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RESUMO

Este trabalho buscou entender mais a fundo o impacto que alguns recursos intangiveis
possuem no desempenho e resultados de algumas organizacdes. Objetivou-se analisar quais sao
as prioridades das empresas quando se trata de valorizacdo dos recursos intangiveis, que
atualmente possuem uma importancia ainda maior sobre os ativos tangiveis, que antes eram
mais valorizados no mercado corporativo. Para isso, foram realizadas pequenas entrevistas com
alguns colaboradores de 3 empresas com perfis, tamanhos e segmentos diferentes de forma a
consolidar a teoria desenvolvida na reviséo de literatura. O resultado obtido foi a identificacdo
de que realmente os recursos intangiveis atualmente desempenham um papel crucial na
performance positiva das corporacdes. Assim sendo, verifica-se a grande influéncia que o0s
recursos intangiveis atualmente possuem nas estratégias das institui¢bes ao redor do mundo a

fim de garantir vantagens competitivas mais sustentaveis.

Palavras-chave: Recursos intangiveis. Estratégia. Vantagens competitivas. Impacto.
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ABSTRACT

This work sought to understand more deeply the impact that some intangible resources
have on the performance and results of some organizations. The aim was to analyze what are
the priorities of companies when it comes to valuing intangible resources, which currently have
an even greater importance over tangible assets, which were previously more valued in the
corporate market. To achieve this result, small interviews were carried out with some
employees of 3 companies with different profiles, sizes and segments in order to consolidate
the theory developed in the literature review. The result obtained was the identification that
intangible resources actually play a crucial role in the positive performance of organizations.
Therefore, there is a great influence that intangible resources currently have on the strategies of

institutions around the world in order to ensure more sustainable competitive advantages.

Keywords: Intangible resources. Strategy. Competitive advantages. Impact.
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1. INTRODUCAO

Desde os primérdios, a humanidade tem ciéncia que a competicdo é uma das mais
poderosas armas a fim de melhorar alguns aspectos, pessoas, processos existentes (PORTER,
1998). Esse fendmeno pode ser visto nos mais diversos setores — atletas, paises, empresas,

criangas.

No ecossistema corporativo, a feroz competigdo esté se tornando cada vez mais presente
no cotidiano das instituicdes, visto que existem cada vez mais empresas surgindo e querendo
obter uma posi¢do favoravel no mercado. Diante deste cenario, a competicdo pode servir como
um grande fator motivacional para as empresas evoluirem (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

Portanto, as organizagdes estdo em busca de maneiras de se diferenciar no mercado
perante uma alta concorréncia, através das vantagens competitivas. Essa superioridade pode
ocorrer de diversas formas, desde um maior poderio financeiro até uma tecnologia disruptiva
no mercado (MOTTA, 1995).

Entretanto, com a globalizacdo e rapida disseminacdo de informacgdes por conta da
internet, ficou mais dificil de se criar vantagens sustentaveis, uma vez que muitas estratégias
bem sucedidas no passado se tornaram replicaveis. Além disso, algumas das antigas nocdes de
sucesso que permeavam 0 cenario das empresas, como um custo baixo e uma alta qualidade
nos produtos ou servigos se tornaram apenas um pré-requisito para que a empresa existisse no
mercado. Logo, a busca incessante por inovacgdes e novas vantagens se tornou o grande segredo
do sucesso (STAL, 2010).

Dentre as possiveis vantagens a serem criadas, as empresas possuem recursos tangiveis
e intangiveis. Os recursos tangiveis sdo aqueles que podem ser vistos e quantificados, como
equipamentos de producéo, fabricas, entre outros. J& os recursos intangiveis sao ativos que estao
enraizados no histérico da empresa e foram acumulados com o tempo e ndo podem ser
quantificados como os ativos tangiveis, as rotinas organizacionais, 0 conhecimento, marca,
ativos humanos sdo exemplos desses bens organizacionais (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

O aumento da importancia dos recursos intangiveis diante dos tangiveis pode ser

considerada a maior mudanga de mentalidade nas ultimas décadas. De acordo com John
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Kendrick, os ativos intangiveis desempenharam um papel imprescindivel no crescimento da
economia norte-americana na década de 90. Enquanto em 1929, a propor¢do do capital
comercial tangivel em relacédo ao intangivel era 70% para 30%, atualmente essa proporcao se
inverteu para 30% e 70% respectivamente (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

O impacto relativo dos ativos intangiveis sobre o valor das empresas pode variar por
diversos motivos: setor de atividade, ciclo de vida do produto ou servigo, entre outros. Por
exemplo, no ramo de bens de consumo, o branding da organizacdo exerce uma grande
influéncia sobre o mercado, enquanto que em uma empresa de servicos, 0s recursos humanos

tém um papel mais relevante sobre os demais ativos (KAYO, 2006).

Diante deste crescimento vertiginoso dos ativos intangiveis dentro das corporagdes, 0
presente trabalho busca desenvolver uma andlise tedrica das estratégias que as empresas podem
desenvolver em relacdo aos seus ativos intangiveis, para entender mais a fundo o papel que eles
desempenham e qual o impacto deles no resultado das empresas. Ademais, este estudo busca
entender como tornar essas competéncias em vantagens sustentaveis para as organizagoes a fim

de que o uso assertivo desses bens acarrete em beneficios a longo prazo para as instituicoes.

A pesquisa consistiu em abordar duas perspectivas a respeito do impacto e da influéncia
dos recursos intangiveis nas corpora¢des. A primeira vertente consta em um estudo secundario,
que possui uma visdo mais estratégica, de forma a avaliar os nUmeros das principais empresas
do mundo, de acordo com alguns estudos. A outra Gptica da analise recaiu sobre uma abordagem
mais focada no cotidiano de 3 empresas: Amazon, Johnson & Johnson, Dr Consulta. Diante
disto, verificou-se uma associagéo positiva entre 0 sucesso das empresas com 0 investimento

que elas possuem em seus recursos intangiveis.

O trabalho em questdo possui seis partes: Introducdo, Revisdo de literatura,

Metodologia, Resultados e Discussdo, Consideracdes finais e Referéncias bibliograficas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Diante de um contexto no qual as empresas estdo nessa busca feroz por vantagens
competitivas sustentaveis, o professor americano, Jay Barney foi pioneiro no desenvolvimento
da Visdo Baseada em Recursos, ou VBR. Essa perspectiva tem foco nos recursos e nas
capacidades controladas por uma empresa como fontes de vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Como o autor mesmo caracteriza, os recursos sao “todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, informacg6es, conhecimentos, etc; controlados por uma empresa que
possibilitam que ela crie e siga estratégias eficazes”. E os recursos podem ser classificados em
quatro categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos, recursos
organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Recursos financeiros inclui todo o dinheiro proveniente de qualquer fonte que as
empresas utilizam para criar e programar suas estratégias. Esse capital pode ser proprio, ou de

empreendedores, acionistas, credores e bancos.

Recursos fisicos contempla todas as estruturas fisicas que a organizacao possui, como
as plantas, equipamentos, localiza¢do geografica, acesso a matéria prima sdo alguns exemplos
desse tipo de recurso. Para tornar mais palpavel o entendimento, a localizacdo geografica do
Wal-Mart pode ser considerada um recurso fisico, uma vez que a instituicdo possui retornos

maiores em suas operac0es rurais e ndo em suas operagdes urbanas e competitivas.

