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RESUMO

Este artigo tem como objetivo avaliar os principais recursos intangiveis capazes de apoiar a
vantagem competitiva para bancos comerciais brasileiros nos préximos anos. Para isso, um
painel Delphi foi realizado junto a um grupo de 13 especialistas do setor. A selecdo dos
recursos intangiveis abordados no painel se baseou na literatura sobre ativos intangiveis,
envolvendo tanto estudos mais gerais quanto especificos do setor e, em seguida, validada
por dois académicos. Os resultados revelam amplo consenso em torno da priorizagcao da
reputacdo, marca e qualidade percebida, tanto no presente quanto no futuro préximo. O
aspecto qualidade das operagdes foi identificado como dependente das agdes de inteligéncia
de mercado e de gestdo do conhecimento, as quais, por sua vez, estdo intimamente
relacionadas a geracao de valor a partir de inovagdes; nao obstante, inteligéncia de mercado
e inovacao nao foram destacadas como prioridades pelos especialistas.
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ABSTRACT

This article aims to evaluate the main intangible resources capable of supporting the
competitive advantage for Brazilian commercial banks in the coming years. For this, a Delphi
panel was carried out with a group of 13 industry experts. The selection of intangible resources
addressed in the panel was based on the literature on intangible assets, involving both general
and specific studies in the sector and then validated by two academics. The results reveal
broad consensus around the prioritization of reputation, brand and perceived quality, both in
the present and in the near future. The quality aspect of operations has been identified as
dependent on market intelligence and knowledge management actions, which, in turn, are
closely related to generating value from innovations; nevertheless, market intelligence and
innovation have not been highlighted as priorities by experts.

Keywords: Strategic management. Resource-based view. Intangible assets. Commercial
banks. Delphi panel.

INTRODUCAO

A industria de bancos comerciais tem passado por significativas transformagdes
no Pais; a intensificacdo da rivalidade entre os principais players, a crescente
regulacédo, a globalizagao das operagdes e o surgimento e consolidagdo de empresas
financeiras digitais (fintechs), as quais tendem a impactar as barreiras de entrada do
setor (HITT et al., 2003), ttm demandado uma administragdo tanto criativa, quanto
arrojada (CAMPELLO; BRUNSTEIN, 2004; PESQUISA FEBRABAN DE
TECNOLOGIA BANCARIA, 2014; ACCENTURE, s.d.; PARTINGTON; KAHN, 2016).

2 Doutorado em Administracdo de Empresas — Universidade de Sdo Paulo. Professor do Programa de Pds-
graduacdo em Administracdo — PPGA da UNIFOR. E-mail: afonsolima@unifor.br

GEDECO, Goiania Jan-jun./2022, volume 1, nimero 1



A obtencdo de vantagem competitiva, nesse sentido, requer ndo apenas eficiéncia
operacional, mas também inovagbes em produtos e servigos, gestdo de talentos,
previsao e prevengao a riscos — possivel a partir da gestdo de conhecimento e da
inteligéncia de negdcios — além de investimentos em parcerias (FRANKEN et al.,
2009; PLUNKETT, 2010). Assim, uma perspectiva de gestdo baseada em recursos
estratégicos recursos intangiveis e capacidades se faz indispensavel.

A habilidade de construir e sustentar ativos intangiveis contribui para a
otimizagdo do relacionamento entre a organizagdo e seus varios stakeholders na
medida em que valores e objetivos se alinham mediante interagdes e pontos de
contato ao longo do tempo e esse é um aspecto fundamental a adaptacéo
organizacional frente ao seu ambiente de negocios (BIRAGHI et al., 2017; GAMBETTI,
et al., 2017).

Apesar de diversos estudos abordarem a dinAmica competitiva sob o ponto de
vista dos ativos e elementos estratégicos internos (BARNEY, 1991; TEECE et al.,
1997; HITT et al., 2003; WINTER, 2003; CAMELI; TISHLER, 2004; AREND;
LEVESQUE, 2010), poucos tém trazidos esta analise ao contexto do setor bancario
(particularmente no Brasil) (KELTNER; FINEGOLD, 1996; OLIVEIRA; FORTE, 2011;
KIZILOGLU, 2015; ERICKSON; ROTHBERG, 2016), setor caracterizado por diversas
mudangas e rapidas transformagdes em seu contexto competitivo na segunda metade
da década de 2010 (ACCENTURE, s.d.).

Assim sendo, esta pesquisa visa trazer uma atualizagao das discussdes acerca
da dindmica competitiva no setor bancario, a partir de um recorte temporal, com uma
visdo baseada nos recursos da firma (VBR), contribuindo com o aprofundamento das
discussdes sobre recursos intangiveis e capacidades estratégicas particulares as
instituicbes desse setor. Além disso, ao evidenciar o grau de utilizagdo e de
importancia atribuida a recursos intangiveis este estudo traz ainda um mapa capaz de
subsidiar decisbes quanto a priorizagao de investimentos e projetos por parte dessas
instituicbes. Por fim, a abordagem metodoldgica escolhida para a condugdo da
pesquisa (painel Delphi) corrobora para um olhar mais sensivel a realidade
organizacional, uma vez que envolve especialistas e executivos com profundo
conhecimento sobre o assunto.

Considerando o contexto apresentado e as contribuigdes tedricas propostas pela
Visdo Baseada nos Recursos da Firma (VBR), este artigo apresenta a seguinte
pergunta de pesquisa: quais sd0 0s principais recursos intangiveis e como eles seriam
capazes de fundamentar a vantagem competitiva as instituicbes bancarias presentes
no Brasil nos proximos dez anos? Respectivamente, tem-se como objetivo avaliar os
principais recursos intangiveis essenciais a vantagem competitiva sustentavel nessa
industria ao longo desse periodo. A delimitagdo do periodo de dez anos objetiva
fornecer um enquadramento factivel as analises dos especialistas, além de ser um
horizonte temporal similar ao de outros estudos analogos.
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REVISAO DA LITERATURA

Nesta revisdo da literatura buscou-se focar nos temas recursos intangiveis e
capacidades dinamicas — ambos abordados pela VBR — e suas implicacbes a
vantagem competitiva. Em seguida, discutem-se resultados de pesquisas nacionais e
internacionais sobre os referidos temas no ambito do setor financeiro, apresentando-
se por fim um quadro referencial para a pesquisa.

