagdes da fusdo entre Itall e Unibanco sobre as
préticas de avaliacdo e gestdo do Cl adotadas nessa organizacdo, sob a ¢ética dos
col aboradores participantes desse processo.

Primeiramente verificou-se evolucéo dos indices de ranking médio dos periodos
anterior e posterior a fusdo. Na analise foi possivel constatar melhorias nas préticas de
gestéo e avaliacdo de todos os elementos componentes do Cl. Alguns indicadores
obtiveram diferencas 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 quantitativa, houve melhoria nas praticas de gestdo dos
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
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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
préticas de avaliacdo e gestdo do Cl existentes no banco Ital e Unibanco S/A, porém,
estas foram rapi damente estabilizadas na nova estrutura organizacional.

Sugere-se para pesquisas futuras a aplicacéo da pesguisa em outros setores da
economia e em empresas de diferentes tamanhos.
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