Recursos humanos consistem em todos os artefatos que permeiam a mao de obra da
organizacao, entre eles: experiéncia, julgamento, treinamento, inteligéncia, relacionamentos de
cada um dos funcionarios da empresa. E todos os empregados sdo humanos valiosos e nédo
apenas aqueles de alto escaldo, afinal, “uma empresa ¢ feita por pessoas € ndo processos €

ferramentas” (frase difundida pelos gurus da metodologia Agile).

Possuir os funcionarios como aliados € um uma das maiores forcas de algumas das
maiores entidades do mundo, vide a empresa Johnson & Johnson, que coloca os funcionarios e
a saude/qualidade de vida deles em primeiro lugar. Durante as férias de verdo de 2021,
comecaram a ser implementados os Summer Fridays, quando os funcionarios podem ter suas
sextas-feiras mais livres e sem tantas responsabilidades de reunides e tarefas do trabalho. Essa

medida foi implementada pela multinacional com o intuito de valorizar seus empregados e
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também, como uma preocupac¢do com a saude mental deles, principalmente em um contexto de

quarentena social.

Por fim, os recursos organizacionais sdo caracterizados pela interacdo de um grupo de
pessoas, incluindo sistemas formais e informais de processos, controle, planejamento e
coordenacao que existem na empresa. Além disso, a cultura e a reputacdo da institui¢cdo entram
em pauta neste segmento. Como ja citado acima, a reputacdo da empresa pode ser simbolizada
pela marca, ou branding que ela determinada organizacdo possui na cabeca dos seus

consumidores, atributo presente nas maiores marcas mundiais, Nike, McDonalds, Apple.

Na Tabela 1 foram descritos os tipos de recursos de acordo com Barney e Hesterly
(2007).

Tabela X: descricdo dos recursos nas quatro categorias: financeiros, fisicos, individuais, organizacionais

_ ] Dinheiro de qualquer fonte (acionistas,
Financeiros
credores, banco).

Tecnologia fisica — planta, equipamentos,
Fisicos localizac&o geografica, acesso a matéria

prima.

Treinamento, experiéncia, julgamento,
Individuais talento, conhecimento, inteligéncia,
relacionamentos

Organizacionais Estrutura formal, sistemas formais e

informais de planejamento, controle e
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coordenacdo, relacGes informais entre

grupos da empresa, cultura, reputacao.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007)

De acordo com Barney e Hesterly (2007), a Visdo Baseada em Recursos possui duas

suposicdes que permeiam toda a teoria desenvolvida pelos professores.

1. Empresas possuem diferentes capacidades e recursos, mesmo que estejam
competindo no mesmo segmento de atuacdo, conhecida também como

suposicao da Heterogeneidade.

2. Algumas dessas diferencas entre as empresas podem ser duradouras em
comparagdo as outras organizacdes, denominada de suposicdo da Imobilidade

de Recursos.

Esses dois pressupostos somados permitem explicar mais 0s motivos que algumas
empresas obtém vantagens competitivas duradouras sobre as competidoras do segmento em
questdo. Isso s6 é possivel gracas a essas diferencas entre os recursos valiosos de cada
instituicdo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Inicialmente proposto por Barney (1991), o modelo VRIO permite que as empresas
facam analises assertivas de forma a identificar as forcas e fraquezas internas que podem ou
ndo gerar vantagens competitivas sustentaveis. O modelo VRIO diz respeito a quatro critérios
que devem ser levados em consideracdo ao analisar os recursos e capacidades de uma

instituicdo: as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizagéo.

O critério de Valor (V) busca avaliar se aquele recurso ou capacidade de fato € valioso
para a organizacao, ou seja, ele deve melhorar a eficiéncia ou eficacia da empresa. Apesar de
0s bens ndo serem inerentemente valiosos ou ndo valiosos, cada empresa deve mapear seus
recursos de valor, pois ele depende de diversos fatores, como publico, segmento, momento.
Existem algumas ferramentas que auxiliam as organizagdes nesse processo, a principal delas,
mapear a cadeia de valor para identificar os recursos e capacidades potencialmente valiosos
(BARNEY, 1991).

14



A questdo da Raridade (R) consiste em entender se aquele recurso valioso é raro no
ramo de atuacdo, ou seja, se aquele recurso ou capacidade é controlado por poucos
competidores ou por muitos deles. Afinal, de acordo com Barney (1991), quanto mais raros 0s
recursos, maiores as chances daquilo se tornar uma vantagem competitiva diante dos
concorrentes. N&o é necessario que todos esses ativos sejam raros, contudo, a partir do momento
que as organizagdes possuem paridade competitiva, ela precisa desses recursos raros para,

mesmo que temporariamente, obtenha essas vantagens.

Uma empresa pode dispor de diversos recursos e capacidades valiosas e raras.
Entretanto, isso garantird uma vantagem temporaria. A fim de garantir vantagens competitivas
sustentveis, as instituicbes buscam desenvolver recursos dificeis de serem imitados, seguindo
o terceiro critério, a Imitabilidade (1). Essa questdo pode ser alcancada caso as empresas que
ndo possuem esses bens enfrentam desvantagem de custo para obter ou desenvolver essas fontes
de vantagens competitivas sustentaveis. Geralmente tem quatro razGes para alguns recursos
serem de dificil imitacdo: condi¢des histdricas Unicas; ambiguidade causal (ndo se sabe a
origem daquela vantagem); complexidade social (vantagens obtidas através de relacdes
sociais); patentes (BARNEY, 1991).

O ultimo critério do modelo VRIO ¢é da Organizacdo (O), que avalia se a empresa esta
organizada para explorar o méximo potencial competitivo de seus recursos. Uma empresa pode
possuir recursos valiosos, raros e dificeis de serem imitados, todavia, se a empresa nao estiver
organizada quanto aos seus processos, sistemas formais, estruturas, ela ndo conseguira usufruir

do méximo potencial dessas competéncias existentes (BARNEY, 1991).

O modelo VRIO deve ser entendido como um conjunto de fatores que devem ser levados
em consideracdo para avaliar a competitividade de mercado da empresa, visto que possuir uma
capacidade ou recurso apenas Valioso ou Valioso e Raro ou até Valioso, Raro e ndo imitavel
ndo ird garantir a empresa uma vantagem competitiva sustentavel. 1sso decorre do fato de que
todos os criterios em questao sao cruciais para que a organizacgao tenha estrutura e aparatos para

potencializar todos os ativos que ela detém (BARNEY, 1991).

A Tabela 2 resume a anélise e busca entender a situacdo vigente da organiza¢do com
relacdo aos seus recursos/ capacidades e quais seus possiveis impactos diante do mercado e sua

competitividade.
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Tabela 2: impacto dos critérios do Modelo VRIO em uma organizacao

Desvantagem
competitiva

Paridade

Sim Nao - Nao .
competitiva

i Vantagem
Sim Sim N&o Nao competitiva
temporaria

Vantagem
Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007)

Portanto, verifica-se que as entidades possuem seus ativos classificados nessas quatro
vertentes (financeiro, fisico, pessoas, organizacional). Para Barney (1991), intrinseco a todas
essas classificacdes, estd o fato de cada um deles poder ser caracterizado entre tangivel e
intangivel. Neste estudo, o foco sera no segundo tipo de bens, os intangiveis, que consistem

naqueles recursos que ndao podem ser mensurados, como os tangiveis.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os recursos intangiveis sdo
caracterizados como ativos que estdo enraizados na histéria da companhia, foram acumulados
ao longo do tempo e ndo podem ser quantificados como os ativos tangiveis. Atualmente, alguns
dos recursos mais valiosos das empresas sdo intangiveis, como: marca, conhecimento, cultura
organizacional, capacidade, processos bem estruturados, talento dos colaboradores, patentes,
inteligéncia de mercado, entre outros.