VBR: vantagem competitiva por meio de recursos e capacitagoes

A VBR vem a ser um contraponto a tradicional abordagem da estratégia
fundamentada nas caracteristicas da industria, segundo a qual, a dinamica do setor é
a responsavel pela criagao de oportunidades para a geragao de lucratividade superior
(HAX; MAJLUF, 1996). A VBR compreende os recursos organizacionais, em suas
diferentes tipologias, como a substancia da estratégia e a esséncia da vantagem
competitiva sustentavel; assim, a obtengcdo e a manuteng¢ao da superioridade em
ambientes competitivos se baseiam num conjunto de elementos estratégicos internos
a organizagao (BARNEY, 1986; 1991; CAMELI; TISHLER, 2004; WERNERFELT,
1984).

Tais elementos encontram multiplas classificagbes. Day et al. (1997), por
exemplo, classificam os recursos empresariais em recursos tangiveis e capacitagdes.
Hitt et al. (2003) e Barney e Arikan (2005), por sua vez, consideram, além de ativos
tangiveis e capacitagdes, os ativos intangiveis.

Recursos tangiveis possuem presenga fisica e, por isso, podem ser
monetariamente avaliados e prontamente contabilizados. Sdo recursos mais salientes
na analise competitiva por fornecerem uma base comparativa direta com
competidores, i.e., escala e escopo de estruturas e utilizagdo de capacidade, forga de
vendas e servigos, gastos com propaganda e apoio promocional, valor da marca
baseado em reputagéo construida etc. (HITT et al., 2003; BARNEY; ARIKAN, 2005).

Recursos intangiveis sdo “todos os fatores ndo-materiais que contribuem para o
desempenho das empresas na produgao de produtos ou prestacao de servigos, ou
que sao esperados gerar beneficios econdmicos futuros as entidades ou individuos
que controlam o seu emprego” (KRAMER et al., 2011). Sédo ativos relacionados ao
capital humano (i.e., treinamento e experiéncia, relacionamentos, insights gerenciais,
habilidades, talento e conhecimento das pessoas na organizagdo etc.), capital
informacional (i.e., bases de dados da organizagéao, sistemas de informacéo, redes e
infraestrutura de tecnologia) e capital organizacional (i.e., atributos relacionados a
equipes na organizagao, cultura organizacional, estrutura formal de comunicacéo,
reputacdo no mercado, alinhamento entre as pessoas e 0s objetivos estratégicos da
organizacgao, a habilidade das pessoas em compartilhar conhecimento etc.); ativos
intangiveis sao vistos como direcionadores criticos para a criagao de conhecimento,
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inovagao e, consequentemente, crescimento econdmico (BARNEY; ARIKAN, 2005;
HITT et al., 2003; KAPLAN; NORTON, 2004).

Ja as capacidades sdo um conjunto complexo de habilidades e conhecimentos,
explicitos e tacitos, materializados nos processos de negdcio; por meio deles, a
organizagao faz uso de seus ativos e consegue obter aprendizado e melhoria
continuos (HALL, 1993; DAY et al., 1997, p. 58; WINTER, 2003; WANG; AHMED,
2007). Andrews (1987) ja analisava a experiéncia acumulada das operagdes e vendas
de produtos e servigos (elementos baseados em conhecimento) como essencial ao
crescimento e a diversificagcdo de uma empresa. Considerando-se os ambientes de
negocios dinamicos, Teece et al. (1997) trazem o conceito de capacidades dinamicas,
relacionadas a habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas para lidar com as rapidas mudangas do ambiente de negdcios. As
capacidades estdo enraizadas nas rotinas (processos de aprendizado que incluem
nao sO processos especiais de controle, mas também memorias coletivas das
pessoas que a organizagao replica em si mesma ao longo do tempo) e nas praticas
organizacionais a ponto de ndo poderem ser transacionadas ou imitadas (WINTER,
2003).

Em estudos recentes sobre a relagdo entre ativos intangiveis e vantagem
competitiva, Shakina et al. (2017), por exemplo, apontam a importancia do
alinhamento entre uma politica de investimentos em ativos intangiveis e a estratégia
organizacional. Porém, assinalam requisitos para que uma estratégia intensiva em
ativos intangiveis seja eficaz, mesmo porque as crises econdmicas geralmente forgam
as empresas a postergarem novas estratégias focadas em intangiveis. Assim, a
estabilidade do ambiente de negdcios mostra-se essencial para se extrair a
potencialidade dos intangiveis.

Torres et al. (2018), em um estudo com organizagdes portuguesas, mostram que
o capital humano e os processos organizacionais influenciam fortemente a vantagem
competitiva (dimensdes associadas a clientes), especificamente, o compartilhamento
do conhecimento para o aperfeicoamento dos processos de negdcio, ao passo que a
influéncia dos sistemas de informagao (ativos tangiveis) se da indiretamente.

Assumindo que o valor dos produtos das empresas € determinado pelo capital
intelectual, Li et al. (2019) exploraram a relacdo entre o capital intelectual,
compartiihamento de conhecimento e desempenho de inovacdo dos
empreendimentos no setor da construgéo civil na China, constatando que o capital
intelectual ndo so6 exerce influéncia direta e positiva no desempenho da inovagao, mas
também via compartiihamento do conhecimento, conforme também explicitado em
Torres et al. (2018).