Para se compreender melhor o conceito de recursos intangiveis, a Taxonomia 3
apresenta alguns exemplos deste tipo de ativo. Kayo (2006) propde a classificagdo dos ativos
intangiveis em 4 familias.
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Tabela 3: exemplos de recursos intangiveis

Ativos Humanos

Conhecimento, talento, habilidade,
experiéncia, capacidade dos colaboradores da

empresa;
Treinamentos e desenvolvimento;
Administracdo superior e empregados chave;
Valorizacdo dos empregados;

Entre outros.

Ativos de Inovagédo

Patentes;

Férmulas secretas;

Pesquisa e Desenvolvimento;
Know how;

Entre outros.
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Processos bem estruturados (producdo,

tomada de decisdo);
Cultura organizacional;
Valorizacao do risco/erro;
Ativos Estruturais
Banco de dados;
Inteligéncia de mercado;

Sistemas de informacao e administrativos;

Entre outros.

Marcas (branding);

Direitos (de obras, softwares, de

exploracao);
Ativos de Relacionamento - Trademark;

Contratos e relacionamento com clientes,

fornecedores;

Entre outros.

Fonte: Adaptado de Kayo (2006)

O maior interesse das corporacdes pelos recursos intangiveis pode ser embasado em dois
principais pilares do mundo hodierno, a competi¢do entre as empresas e o desenvolvimento da
tecnologia de informagdo. O processo de globalizacdo e as facilidades criadas pelo comércio
eletronico intensificaram a competi¢cdo empresarial, estreitando margens e exigindo uma maior

qualidade de cada player do mercado, de forma a se diferenciarem. (LEV, 2001).

Ainda segundo Lev (2001), a relacéo entre market value/ book value aumentou de 1 para

6 entre 1980 e 2001 (das empresas que compdem o S&P500). O Market value se caracteriza
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como sendo aquele calculado com base na cotagdo das a¢des dessas empresas no mercado. Ja
0 book value consiste no valor patrimonial das organizacdes, refletido pela contabilidade da

instituicdo, que mede o0s recursos tangiveis da companhia.

De acordo com Parr (1991), essa maior disparidade entre as duas métricas se deve ao
fato de que nesse periodo, os ativos intangiveis comegaram a ter sua devida importancia na
geracdo de valor para os acionistas, de certa forma negligenciado o valor agregado do

patrimonio tangivel das empresas (book value).

Alinhado a Visdo Baseada em Recursos (VBR) de Barney (1991), os recursos tangiveis
geralmente ndo cumprem todos os requisitos indicados pela VRIO, portanto, podem néo garantir
uma vantagem sustentavel diante dos concorrentes. E a singularidade dos intangiveis tém
atraido as organizac6es. Uma ilustracdo desse maior destaque dado aos intangiveis € o fato de
que em 1929, a proporc¢do do capital comercial tangivel em relacéo ao intangivel era 70% para
30%, atualmente essa proporcdo se inverteu para 30% e 70% respectivamente (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Portanto, devido a uma competitividade cada vez mais feroz e com maior velocidade de
compartilhamento de informacGes no mundo, o investimento das empresas em recursos
intangiveis deve ser uma das grandes prioridades das corporacdes. A tarefa de atrelar todos os
ativos da empresa, sejam eles tangiveis ou intangiveis, com a busca pela potencializacdo das
competéncias da instituicdo é um dos grandes segredos que as organizacfes atuais possuem no
cotidiano delas. Ademais, cabe também a empresa em questdo saber discernir e utilizar em prol
do seu crescimento proprio esses recursos e capacidades, tudo isso intrinseco a estratégia da
instituicdo (BARNEY, 1991).

A criacdo e a gestdo dos recursos intangiveis dentro de uma empresa € um processo
muito a longo prazo. Como citado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os recursos intangiveis
estdo enraizados na empresa ha um longo tempo e € algo que é dificil ser mensurado. Por isso,
é algo que vai sendo consolidado internamente desde a criacdo da empresa até os dias atuais,
pois € um movimento extremamente organico e natural ao longo do ciclo de vida daquela
organizacdo. Por exemplo, os ativos intangiveis de uma empresa ndo podem ser comprados por

uma concorrente.

Atualmente, é possivel ver que as maiores corporagcdes do mundo criam valor a partir

de recursos intangiveis. De acordo com a pesquisa da Forbes (2020), as 5 empresas com maior
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valor de mercado ao final de 2020 foram: Apple ($241 B), Google ($207 B), Microsoft ($163
B), Amazon ($135 B), Facebook ($70 B). Essas institui¢fes citadas acima nao se destacam
devido aos ativos tangiveis, mas sim devido ao seu conhecimento, propriedade intelectual,

capital humano, patentes e principalmente marcas.

Em um cenario de pandemia, o valor dos ativos intangiveis se tornou ainda mais
imprescindivel para as organizacfes. Por exemplo, uma empresa que tem grande parte dos seus
recursos em maquinas ou plantas fisicas, perderam muita vantagem competitiva em um
contexto de distanciamento social. Nas circunstancias atuais, uma empresa que valoriza bem
seus funcionarios, priorizando a salde mental, o bem estar de seus colaboradores pode ter seus
resultados potencializados diante da concorréncia devido a essas preocupagdes intangiveis em

um cendario muito instavel e adverso.

A Tabela 4 embasada em alguns estudos, como da Brand Finance (2020), Ross (2021),
Kenton (2021), demonstra alguns exemplos de recursos intangiveis de algumas das empresas

mais icénicas do mercado.

Tabela 4: exemplos de recursos intangiveis nas empresas

e Conhecimento agregado
pelos funcionarios;
Apple 94%
e Inovacdo constante;
e Marca (Brand recognition)
e Marca (Brand recognition)
Coca Cola 90%
e Relacéo com fornecedores
AB Inbev 100% e Patentes
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e Processos muito bem
definidos
e Relacdo com fornecedores

e Cultura organizacional;

Johnson & Johnson 102%
o Patentes
) e Talento dos colaboradores;
Microsoft 93%
¢ Inovacdo constante.
e Areade P&D muito
desenvolvida;
e Processos muito bem
Amazon 96%

definidos;
e Cultura organizacional de

exceléncia.

Fonte: Autoria prépria com base em Brand Finance (2020), Ross (2021), Kenton (2021)

Os recursos intangiveis sao tao valorizados no mercado atual que, de acordo ainda com
a pesquisa da Brand Finance (2020), a relacdo entre Valor dos recursos intangiveis pelo Valor
da Empresa das 10 maiores empresas tem uma média de 89,7%. Alguns exemplos desses

numeros podem ser vistos na Tabela X.