Haji e Ghazali (2018) comprovaram que os ativos intangiveis influenciam
significativamente o desempenho superior, da mesma forma que os passivos
intangiveis também lhe influenciam negativamente com impacto semelhante; nesse
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sentido, a divulgagao de ativos e passivos intangiveis sao fundamentais a tomada de
decisdo por parte de investidores e de outros grupos de interesse.

Em uma pesquisa realizada na Turquia acerca do efeito dos ativos intangiveis e
seus subcomponentes no crescimento sustentavel e no valor das empresas, Ocak e
Findik (2019) concluem que o valor acumulado dos ativos intangiveis, i.e., informagao
e bases de dados, ativos inovadores (pesquisa e desenvolvimento e patentes) e
competéncia econbmica (conhecimento adquirido por meio de servigos de gestéo e
de consultoria) influencia positivamente as taxas do crescimento sustentavel das
empresas, bem como o valor da empresa.

E importante destacar que os recursos per se ndo sdo as entradas (inputs) no
processo produtivo, mas sim os servigos que os recursos podem oferecer. Os servigos
fornecidos pelos recursos sdao dados em funcdo da maneira como eles séao
empregados: 0 mesmo recurso pode ser empregado para propositos distintos, de
diversas maneiras, ou mesmo em combinag¢ao com diferentes tipos ou quantidades
de outros recursos, fornecendo em ultima instancia servigos ou conjuntos diferentes
de servigos, podendo assim acelerar o ajuste da empresa as mudangas do ambiente
(DAY et al., 1997; HAWAWINI et al., 2003).

A importancia de uma analise dos recursos empresariais, bem como de sua
manutengdo, traz um maior embasamento de acgdes estratégicas; auxilia a (a)
identificar e determinar pardmetros (benchmarks) competitivos relacionados a
produtos (precificacdo dindmica, critérios de custeio, politica de propaganda,
procedimentos de orgamento de capital) que sejam apropriados as necessidades de
cada negécio; (b) prever barreiras de entrada nado evidentes em industrias
supostamente homogéneas; (c) identificar estratégias e organizagbes similares entre
empresas ou negocios tradicionalmente distintos; (d) apontar problemas de
compatibilidade que possam existir para produtos e mercados especialmente
complexos, demandando assim esfor¢cos de coordenagao de politicas mais amplas e
(e) especificar, dentro de parametros abrangentes, o escopo dos processos de
aprendizado organizacional (diferentes estilos de gestdo, diferentes sistemas de
controle e normas culturais dissimilares que uma empresa multiproduto e globalmente
diversificada deve dominar para crescer) (CAMELI; TISHLER, 2004; WERNERFELT,
1984; WILLIAMS, 1992).

O melhor embasamento de agdes estratégicas por meio dos recursos e
capacidades, na medida em que permitem a diferenciagdo a organizagao, tornam-se
competéncias centrais, isto &, fatores de diferenciagdo capazes de levar uma
organizagdo a uma posicdo de destaque. As competéncias centrais demandam
comunicacao, envolvimento e um profundo comprometimento no trabalho, inclusive,
através das fronteiras organizacionais, envolvendo diversos niveis de pessoas de
diversas fungoes; elas precisam ser nutridas e protegidas, ja que o conhecimento
desaparece quando nao utilizado. Além de proporcionar economias de escopo

(BESANKO et al., 2004) as competéncias centrais sdo também o motor para o
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desenvolvimento de novos negdcios: padrdes de diversificagdo e agdes de entrada
em mercados podem ser orientados pelas competéncias, ndo somente pela
atratividade dos mercados (ANDREWS, 1987; RUMELT et al., 1991; HAX; MAJLUF,
1996; PRAHALAD; HAMEL, 1998; TEECE, 2007).

Competéncias centrais podem ser identificadas a partir de trés critérios:
primeiramente, se ela fornece potencial acesso a uma ampla variedade de mercados;
se a competéncia fornece uma significativa contribuicdo aos beneficios percebidos
pelo consumidor a partir do produto final; e se ela for dificil de ser copiada pelos
competidores; essas competéncias se tornam complexas aos olhos dos competidores
na medida em que td4o complexa for a harmonizagdo de tecnologias individuais e
habilidades de produgdo/desempenho de tarefas (HAX; MAJLUF, 1996; PRAHALAD;
HAMEL, 1998; TEECE, 2007).

Estudos em VBR na industria bancaria

Bantel e Jackson (1989) enfatizam o aperfeicoamento continuo de produtos,
servicos e operagdes, bem como a gestdo dos recursos humanos como aspectos
fundamentais ao sucesso na competicdo global. Examinando a relacdo entre
caracteristicas de lideranca a propensdo para inovar na industria de servigos
financeiros nos Estados Unidos, os autores concluem que a inovagao € maior em
bancos liderados por gestores com maior nivel de escolaridade e oriundos de diversas
areas funcionais Além disso, verificaram uma relagao positiva entre tamanho da firma
e 0 grau de inovagao, porém, a inovagao se mostra mais fortemente associada a
composicao de equipes do que ao tamanho.

Analisando a relagao entre a qualidade percebida de firmas financeiras com a
tomada de decisao gerencial, Keltner e Finegold (1996) apontam o comprometimento
as promessas da tecnologia da informagao (T1) da administragao cientifica, bem como
conflitos entre a gestao e funcionarios como alguns dos principais motivos da auséncia
de estratégias competitivas focadas em capacidades e dos insuficientes niveis de
qualidade. A orientacédo ao relacionamento e ao autosservigo, apontadas pelo autor,
devem utilizar-se da Tl como complemento ao capital humano. Assim, destacam a
necessidade de formacao sélida e habilidades especificas ao setor como uma das
principais questbes a serem aperfeicoadas sugerindo o desenvolvimento de
competéncias junto as pessoas.

Similarmente a Keltner e Finegold (1996), Li, Koh e Hia (1997), em estudo
realizado na industria bancaria da Cingapura, argumentam que a importancia da
lideranga interativa e da construgcdo de equipes e sua influéncia na confianga entre
lideres e subordinados, além de relagbes melhores entre empregados e
administragdo, o que, por sua vez, pode levar a melhor execugao de estratégias,
qualidade e, assim, ganhos de vantagem competitiva.
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No caso de projetos de tecnologia de impacto, a exemplo da implementagao de
um e-banking, capacitagbes tais como a conscientizagdo acerca do projeto, a
preparagao das pessoas para tal desafio, além de analises tanto dos recursos e
capacitagdes disponiveis no ambito organizacional quanto das demandas externas,
sao elementos essenciais para a sua efetividade (LIU et al., 2011).

Oliveira e Forte (2011), em estudo de cenarios (2008 a 2012) junto a 159 bancos
multiplos e comerciais acerca da utilizacao recursos competitivos, verificaram oito
principais recursos provaveis de utilizagcao por essas instituicdes: pessoal qualificado,
gestao de talentos e competéncia; alta qualidade de produtos e servigos prestados;
atendimento personalizado e relacionamento com o cliente; servigos bancarios on-
line; servigos de cartdo de crédito; administragdo de recursos de terceiros;
empréstimos a pessoa fisica; e elevacio do nivel de qualidade da carteira de crédito.

Dentre muitas possibilidades, capacitacdes que exploram custos de substituicdo
para clientes podem contribuir diretamente a obtengdo de vantagem competitiva.
Clientes que encontram custos de substituicdo sdo mais propensos a permanecer com
a mesma empresa, consumindo assim produtos/servigos complementares. Assim, os
custos de substituicdo contribuem para a lucratividade, porém, na presenca de altos
niveis de capacitagdes de vendas cruzadas (cross-selling), o que por sua vez, requer
recursos como bases de dados e sistemas e capacitacbes como a analise de dados,
integragao de sistemas e outras baseadas em conhecimento (BRUSH et al., 2012)

Em estudo sobre a relagao entre o nivel de aprendizado organizacional e os
niveis e mentalidade de inovagao no ambito de bancos publicos na Turquia, Kiziloglu
(2015) encontra uma relagao positiva entre os fatores compromisso de aprendizado,
visdo compartilhada e compartilhamento de conhecimento organizacional, relagao
esta decisiva a inovagao.

Oliveira, Lipke e Silva (2016), abordando a internet no contexto dos servigos
bancarios, verificaram uma relagao direta entre as capacitagdes de internet banking e
o desempenho de processos de negocio o que, em ultima instancia, influencia o
desempenho organizacional. No entanto, os autores nao identificaram evidéncias de
uma influéncia direta das capacidades de internet banking no desempenho
organizacional. Mesmo assim, constata-se, da mesma maneira que em estudos
prévios citados pelos autores que melhorias nos processos de negdcio impactam o
desempenho geral organizacional.

Em relagdo a marca como recurso competitivo, Sérgio et al. (2017) realizaram
um estudo acerca da utilizacdo de redes sociais por instituicbes bancarias no Brasil
no processo de constru¢do de imagem e marca. Os autores destacam que o uso de
contas-chave enfoca o compartilhamento de informagbes da organizagdo com os
usuarios, porém nao reforcam a interagdo com eles; averiguam ainda que as
instituicdes financeiras apresentam ainda um estagio incipiente em sua trajetoria de
interacdo com usuarios por meio das midias sociais em que os bancos privados

GEDECO, Goiania Jan-jun./2022, volume 1, nimero 1



parecem trabalhar melhor sua imagem por meio de ferramentas de Tl, ao passo que
os bancos publicos tendem a trabalhar mais eficazmente sua imagem por meio de
servigos prestados, sendo a Tl apenas um complemento. Em relagdo as redes sociais,
nao se verificou 0 seu uso no ambito de uma estratégia de comunicagéao integrada
com suas agdes, fato que pode comprometer a imagem que pretendem transmitir ao
publico.

Por meio desta revisao da literatura, pode-se verificar a importancia dos
recursos intangiveis e capacidades para a vantagem competitiva das organizagoes,
bem como peculiaridades dessa relacdo no ambito do setor bancario. Elaborou-se,
assim, um quadro referencial (Figura 1) contendo uma classificacdo geral dos
recursos intangiveis, os recursos intangiveis especificos e as respectivas referéncias
que as relacionam. Por meio deste inventario de recursos intangiveis, foi selecionado

um conjunto mais reduzido para a composi¢gao do instrumento de coleta.

Figura 1: Quadro referencial sobre recursos intangiveis

Classificagao

Recursos Intangiveis

Referéncias

Capital humano

Treinamento e experiéncia;
relacionamentos, insights
gerenciais; habilidades,
talento e conhecimento das
pessoas na organizagao;
gestdo de pessoas;
comprometimento; equipes e
liderancga.

Bentel e Jackson (1989);
Keltner e Finegold (1996);
Li et al. (1997); Hitt et al.
(2003); Kaplan e Norton
(2004); Barney e Arikan
(2005); Liu et al. (2011);
Oliveira e Forte (2011);
Brush et al. (2012); Torres
et al. (2018); Li et al. (2019);
Ocak e Findik (2019).

Capital informacional

Bases de dados; sistemas
de informacao; redes e
infraestrutura de tecnologia;
inovacao.

Bentel e Jackson (1989);
Keltner e Finegold (1996);
Hitt et al. (2003); Kaplan e
Norton (2004); Barney e
Arikan (2005); Oliveira e
Forte (2011); Brush et al.
(2012); Li et al. (2019);
Ocak e Findik (2019).