De acordo com um estudo da Brand Finance (2020) chamado “Global Intangible
Finance Tracker: an annual review of the world's intangible value”, 0 valor dos recursos
intangiveis das 10 maiores empresas do mundo esta ao redor US$10,8 trilhdes (mensurado em
primeiro de Setembro de 2020). Enquanto que no inicio do ano de 2020, essa soma era de cerca
de US$7,2 trilhGes, o que corrobora ainda mais com a maior relevancia dos recursos intangiveis

dentro das empresas e do mercado como um todo.
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3. METODOLOGIA

Primeiramente, realizou-se a revisao de literatura que consistiu na defini¢do de recursos
intangiveis a partir da Visao Baseada em Recursos (VBR); no entendimento do modelo de
avaliacdo do Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (VRIO); na apresentacdo de
exemplos de recursos intangiveis nas maiores empresas universais; no impacto trazido pelos

recursos intangiveis para a boa performance de algumas organizagdes.

A partir da revisdo de literatura, foram definidos os focos de estudo para que a analise
se tornasse a mais assertiva possivel e que englobasse diferentes perspectivas para tornar o

trabalho mais completo.

De acordo com Yin (2001), a preparacdo para realizar o estudo de caso € tido como
parte crucial da realizacao do estudo de caso de fato. Um protocolo eficiente pré estudo de caso
aumenta a confiabilidade no estudo de caso, uma vez que garante um maior esforco dispendido

a respeito da melhor forma para a coleta de dados.

Assim, para a coleta de dados, foram escolhidas 3 empresas para colher informacdes
acerca do tema estudado “Competitividade a partir dos Recursos intangiveis”. Essas
informacdes serdo adquiridas através de conversas com funcionarios dessas organiza¢fes em
questdo: Amazon, Doutor Consulta, Johnson & Johnson. Essas instituicdes foram escolhidas
devido a diversos aspectos que corroboram para a analise, dentre eles:

e Empresas de diferentes portes;

e Empresas com cultura organizacional diferentes;
e Empresas de segmentos variados;

e Empresas de diferentes épocas;

e Empresas com objetivos diversos.

As corporacdes abordadas devem possuir caracteristicas diferentes com o intuito de
analisar a importancia dos recursos intangiveis nos resultados das empresas independentemente

do segmento, época fundada, objetivos, portes delas.

Com o objetivo de coletar informacdes sobre o gerenciamento dos recursos intangiveis
dentro das empresas citadas acima, foi pensado em um roteiro de perguntas idénticas a serem

feitas as diferentes pessoas. Desse modo, cria-se um padrdo de reflexdes, que permite a
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avaliacdo da gestdo desses ativos pelas empresas em questdo sem considerar outras nuances das
instituices que podem interferir no desenvolvimento da andlise. A elaboracéo das perguntas se
deu apds o cruzamento de informacOes tedricas, obtidas na Revisdo de Literatura, com o
entendimento pessoal de forma a abordar as duas perspectivas a fim de se obter resultados mais
pertinentes para ser feita a analise. Afinal, as maiores pesquisas foram realizadas a partir das
perguntas corretas.

E importante ressaltar que antes de fazer as perguntas aos entrevistados, foi feita uma
breve definicdo de recursos intangiveis a serem considerados, a fim de evitar complicac6es
quanto as interpretac@es de cada individuo participante. A definicéo trazida para cada um deles
foi a seguinte: “os recursos intangiveis sdo caracterizados como ativos que estdo enraizados na
histéria da companhia, foram acumulados ao longo do tempo e ndo podem ser quantificados
como os ativos tangiveis. Esse tipo de ativo ndo ¢ algo palpével como os tangiveis sdo”.
Ademais, foram apresentados alguns exemplos de ativos intangiveis com o intuito de tornar o

conceito algo universal a todos os envolvidos.

Antes da realizacdo das conversas, tanto a definicdo quanto as préprias perguntas foram
enviadas para as pessoas. Essa acdo permite que elas se preparem previamente e também
compilem outras informagfes necessarias com outros colaboradores da empresa que podem

tornar o estudo ainda mais assertivo.
As perguntas pensadas para os entrevistados foram listadas a seguir:
1. Quais os recursos intangiveis mais valorizados dentro da empresa que vocé trabalha?

2. Quais ac¢des no dia a dia de trabalho confirmam a valorizagdo desses recursos intangiveis

por parte companhia?

3. Por que vocé acredita que a empresa investe nesses recursos? Quais os resultados vocé

acredita que a empresa quer alcancar com esses aspectos?

4. Como vocé acredita que a empresa utiliza desses recursos para garantir uma vantagem

competitiva e se diferenciar perante os concorrentes?

5. Qual a sua perspectiva diante dessa abordagem da empresa?
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As conversas com os entrevistados foram feitas através da plataforma do Google Meets
nas respectivas datas e horérios: 10/06 10:00; 19/06 18:00; 25/06 19:00.

As conversas foram gravadas por meio do celular a fim de ser possivel estudar a

conversa e as respostas dadas durante a analise e compilacdo dos dados.

Depois de coletados esses dados qualitativos, eles foram compilados no Microsoft Word
2016 para melhor entendimento da relagdo entre os recursos intangiveis dentro das empresas e
como elas sdo geridas de maneira a aumentar as vantagens competitivas da entidade. Os
resultados desta amostra sdo de extrema importancia para avaliar quais sdo 0S recursos
intangiveis mais valorizados dentro das empresas, como as empresas tangibilizam esses
recursos no cotidiano delas e de forma geral, qual é a ética de um funcionario da organizagdo a

respeito dessa estratégia tracada pela instituicéo.

Além disso, na analise dos resultados é importante alinhar o gerenciamento desses ativos
com o modelo VRIO, que é um modelo que permite avaliar como aqueles determinados recursos
intangiveis se comportam quanto as consequéncias competitivas para as empresas em questao.
O modelo VRIO se mostra como crucial neste estudo, uma vez que o modelo auxilia a trazer
uma objetividade maior para o trabalho. 1sso ocorre, pois, as sessdes com o0s profissionais
trazem uma dptica mais subjetiva quanto aos recursos da organizacdo e o VRIO pode auxiliar
neste balango entre as perspectivas.

Apés a andlise de dados de forma priméria, se faz necessario o cruzamento de
informacdes primarias e secundarias. Os resultados secundarios consistem em resultados

obtidos através de fontes, estudos e pesquisas ja realizadas por outros autores.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Definidos os critérios e perguntas envolvidas para conseguir avaliar de maneira inicial
0 impacto dos recursos intangiveis no dia a dia e na estratégia das empresas, foi feita a coleta
de dados através de fontes primarias. Como mencionado na parte de metodologia, as empresas
escolhidas foram: Amazon, Johnson & Johnson e Doutor Consulta. As respostas obtidas seréo
descritas de maneira sucinta nas TABELAS 5, 6, 7, a fim de que as respostas sejam diretas e
visuais para uma andlise mais assertiva. Apds descritas as respostas primarias, os dados

primarios e secundarios foram cruzados para comparar “Realidade com Tedrico”.
As perguntas utilizadas ao longo das entrevistas estdo listadas abaixo:
1. Quais os recursos intangiveis mais valorizados dentro da empresa que vocé trabalha?

2. Quais ac¢des no dia a dia de trabalho confirmam a valorizacao desses recursos intangiveis por

parte companhia?

3. Por que vocé acredita que a empresa investe nesses recursos? Quais os resultados vocé

acredita que a empresa quer alcancar com esses aspectos?