Capital organizacional

Atributos de equipes na
organizacgao; cultura
organizacional; estrutural
formal na organizagao;
reputacao no mercado;
marca; imagem; ética;
habilidade em compartilhar
conhecimento; processos
organizacionais/de negécio;
melhoria continua;
qualidade.

Bentel e Jackson (1989);
Keltner e Finegold (1996);
Li et al. (1997); Hitt et al.
(2003); Kaplan e Norton
(2004); Barney e Arikan
(200%5); Oliveira e Forte
(2011); Oliveira et al.
(2016); Gambetti et al.
(2017); Sérgio et al. (2017);
Torres et al. (2018); Li et al.
(2019).

Fonte: Dados da pesquisa.

GEDECO, Goiania Jan-jun./2022, volume 1, nimero 1




Na proxima secgéo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Objetivando compreender os principais recursos intangiveis estratégicos a
obtencao de vantagem competitiva pelos bancos comerciais no Brasil nos proximos
dez anos e seus respectivos impactos, esta pesquisa partiu de uma abordagem
qualitativa (GIL, 2008). A pesquisa € do tipo exploratéria ao abordar um tema que,
embora nao seja emergente, possui forte aderéncia a uma conjuntura especifica e
cujo quadro analitico ndo € amplamente claro.

Utilizando-se o quadro de referéncia (Figura 1), procedeu-se a uma validagao
junto a dois professores doutores autores de pesquisas publicadas na area. Apds
validagdo, os seguintes recursos e capacidades estratégicos foram definidos: Etica,
Capacidade de Inovagao, Qualidade Percebida, Sustentabilidade, Administracédo do
Conhecimento, Governanga, Rotinas Organizacionais, Marca e Reputacdo e
Confiabilidade. Destes, os ativos Sustentabilidade, Governanca e Confiabilidade
foram adicionados, porém, todos estao diretamente associados aos ativos Reputacao
e Processos (ativos organizacionais) (Figura 1).

A pesquisa foi conduzida por meio de um painel Delphi, método empregado
notadamente em pesquisas qualitativas e cujo principal aspecto € subsidiar uma
tomada de decisdo via embasamento técnico seguro com a contribuicdo de
especialistas no tema investigado. Em um painel Delphi, conduz-se um processo de
comunicagao junto a um grupo de especialistas de maneira individual e anénima (sem
que haja interagao) com o objetivo de se atingir um consenso a partir de um conjunto
de questionarios em algumas iteracbes ou rodadas (SKULMOSKY et al., 2007;
RIEGER, 1986). Nesta pesquisa, o painel foi conduzido junto a dois grupos de
especialistas: executivos e ex-executivos de bancos com carteira comercial e
académicos e consultores da area financeira/bancaria. No questionario, os
participantes eram solicitados a atribuir uma nota de 1 a 7 quanto ao potencial de
geracgao de vantagem competitiva de cada um dos ativos intangiveis definidos, sendo
1 correspondente a “pouco impacto” e 7 a “alto impacto”

A escolha dos participantes se deu a partir de quatro critérios: tempo de
experiéncia profissional no setor (x=21,9;0=11,3), tempo de experiéncia
internacional (x = 9,5; o0 = 10,0), posi¢cao ou cargo na organizagao onde atua ou onde
atuou (um analista de agéncia reguladora; trés gestores, um superintendente, cinco
diretores e dois ex-presidentes de instituicoes financeiras privadas, dos quais dois sao
professores pesquisadores; e um professor de instituicdo de ensino e pesquisa) e
grau de escolaridade (quatro pés-graduados, trés mestres, cinco doutores e um poés-
doutor).

O painel foi conduzido em duas rodadas: a primeira, entre fevereiro e maio de
2013, contou com a participagao dos treze especialistas; a segunda, conduzida entre
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maio e junho de 2013, contando com o envio dos resultados da primeira rodada,
contou com a participacdo de apenas seis deles, 0os quais mantiveram suas notas e
consideragdes iniciais.

Apesar das criticas quanto aos aspectos de confiabilidade e validade, o Delphi é
frequentemente utilizado em pesquisas académicas em diferentes areas do
conhecimento (LANDETA, 2006; LINSTONE, 1975; RIEGER, 1986), util na auséncia
de dados sistematizados (como no caso desta pesquisa). Por ser essencialmente uma
consulta a um numero reduzido de especialistas visando atingir um consenso sobre
determinado assunto, protocolos e procedimentos particulares a estatistica, i.e.,
amostragem e testes, ndo lhe s&o pertinentes.

Para a analise dos resultados, empregaram-se dois procedimentos:
escalonamento multidimensional e analise de conteudo. O primeiro teve como
premissa verificar a distribuicdo espacial dos ativos intangiveis como representagao
das diferencas entre as notas que lhes foram atribuidas pelos especialistas. Quanto
aos indicadores de qualidade do ajuste neste procedimento, Stress = 0,02714 e RSQ
= 0,99840, constatou-se a necessidade de melhor calibragcdo do modelo ou por meio
de um numero maior de respondentes ou via diminuicdo do numero de variaveis em
analise (FAVERO et al., 2009); no entanto, para fins desta analise, buscando-se
apenas uma representagao grafica capaz de delinear a diferenga entre as respostas
obtidas no painel Delphi, independentemente da necessidade de parametros mais
confiaveis de reposicionamento, tais resultados se mostram satisfatérios. O segundo
procedimento foi utilizado objetivando explicitar relagdes entre variaveis,
detalhamentos e justificativas suplementares fornecidos pelos especialistas.

A proxima secao apresenta inicialmente uma descricao das notas atribuidas ao
grau de impacto potencial dos ativos intangiveis selecionados a vantagem competitiva
dos bancos comerciais, bem como suas justificativas; em seguida, um mapa
perceptual delineando a “distribuicdo consensual” dos especialistas em torno dos itens
analisados e, finalmente, uma sintese grafica da analise de conteudo sobre as
relagbes entre cada um dos ativos intangiveis conforme explicitado pelos
especialistas.

ANALISE DE RESULTADOS

Encerrada a primeira rodada do painel Delphi, dois ativos intangiveis ganharam
destaque pelo maior grau de consenso entre os especialistas quanto ao seu potencial
de geragao de vantagem competitiva: Confiabilidade e Marca e Reputacéo (Tabela 1).
Ao item Confiabilidade, foi atribuida nota maxima (7) por doze dos treze especialistas
e uma nota 6; o item Marca e Reputacdo, por sua vez, recebeu onze notas 7, uma
nota 6 e uma 5. Em sete dos treze comentarios fornecidos, registrou-se uma forte
associacao entre os dois fatores, especificamente em relagdo ao setor bancario. Os
principais esfor¢cos de gestdo de marca e reputagao deveriam, segundo as respostas,
basear-se numa relacdo de confianga da instituicdo com seus clientes. Apesar da
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aparente obviedade deste argumento, principalmente em se tratando de instituices
bancarias, confiabilidade foi mencionada pelos respondentes como um valioso ativo
intangivel, estando associada a solidez econdmica inerente a instituicdo bancaria de
maneira que ela opere e seja capaz de gerir eficazmente seus riscos de liquidez. Além
disso, uma instituicdo “confiavel” foi compreendida como uma instituicdo dindmica em
suas operagoes e presente no cotidiano da comunidade, capaz de atrair negécios e
oferecer produtos e servicos de qualidade a seus clientes. Nesse sentido, as
justificativas sobre Confiabilidade a partir do painel estdo harmonizadas com a teoria
sobre ativos intangiveis, segundo a qual Confiabilidade exerce influéncia direta a
relacionamentos duradouros com o cliente (BIRAGHI et al., 2017; GAMBETTI et al.,
2017), embora tal aspecto néo esteja tdo presente nos estudos especificos sobre o
setor utilizados na revisao da literatura.

Tabela 1: Estatisticas descritivas das repostas obtidas

Respostas ~ Minimo ~ Méaximo =~ Média  DoovO
Marca e Reputagao 13 5,00 7,00 6,7692 0,59914
Confiabilidade 13 6,00 7,00 6,9231 0,27735
Qualidade percebida 13 5,00 7,00 6,3077 0,85485
Rotinas Organizacionais 13 4,00 7,00 6,4615 0,96742
Governanga 13 4,00 7,00 6,4615 0,96742
Gestao do Conhecimento 13 4,00 7,00 6,3846 0,96077
Etica 13 2,00 7,00 5,7692 1,53590
Sustentabilidade 13 4,00 7,00 6,4615 0,96742
Capacidade de Inovacgéao 13 4,00 7,00 6,3077 1,03155

Fonte: Dados da pesquisa

O terceiro ativo intangivel com maior grau de consenso entre os respondentes
foi Qualidade Percebida (Tabela 1). Embora comentarios isolados tenham enfatizado
a caréncia desse aspecto nos bancos brasileiros, oito notas maximas lhe foram
atribuidas; porém, assim como nas categorias anteriores, com pouca variagao entre
as notas menores (trés notas seis e trés notas cinco).

Em relagdo ao ativo Qualidade, a percepcdo dos correntistas, segundo os
especialistas, ainda € de precariedade. Tal fato pode ser constatado pelos indices de
reclamacgao no Programa de Protegcédo e Defesa do Consumidor (PROCON) em que
os bancos lideram juntamente com as empresas de telecomunicagdes e mais da
metade dos bancos evidencia um indice negativo de satisfagdo. Uma importante
reflexdo, nesse contexto, seria indagar a real importancia da reputagao e marca; tendo
em vista a confianga do cliente ao seu banco de escolha, por qual razao haveria essa
discrepancia? Segundo os relatos, Qualidade Percebida esta associada também a
ética: se todas as instituicdbes apresentam uma percepcado negativa em relagcéo a
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qualidade, que estimulos seriam necessarios para melhoria da qualidade dos
servicos? Seria de fato um diferencial competitivo? Foi um aspecto percebido pelos
respondentes como fundamental, mas depende também da pratica da industria.
Assim, qualidade € um ativo intangivel relevante para ser cultivado pelas instituicoes
e certamente capaz de auxiliar na construcao de reputagcao e marca. Perifericamente,
para alguns especialistas do painel, qualidade percebida se evidencia em um banco
gue melhor conseguir concretizar a expectativa do cliente, saber ser um parceiro de
negocio de seus clientes no longo prazo.

Rotinas Organizacionais, Governanga e Administracdo do Conhecimento
receberam distribuicbes iguais de notas e um consenso parcial: sete dos
respondentes atribuiram notas maximas (7), trés deles nota 6, e dois respondentes
com notas 5 e 4, respectivamente.

Sobre governanga, este € um tema sempre presente nas instituigées financeiras
e diz respeito a uma administragao sélida, caracterizada por politicas coesas, normas,
processos e autoridade para uma determinada area de responsabilidade. Na realidade
dos bancos e de outras instituicdes financeiras a governanga apresenta expressivas
peculiaridades: o seu escopo vai além dos acionistas, incluindo também diversos
grupos de credores de fundos e seguradoras. Assim, iniciativas como a separagéo
das fun¢des de administragdo e controle sdo fundamentais para a reducéo do risco
de decisdes aos grupos de interesse e evitar efeitos adversos aos agentes do mercado
financeiro como um todo.

A administragado do conhecimento e os conhecimentos presentes na organizagao
tém sido considerados em diversos estudos como essenciais ao crescimento. Na
busca pelo que influencia a criagcdo de novos conhecimentos, diversos estudos tém
apontado que as rotinas organizacionais podem direcionar a integragdo e renovagéo
de conhecimentos e de recursos baseados em conhecimento.