4. Como vocé acredita que a empresa utiliza desses recursos para garantir uma vantagem

competitiva e se diferenciar perante os concorrentes?

5. Qual a sua perspectiva diante dessa abordagem da empresa?

41. Resultados Amazon

A primeira entrevista realizada foi com um funcionario da Amazon, organizacéo
mundial, cujas respostas foram muito pautadas nos 14 principios de lideranca da empresa. Esses
14 conceitos da companhia s&o muito valorizados e fomentados dentro do cotidiano de uma das

maiores institui¢des do mundo. A seguir, na Tabela 5 as respostas coletadas foram retratadas:
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Tabela 5: descricéo das respostas obtidas na entrevista feita com funcionério da multinacional, Amazon

1. Acessibilidade e
compartilhamento de
conhecimento/ informacéo e

material

AMAZON

2. Ao redigir relatorios/entregas, os funcionérios

sdo instigados a procurarem pessoas e outros
materiais/conhecimento ja existente dentro da
empresa a fim de aumentar a qualidade do

entregavel.

. A empresa visa garantir que o conhecimento

criado dentro da empresa seja reutilizado por
outros colaboradores além do criador. Ademais,
a cultura de exceléncia é muito presente dentro da
instituicdo, logo, as pessoas sdao motivadas a
sempre vasculharem a empresa em busca de
solucdes eficientes e que vao agregar valor ao

resultado

. Ao fomentar uma cultura de exceléncia e trabalho

colaborativo internamente, essa consciéncia
transcende os limites internos da organizagéo e
atinge seus consumidores através do mantra da
organizacdo ‘“‘oferecer a maior quantidade de
produtos por um preco competitivo na maior
velocidade”. Isso pode ser visto no fato de a
Amazon ser um grande destaque mundial nas
atividades que se propde a realizar.

. Esse recurso intangivel da empresa é muito bem

avaliado pelo colaborador em questdo. Isso
porque ele acredita que estar inserido em um

ambiente colaborativo e que sempre visa a
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1. Acessibilidade e
compartilhamento de
conhecimento/ informagéo e

material

exceléncia, instiga as pessoas a sempre estarem
motivadas e empenhadas para sempre

desempenharem seu melhor possivel.

1. Cultura do erro e decisdo 2

way door

2. Essa cultura tem o intuito de motivar as pessoas
a serem proativas e realizar tarefas, sendo que
existe o risco de dar errado. A proatividade em
fazer acontecer é muito motivada a todos. No dia
a dia, isso pode ser visto desde processos

pequenos até processos maiores que envolvem
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1. Cultura do erro e decisdo 2

way door

mais pessoas. Continuar a realizar pequenos
testes e entregas sem deixar que 0 processo em
questdo seja interrompido por detalhes pequenos,

isto ¢, sempre “manter a roda girando”.

. A corporagdo busca tornar os processos mais

ageis, com o intuito de fazer com que o processo
nunca pare, mas sempre esteja em movimento
(sabendo e mapeando 0s possiveis erros) mas
também, agindo para fazer acontecer mesmo com
esse risco calculado. Ademais, como
consequéncia, auxilia na criagdo de uma cultura
de inovacdo, visto que a cultura de erros é um
facilitador para a criacdo de solucBes novas, a

inovacao.

. Como existem muitos testes sendo feitos

diariamente, ocorre uma validacdo constante
tanto internamente quanto do mercado das
solugdes em pauta, uma vez que o0s testes sdo
instigados. E, a fim de transacionar de ideias
inovadores para solucdes concretas, € preciso ter
a validacdo do mercado ou dos colaboradores,
mas principalmente do mercado. Logo, a
organizacdo dispde de um entendimento mais a
fundo de seus consumidores, uma grande

vantagem competitiva no mundo atual.

. Na otica do funcionario, esse aspecto da cultura

organizacional é crucial para que as pessoas
terem vontade de testarem coisas e ideias novas,
0 que pode corroborar em novas solugdes de
mercado que Vao ser agregadoras para a empresa
e consequentemente, para seus clientes. Ademais,
é importante frisar que essa cultura ndo é feita de

forma inconsequente, pelo contrario, 0s riscos
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envolvidos sdo sempre avaliados e mapeados
2. Cultura do erro e deciséo 2 para a tomada de decisdo ser embasada.

way door

Fonte: Dados coletados através de dados primarios

Os dados apresentados na Tabela 5 demonstram as informac6es coletadas a partir da
perspectiva de um colaborador da empresa Amazon. A partir disso, € possivel cruzar dados
primarios com dados secundarios, além de conseguir avaliar através da 6tica do modelo VRIO

0S recursos citados.

Como visto na Tabela 4 (Revisdo da literatura), o valor total dos intangiveis dividido
pelo valor da Amazon chega a incriveis 96%. Isso indica que a grande fortaleza da organizacéo
americana esta refletida em seus recursos intangiveis. A empresa americana, que esta avaliada
em $1,7 Trilhdes Brand Finance (2020) deposita muitos de seus esforcos em recursos
intangiveis que garantem que a companhia estenda sua superioridade no mercado por um futuro

a longo prazo e também que se sustente de maneira organica.

As duas respostas coletadas a partir dos dados primarios corroboram com a estratégia
da Amazon, visando uma cultura de exceléncia e inovagdo sempre com o foco maior nos seus
consumidores. Como disse o fundador da maior rede de varejos do mundo, Sam Walton
(fundador da rede Wal-Mart), “S¢ existe um chefe, o consumidor”. Essa frase permite analisar
a partir da perspectiva de sucesso de um dos maiores empreendedores existentes, que reitera a
importancia de adotar estratégias em prol de uma qualidade maior visando sempre o maior

“chefe”, o cliente final.

Pega-se como exemplo a primeira resposta dada pelo colaborador da Amazon, que
destaca o habito dos funcionarios da empresa de sempre serem proativos e irem em busca de
mais informacdes e conhecimento ao redor da companhia, sejam materiais, pessoas, qualquer
fonte de conhecimento que vai agregar valor ao processo e/ou produto final. Essa cultura incita
uma mescla de conhecimentos para que aquela entrega tenha o maior valor agregado possivel.
E como ressalta James Collins em seu livro “Empresas feitas para vencer”, as grandes historias

de sucesso tém base em pequenos processos diarios com resultados extraordinarios.
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Além disso, essa motivacdo em procurar por conhecimento existente da empresa incita
que haja uma maior gestdo de conhecimento interna, uma vez que o conhecimento criado
internamente continue na empresa e nao sO continue, mas também auxilie em outros novos

conhecimentos com ainda mais valor.

O ultimo ponto a ser destacado referente a este forte ativo da empresa esta relacionado
ao fato de que todos esses pontos citados corroboram ainda mais para a criagdo em que a
qualidade exigida minima ja € de um nivel excelente. E como citado pelo entrevistado, trabalhar
inserido a uma cultura extremamente exigente e rodeado de pessoas que exigem a maior
qualidade possivel também serve como um fator motivacional individual, j& que cada pessoa

possui essa pressdo interna para sempre performar no mais alto nivel possivel.