De maneira geral, quanto aos principais ativos intangiveis que podem dar
suporte a vantagem competitiva dos bancos nos proximos dez anos, observou-se a
formacdo de trés grupos de ativos. O primeiro grupo, denominado de “ativos
intangiveis voltados ao mercado ou de sinalizagao”, engloba os ativos confiabilidade
e reputagao/marca (maior grau de consenso em relagdo ao impacto a vantagem
competitiva); o segundo grupo, denominado de “ativos intangiveis voltados a
processos internos” abrange os itens Gestdo do Conhecimento, Sustentabilidade,
Governanga, Capacidade de Inovagdo, Rotinas Organizacionais e Qualidade
Percebida (grau moderado de consenso em relagdo ao impacto a vantagem
competitiva); o terceiro grupo é composto pelo item Etica, ativo intangivel que mais
obteve discordancia entre os especialistas, o qual tem sua relevancia em impacto
dependente da pratica setorial (Figura 2).
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Figura 2: Mapa perceptual obtido a partir das notas atribuidas aos ativos intangiveis
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Fonte: Dados da pesquisa

Complementando a analise do mapa perceptual, a analise de conteudo dos
relatos também permitiu a construcdo de um mapa relacional entre os ativos
intangiveis investigados. Verificou-se, assim, que o ativo Confiabilidade esta
associado a Reputacédo e Marca. Muito além de uma variavel escalar, Confiabilidade
e Etica sdo vistas como um pressuposto fundamental para a atividade bancaria.
Porém, conforme evidenciado pelo baixo grau de consenso, Etica é um conceito
considerado complexo no mercado financeiro: se ela sera um fator determinante a
vantagem competitiva de um banco, dependera da industria como um todo, isto &, da
pratica dos players (Figura 2). Se outros players apresentam conduta desonesta, pode
haver desvantagem para uma instituicdo que fundamenta seu posicionamento em
principios éticos. Porém, a ética, segundo dois dos respondentes, deve ser algo
baseado em principios, ndo uma estratégia que pode ou ndo ser implementada e,
nesse sentido, todos os players devem se basear nesses principios. Assim, na
auséncia de principios gerais, a conduta ética pode intervir em estratégias
competitivas ousadas de instituicdes bancarias. Governancga foi também associada a
confianca e controle, citada da mesma forma que Confiabilidade como um ativo
essencial para se conseguir aceitagao da instituicdo por investidores. Ter uma “boa”
governanga € conseguir ser transparente nas suas atividades, um fator determinante
para captacao de recursos.

Quanto ao possivel impacto da sustentabilidade a vantagem competitiva para os
bancos, diferentes percepc¢des foram identificadas sobre tal associagao. A maioria dos
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respondentes concebe a relevancia do tema para diversos setores econémicos,
porém o papel relevante das instituigdes bancarias em diregdo a sustentabilidade se
resume a financiador de projetos empresariais que tenham em sua esséncia a
“producao limpa”, solugdes para processos produtivos que tragam maiores economias
a utilizacdo de recursos naturais etc. No entanto, conforme mencionado por dois
relatos, o termo sustentabilidade ndo se restringe apenas as questbes ambientais,
mas também as relagdes que a instituicdo financeira mantém com a sociedade e isso
pode envolver desde uma maior inser¢céo da instituicdo nas comunidades em que ela
atua, buscando integra-las a uma acdo social direta, a exemplo da educacgéo
financeira, capacitacao de pequenos empresarios, ou mesmo a disseminagcdo de uma
cultura de consumo e crédito responsavel. Essa ultima interpretacdo do termo
sustentabilidade estaria se referindo a sustentabilidade do relacionamento.
Logicamente, esse relacionamento ndo se mantém apenas por meio de agdes sociais
diretas, mas também por meio da oferta de produtos e servigos alinhados as
necessidades dos clientes, mas que também sejam capazes de gerar valor para
ambos.

Ainda em relagdo a sustentabilidade, verificou-se sua relagdo direta com a
reputacao. Assim, sustentabilidade ndo é apenas consciéncia e precaugao em relagcao
ao meio ambiente, mas a capacidade de um banco em ser percebido como uma
instituicdo lider e isso demanda exceléncia em todas as suas operagbes e até
consciéncia dos impactos que pode exercer no meio ambiente; dessa forma, a gestéao
da qualidade é fundamental. Os ativos intangiveis estdo “amarrados” em um todo
coeso, pois, sendo um banco caracterizado por alta alavancagem, inspirar confianga
no mercado é fundamental. As notas atribuidas a variavel sustentabilidade ilustram o
papel fundamental que o banco tem em fomentar empreendimentos ambientalmente
sustentaveis, mesmo que seu papel neste quesito seja indireto e que o reflexo desse
papel em sua vantagem competitiva ainda n&o esteja completamente claro.

A capacidade de inovacéo foi contemplada como um aspecto critico, com o
poder, inclusive, de mudar as regras do jogo na arena de competi¢cao dos bancos. A
capacidade de inovagao nao significa somente langar novidades, comodidade para os
clientes, conforme destacado por um dos respondentes; para que a inovagao traga
resultados concretos, € necessario “gerar negocios” com ela. Dois dos respondentes
mencionam um elevado volume de inovag&do no mercado brasileiro a partir de projetos
pilotos sem, no entanto, gerar valor. As inovagdes que se concretizam em novos
negocios sao, dessa maneira, poucos. Tradicionalmente, a capacidade de inovagao
tem como resultado o aumento da produtividade. Assim sendo, a inovacgao, suportada
principalmente pela inteligéncia de mercado e a analise de dados, em especial quando
associadas a geragao de novos produtos e servigos, ainda nédo se mostram como
prioridade na industria (Figura 2). Nesse sentido, cabe argumentar a possibilidade de
parcerias com empresas focadas nas agdes de inteligéncia de mercado e de analise
de dados, visando a vantagem competitiva nos préximos anos.
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Figura 3: Sintese relacional dos principais itens de analise baseada na analise de
conteudo.
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Fonte: Dados da pesquisa.