Utilizando o modelo VRIO como uma métrica interessante para se avaliar o recurso em
questdo, € possivel entender que ele possui todas as caracteristicas necessarias para que 0
recurso seja de fato usufruido como uma vantagem competitiva diante dos concorrentes, visto
que o fato de a empresa instigar o compartilhamento de materiais e conhecimento internamente
estd muito enraizada no core da instituicdo. Portanto, ele pode ser considerado como um recurso
Valioso, Raro, dificil de ser Imitado, Organizacional (uma vez que a estrutura da organizagédo

possibilita e potencializa o uso do recurso de maneira estruturada).

Ja o segundo recurso destacado pelo entrevistado, que é referente a cultura de erro
atrelado a decisdao “2 way door”, pode ser considerado como um dos grandes fatores
responsaveis pela cultura inovadora da Amazon. A empresa se posiciona atualmente em
diversos setores, desde varejo até servi¢os de nuvem (Amazon Web Services). Esse sucesso atual
SO e possivel por uma cultura na qual a inovagao e o risco séo constantes e intrinseco ao risco,

existe a chance de erro.

Quanto maior a inovagdo, maior o risco atrelado. A cultura do erro na organizagéo nao
indica que qualquer erro é aceito. Todas as chances de erros que podem vir a se tornar reais sao
mapeadas pelos colaboradores e todos os cenarios possiveis também. Entretanto, dentro da
companhia, apesar de existir o erro de fracasso, arriscar novas tentativas e solugdes deve ser
muito considerado, visto que a Gnica maneira de se testar algo é através de testes e no fim, o
produto daquilo pode agregar muito valor a todos os envolvidos. Soma-se a isso o fato de que

as decisOes seguem a ideia de “2 way door”, que frisa que todas as decisdes possuem volta, isto
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é, caso dé algo errado, aquela tomada de deciséo ndo € irreversivel, o importante é sempre tentar

e nunca ficar parado no mesmo lugar “esperando a resposta cair do céu”.

Dessa forma, os processos diarios ndao ficam travados. Todas as pessoas tém essa
liberdade para sempre manter “a roda girando” através dessa cultura arraigada neles. O grande
intuito desse hébito € exatamente este, motivar as pessoas a sempre continuar tentando e
buscando por solugdes que resolvam as problematicas existentes, mesmo que haja uma chance
de erro, pois isso € inevitavel. O imprescindivel é fazer o que precisa ser feito e garantir uma

maior agilidade nos processos.

E, uma consequéncia dessa rotina € a facilitagdo de uma cultura inovadora dentro da
empresa, ja que quanto mais os colaboradores sdo motivados a procurar por solucfes novas,
mais riscos aparecem e consequentemente, mais inovacdes ocorrem. Um dos grandes
paradigmas atuais constitui no novo modelo de Gente e Gestdo, embasado em um modelo que
mescla uma exceléncia operacional com um cultura de inovacgéo, pois sdo essas duas vertentes
atuando paralelamente que irdo auxiliar uma empresa a suceder em seu ramo de atuacéo. E a
Amazon pode ser citada como o grande exemplo de organizacdo que consegue aliar essas duas
verticais, uma vez que possui uma excelente estrutura operacional e também uma cultura
inovadora, que é reconhecida pelo mundo inteiro, além de possuir resultados positivos que

contribuem para confirmar esta 6tima abordagem da companhia.

Ao trazer esse recurso para 0 modelo VRIO como métrica para se avaliar o recurso, é
possivel verificar que assim como o primeiro ativo citado, este também contribui para que seja
usufruido pela empresa como fonte de vantagem competitiva. A cultura de erro e decisdao “2
way door” ¢ algo intangivel que esta presente na corporacdo desde seus primordios e por ser
considerado algo mais do ponto de vista comportamental, ele pode ser entendido como um
recurso Valioso, Raro, dificil de ser Imitado, Organizacional (uma vez que a estrutura da
organizacéo possibilita e potencializa o uso do recurso de maneira estruturada). Esses recursos
que estdo intrinsecos a organizacao e muitas das vezes, nem os funcionarios percebem o habito
a fundo (muito natural no dia a dia da empresa), séo ainda melhores avaliados na escala VRIO,

visto que agradam a todos os indicadores do acronimo VRIO.

Como citado, ambos o0s recursos visam aumentar ainda mais a qualidade dos
servigos/produtos da empresa americana, confirmando um pouco o porqué a organizacéo tem

sua experiéncia do cliente sempre elogiada. O fato de a empresa ser uma das maiores do mundo
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(atualmente € a segunda com maior valor de mercado), pode ser muito bem explicada por conta
dessa valorizacao dos recursos intangiveis que estdo intrinsecos a todos 0s processos existentes

na companhia, desde 0s menores até 0s maiores.

4.2. Resultados Johnson & Johnson

A segunda entrevista foi feita com um funcionario da Johnson & Johnson, uma das
maiores empresas do mundo, que nasceu no ano de 1886 e portanto, muito tradicional e mais
conservadora que as outras em questdo. A seguir, na Tabela 6, foram listadas as respostas

obtidas para as perguntas.

Tabela 6: descrigdo das respostas obtidas na entrevista feita com funcionario da farmacéutica multinacional,
Johnson & Johnson
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1. Branding

2. O Branding € o conjunto de praticas e técnicas que

visam a construcéo e fortalecimento de uma marca.
No dia a dia, a Johnson & Johnson tenta fomentar
ainda mais esse processo mesmo dentro da
organizacdo, como por exemplo, tem uma loja
online interna com pre¢co muito mais barato para 0s
funcionérios de forma a fomentar o uso ainda mais
no mercado como um todo. Para os colaboradores
que ndo estdo imersos na area de marketing, essa
atividade da organizacdo é muito importante para
haver uma maior identificacdo entre colaboradores e
marcas da J&J, corroborando para instigar o
branding de “dentro para fora”. As pessoas do
departamento de marketing sabem do cotidiano da
instituicdo para fortalecer ainda mais sua marca,

portanto, para eles pode parecer algo mais natural.

. Na Johnson & Johnson, o branding é tdo latente que

alguns produtos se tornaram sinénimo do que o
produto representa no mercado, vide o Cotonete ou
Band Aid. Isso se deve ao longo processo de
construcao de marca que é muito motivado dentro da
farmacéutica. Como a J&J é uma empresa muito
antiga, isso influencia na forma como a empresa é
tratada pelo mercado. No entanto, além disso, a
empresa investe muito em pesquisas e marketing a
fim de enraizar seus produtos no mercado e
principalmente, no inconsciente dos clientes da
marca. Imagina-se 0 seguinte cenario, a pessoa vai
no mercado comprar um produto que auxilie a
limpar o ouvido. A pessoa vai em direcdo ao
“Cotonete da Johnson & Johnson”, que ¢ uma

referéncia no mercado. O branding da empresa
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1. Branding

. Como consequéncia de um processo de branding

. O funcionério acredita que essa abordagem adotada

resulta em exemplos como este para varios outros
produtos e ndo apenas para a questdo dos
“cotonetes”, visto que o branding é tdo bem
executado que a preferéncia dos clientes se torna

algo natural.

bem feito por parte da empresa, cria-se uma relacao
mais forte entre companhia e cliente. Assim, ela
consegue se diferenciar diante dos concorrentes e
aumentar suas vendas, mas principalmente, uma
conexdo mais forte com os consumidores, 0 que é
uma vantagem ainda mais duradoura e sustentavel
que apenas um aumento das vendas. O exemplo
citado na resposta 3 explicita como a Johnson &
Johnson utiliza da sua forca de mercado.