(Na figura acima, os ativos intangiveis estdo representados pelos quadrados;
itens associados aos ativos intangiveis identificados nos relatos dos especialistas
estdo representados pelas elipses. Conectores com seta indicam a direcdo da
influéncia, podendo ser unidirecional ou bidirecional; conectores sem setas indicam
uma relagao associativa).

Bantel e Jackson (1989) apontam para uma relagao direta entre as inovagdes no
setor bancario norte-americano e a produtividade e as inovagdes administrativas,
especificamente como resposta a novas regulagdes, as quais amentam os custos
operacionais. Além disso, Bantel e Jackson (1989) relacionam fortemente a inovagéo
a composicao de equipes, assim como Keltner e Finegold (1996) destacam a
necessidade de formacdo sodlida das pessoas e habilidades especificas para o
aperfeicoamento da organizagao; sob o olhar da teoria das capacidades dindmicas
(ADNER; HELFAT, 2003; TEECE, 2007; TEECE et al., 1997) a partir das rotinas
organizacionais (da geracao e do compartilhamento de conhecimento intangivel), os
resultados desta pesquisa enfatizam parcialmente os itens Rotinas Organizacionais e
Gestao do Conhecimento. Talvez seja esta a razdo pela qual o ativo Capacidade de
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Inovagéo, relacionado aos dois outros ativos, tenha sido pouco ressaltado ou
discutido.

Os principais recursos intangiveis avaliados como capazes de gerar vantagem
competitiva dependem intrinsecamente do histérico organizacional: Confiabilidade e
Marca e Reputacdo; mesmo assim, a pesquisa se alinha a outros trabalhos que
enfatizam a produtividade e os processos de negdcio (OLIVEIRA et al., 2016), visto
que os ativos Rotinas Organizacionais e Governanga ainda receberam ateng¢ao dos
respondentes, ainda que parcialmente. Alinha-se ainda, parcialmente, ao estudo de
Oliveira e Forte (2011), o qual evidencia como principais recursos competitivos a Alta
Qualidade de Produtos e Servigos Prestados e Servigos Bancarios on-line, isto €, uma
énfase na produtividade e nos processos de negdécio. Os aspectos Atendimento
Personalizado e Relacionamento com o Cliente (OLIVEIRA; FORTE, 2011), no
entanto, diferem sutilmente da percepgao geral quanto a Qualidade Percebida nesta
pesquisa (Tabela 1 e Figura 1), aspecto diretamente relacionado as agdes junto a
clientes. Para complementar, nesta pesquisa menciona-se a desvinculacido da
inovacgao no mercado financeiro brasileiro a geragao de valor para o cliente, o que leva
a uma influéncia negativa sobre a Qualidade Percebida (Tabela 1).

Na segao seguinte, sdo apresentadas as ligdes obtidas com os resultados da
pesquisa.

CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo avaliar os principais recursos intangiveis capazes
de promover vantagem competitiva a industria bancaria comercial brasileira nos
préximos anos e, por meio de uma revisao da literatura sobre ativos intangiveis, gerais
e especificos ao setor, criou-se um inventario reduzido desses ativos capazes de
contribuir a vantagem competitiva de bancos comerciais no Brasil para o periodo de
2014-2024. Em relagdo a esses ativos, imprescindiveis a competitividade das
instituicdes bancarias, as respostas colocam em perspectiva a importancia do banco
como uma instituicdo confiavel, com elevado grau de governancga e orientada a busca
por baixos custos para seu usuario/correntista. Esses baixos custos serdo possiveis
gracas a uma maior velocidade de resposta da instituichio as demandas
mercadoldgicas, facilitada por rotinas organizacionais bem estruturadas (inclusive
como forma de revisdo e otimizagdo de custos) e suportadas por Tl, e a sua
capacidade de inovagdo associada em maior ou menor grau a gestdo do
conhecimento, principalmente envolvendo sistemas, analises de grandes depositorios
de dados (big data e analytics), muito embora os relatos indiquem que esta pratica
ainda seja incipiente.

Acredita-se que a partir dessa discussao, os esforgos estratégicos para a
adaptagao dos bancos comerciais e a obtengao de vantagens competitivas possam
ser mais bem direcionados por meio da priorizagao de projetos e agdes como
parcerias junto a outras organizagdes. Em termos tedricos, este estudo preenche uma
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lacuna especifica, mesmo dentro de um contexto temporal especifico: rediscute os
ativos intangiveis relevantes a competitividade ao setor, mostrando especificamente
a relacao sistémica entre eles, bem como uma discussao atualizada sobre tais ativos
a partir da literatura.

Apesar do numero de participantes do painel ndo ter proporcionado um
consenso robusto, o nivel de consenso em grande parte dos itens analisados foi quase
total; de qualquer maneira, as respostas obtidas a partir de escalas numéricas
puderam ser enriquecidas com perspectivas e argumentos. Para pesquisas futuras,
sugere-se ndo sO o aumento do numero de especialistas em outro painel, mas a
combinagcdo de estudos com técnicas estatisticas de dependéncia a partir de uma
amostra superior de executivos do setor. Sugere-se ainda uma pesquisa documental
incorporando documentos de 6rgaos e instituicdes setoriais internacionais, em que
sdo detalhadas ferramentas, técnicas e inovagdes no dia a dia dos bancos; assim,
contradicoes ou confirmacdes em relacao as descricdes e analises obtidas a partir de
entrevistas podem ser verificadas.
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