pela Johnson & Johnson € muito eficiente, mas ndo
apenas isso, valorizar e investir muito no branding é
considerado como uma obrigagdo para as empresas
terem minimamente essa paridade competitiva. E
acho que esse investimento é muito valido e tem
dado muito certo, dado o periodo grande de atividade
da empresa como referéncia no segmento. O
branding € um processo a longo prazo que visa
garantir uma vantagem muito maior e muito mais

longa perante os concorrentes do ramo.
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1. Valorizacédo
“extraordinaria” de seus

funcionérios

6. No mundo corporativo atual, a valorizacdo de seus

. A Johnson & Johnson tem a visdo de que as pessoas

. Todos os aspectos citados no item 3, corroboram

colaboradores deve ser um pré-requisito e ndo mais
um diferencial. Entretanto, a valorizacdo dos
funcionarios foi algo muito ressaltado pelo
entrevistado. Uma acdo que exemplifica a
valorizagdo dos colaboradores é o “No meetings
Friday” que algumas areas da empresa adotam com
0 intuito de cuidar da satude mental dos funcionarios
para evitar reunides nas sextas feiras. E também, o
dia de “recharge the batteries” aproximadamente 1
vez por més a fim de que os funcionérios tenham o
dia para recuperar energia e aproveitar o momento
com a familia, tudo isso visando uma valorizacdo das

pessoas que fazem a empresa suceder.

sdo a grande forca motriz de uma companhia.
Valorizar e investir no bem estar de seus
colaboradores é uma maneira de motiva-los. Afinal,
quanto mais a empresa valoriza seus funcionarios,
mais os colaboradores sentem a responsabilidade de
retornar essa valorizacdo em forma de performance.
O resultado desse investimento € uma conexdo cada

vez maior entre corporagdo/funcionario.

para que haja uma maior motivagao intrinseca a suas
pessoas. 1sso se torna uma vantagem competitiva a
partir do momento que isso serve como combustivel
para elas sempre se empenharem ao maximo para
agregar valor para a corporagdo. Ademais, alguns
impactos mais tangiveis que podem ser observados
€ um menor indice de Turnover, mais qualidade na
gestdo de pessoas e do conhecimento existente

dentro da organizagéo.
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1. Valorizacao 9. O funcionario entrevistado destacou essa
“extraordinaria” de seus valorizagdo da empresa e comparou a antigas
funcionarios empresas em que havia trabalhado. Vale destacar

que esse aspecto da Johnson & Johnson esta muito

relacionado ao gatilho mental da reciprocidade, no
qual, o entrevistado alega que isso motiva mais 0s
funcionérios a desempenharem seu melhor a fim de

retornar o carinho que a empresa oferece.

Fonte: Dados coletados atraves de dados priméarios

A partir das respostas coletadas com o funcionario da empresa americana Johnson &
Johnson apresentadas na Tabela 6, foi possivel fazer algumas inferéncias ao cruzar com dados
secundarios, que tornaram a analise mais profunda acerca dos recursos citados pelo entrevistado

em questéo.

Como visto na Tabela 4 (Revisdo da literatura), o valor total dos intangiveis dividido
pelo valor da Johnson & Johnson registra 102%. Esse nimero ndo surpreende, uma vez que a
companhia pauta a maior parte de seus esforcos/investimentos em ativos intangiveis. A empresa
de Nova Jersey, datada de 1886, é uma das empresas mais antigas que ainda estdo dentre as
maiores empresas do mundo, com um valor estimado em $410 BilhGes de acordo com a Brand
Finance (2020). Em um segmento tdo competitivo como o farmacéutico, a Johnson & Johnson
traca sua estratégia muito focada em seus recursos intangiveis, de forma a garantir uma

vantagem a longo prazo, o que pode ser visto por sua lideranca de mercado.

A corporagdo possui o Credo J&J, pequeno texto que norteia as agcdes da companhia
com seus valores mais latentes no dia a dia, quais devem ser os alvos de cada uma das atitudes
no cotidiano da empresa. As duas respostas coletadas com o entrevistado reinem um pouco da
concepgdo de familia Johnson & Johnson, de trazer todos os stakeholders para proximo da
empresa, sejam eles os funcionarios e os proprios clientes. Ao colocar no ponto focal de suas
acoes esses dois agentes como figuras principais, a empresa consegue direcionar muito bem sua

estratégia a partir desses dois exemplos citados pelo colaborador da organizacao.

O primeiro recurso citado pelo funcionario foi o “Branding”, que é 0 conjunto de

praticas e técnicas que visam a construcdo e fortalecimento da marca. Esse termo estd muito em
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voga atualmente, visto que todas as empresas investem muitos recursos e esfor¢cos no
fortalecimento do posicionamento de sua respectiva marca. Muitas instituicdes tém investido
boa parte de seus recursos financeiros nesse processo, pois o Branding bem feito tem o intuito
de tornar aquela determinada marca em um icone familiar para as pessoas, que comprarao seus

produtos de acordo com a marca e sua relacdo com ela.

Caso essa conexdo entre marca e consumidor tenha um viés positivo na visdo do cliente,
essa marca possui uma grande vantagem diante de seus competidores, visto que ela ndo
precisara se esforcar tanto quanto os outros, pois aquela marca faz parte do dia a dia dos seus

consumidores.

A idade da J&J facilita nesse processo duradouro, uma vez que ela esta presente no
mercado e com destaque ha muito mais tempo que seus concorrentes, permitindo a ela se agarrar

em seu historico de exceléncia.

Além do exemplo citado pelo entrevistado, ha o classico exemplo do Shampoo de bebé
da Johnson & Johnson. O produto ficou tdo conhecido e suas caracteristicas sdo tdo marcantes
para 0s consumidores, que quando uma pessoa menciona shampoo ou sabonete para bebés, logo
a marca da J&J é relacionada a ela, devido ao seu processo de branding muito bem feito ao
longo dos seus anos de existéncia. Esse reconhecimento permite que a companhia ndo precise
ficar investindo tanto em a¢des pontuais para vender seus produtos, mas sim em movimentos

feitos a longo prazo, que vao apenas fortalecer ainda mais seus produtos.

O Branding é um dos principais focos atuais das empresas, motivado por esse aspecto
estratégico de garantir uma vantagem competitiva longa e sustentavel diante de seus

concorrentes de mercado.

Atrelado ao 0 modelo VRIO como métrica para se avaliar o recurso, é possivel verificar
gue o Branding, assim como 0s outros recursos previamente citados possui as caracteristicas
necessarias para que ela seja utilizada pela empresa como fonte de vantagem competitiva. Este
processo € um dos maiores exemplos de recursos valiosos e intangiveis que todas as empresas
devem objetivar atualmente e ele também pode ser entendido como um recurso Valioso, Raro,
dificil de ser Imitado, Organizacional (uma vez que a estrutura da organizagdo possibilita e
potencializa o uso do recurso de maneira estruturada). Como o Branding deve ser
continuamente trabalhado pela empresa no mercado, ela se torna muito valiosa para as
organizacoes.
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Curiosamente, ha varios exemplos de empresas que vendem suas marcas para outras,
uma vez que o resultado de um branding bem feito € uma marca muito valorizada e reconhecida
no mercado, tanto pelos concorrentes, mas principalmente pelos seus consumidores. Afinal,
assim como a personalidade de uma pessoa é uma caracteristica intrinseca a cada uma delas, o

Branding representa a personalidade e a voz das empresas.

O segundo recurso citado pelo entrevistado foi com relagdo a valorizagdo acima da
média de seus funcionarios por parte da Johnson & Johnson. Ao citar esse recurso como
destaque, existe uma certa divida a respeito da resposta, uma vez que a valorizacdo dos
colaboradores é uma caracteristica que todas empresas atualmente alegam possuir para/com
seus recursos humanos. Entretanto, algumas atitudes foram citadas que corroboram para o
melhor entendimento da perspectiva de seus funcionarios dessa habilidade da entidade

americana.

O grande objetivo da empresa ao possuir essa mentalidade é de motivar seus
funcionarios ainda mais em um periodo complicado como o atual, uma vez que sdo nos
momentos de dificuldade que o “nivel de conexdo com a pessoa ou organizagdo” aparece. A
simples iniciativa citada pelo colaborador, em que a empresa possui alguns dias em que ela
abdica de reunides ou mesmo de dias inteiros de trabalho em prol da satde mental ou da satde
emocional mesmo, favorece para que seus colaboradores tenham uma visao positiva a respeito
da instituicdo na qual trabalham diariamente. Esse ato € uma amostra que a empresa realmente

cuida de suas pessoas como uma familia.

Ademais, ao saber que terdo um dia menos de reunido em determinada semana, 0S
funcionarios entendem isso e usufruem dos outros dias da semana para que consigam realizar

suas responsabilidades. 1sso acarreta em mais esfor¢co durante esse periodo.

Os gatilhos mentais, idealizados por Robert Cialdini, aparecem na resposta dada pelo
entrevistado acerca deste recurso intangivel. Isso ocorre porque existe um gatilho mental
atrelado a reciprocidade, que consiste no simples fato de que nosso cérebro é condicionado a
retribuir favores. Neste caso, a Johnson & Johnson tem essa pratica positiva que beneficia seus
colaboradores a terem um dia a mais com a familia, para descansar o cérebro ou ndo se
estressarem ao sair correndo de uma reunido para outra e por conta deste ato, os funcionarios
se sentem obrigados a retribuir esse favor. E essa retribuicdo vém em forma de mais trabalho e

motivacao para performar no melhor nivel possivel.
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Logo, como resultado desta a¢do, a empresa consegue aumentar a motivacao individual
de cada funcionério da organizacdo, impulsionado também pela questdo do gatilho mental
citado, consegue diminuir o nivel de Turnover (relacionada ao desligamento e entrada de
colaboradores dentro da empresa) e, como consequéncia de todo este processo, melhorar seus
resultados. Pessoas mais felizes e satisfeitas com a empresa que trabalham, conseguem
desempenhar um papel mais relevante no desempenho geral da corporagdo. Diminuir o
Turnover é crucial para as institui¢fes atuais, visto que ela garante que talentos e conhecimento
criado por eles permaneca na empresa e ndo se mudem para possiveis concorrentes que irdo

usufruir disso como uma forma de vantagem competitiva.

Analisando esse recurso citado junto ao modelo VRIO como métrica para se avaliar, é
possivel verificar que a valorizacdo de suas pessoas, assim como 0Ss outros recursos previamente
citados possui as caracteristicas necessarias para que ela seja utilizada pela empresa como fonte
de vantagem competitiva. Este processo é um dos maiores exemplos de recursos valiosos e
intangiveis que todas as empresas devem objetivar atualmente e ele também pode ser entendido
como um recurso Valioso, Raro, dificil de ser Imitado, Organizacional (uma vez que a estrutura
da organizacdo possibilita e potencializa o uso do recurso de maneira estruturada). Esse
processo desenvolvido de maneira genuina e através de pequenos bons atos da corporacdo
podem resultar em uma grande vantagem competitiva diante dos concorrentes da industria. Ao
valorizar e reconhecer o bom trabalho da grande forca motriz da companhia, a Johnson &
Johnson consegue resultados muito mais longos e duradouros em comparagdo a Seus
competidores, visto que, assim como Branding, esse ativo se desenvolve com o tempo e deve
ser muito instigado em todas as organizacOes atuais que desejam suceder em seu respectivo

segmento.

Atualmente, muitas organizagdes se posicionam como entidades que valorizam seus
recursos humanos, uma vez que é uma caracteristica crucial no mundo corporativo atual. No
entanto, sdo nos momentos de dificuldade e nas pequenas atitudes cotidianas que se verifica de

fato quais sdo as empresas que estao “caminhando de maos dadas” com seus colaboradores.

4.3. Resultados Dr Consulta

A ultima conversa realizada foi feita com uma startup nacional do segmento de salde,

Dr Consulta, que tem sua origem mais recente que as outras envolvidas, o que significa que
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nasceu diante de valores totalmente diferentes. Portanto, com o intuito de diversificar as
respostas obtidas, os dados coletados foram dispostos na Tabela 7.

Tabela 7: descricdo das respostas obtidas na entrevista feita com funcionario da health tech nacional, Doutor
Consulta

DR CONSULTA

2. A Dr Consulta nasceu em um contexto onde os dados

1. Dados e tecnologia . . .
e a tecnologia devem ser muito valorizados. Dado

isso, na organizacao isso nao é diferente. Afinal, o
grande core business do empreendimento esta
pautado em uma grande base de dados prépria, com o
intuito de diminuir custos. Um exemplo de como isso
é extremamente crucial dentro da health tech é o
algoritmo que auxilia na previsdo de demanda a fim
de alocar os recursos humanos da melhor maneira
possivel, uma vez que todas as unidades de operacéo
utilizam desse algoritmo para que seus colaboradores
sejam alocados da maneira mais assertiva possivel,
evitando assim, ociosidade e conflito de
horéarios/sobrecarga.

3. A empresa visa diminuir 0s custos, ja que ndo precisa
recorrer a dados externos, contribuindo assim para
alcancar o objetivo da Dr Consulta, de oferecer satde
de qualidade a um preco acessivel. Ademais, ao
usufruir muito dos dados a disposi¢éo e da tecnologia,
isso facilita no controle e na mensuracao de todos os
processos envolvidos.

4. Ao possuir uma grande fonte de dados interna, a
Doutor Consulta consegue diminuir sua base de custos
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de forma relevante. Nos dias hodiernos, conseguir

1. Dados e tecnologia ) , )

essa vantagem diante dos concorrentes é crucial para

0 crescimento sustentavel da empresa. Ademais, ter

esse espirito possibilita que haja um maior controle e
assertividade nos processos diarios.

5. Diante dessa necessidade atual, de ser uma empresa
“Data Driven”, a Doutor Consulta consegue se
usufruir dessa grande base para alocar melhor seus
recursos, sejam eles financeiros ou humanos (como
citado no exemplo da pergunta 3). Essa mentalidade
da empresa esté intrinseca a todas as agdes cotidianas
dentro da companhia, sendo um grande mantra que
permeia os funcionarios e corrobora com o proposito

maior da entidade.

Fonte: Dados coletados através de dados primarios

A partir das respostas coletadas com o colaborador da Health Tech brasileira Doutor
Consulta apresentadas na Tabela 7, foi possivel tirar algumas conclusbes acerca do
entendimento dos recursos citados pelo entrevistado. Conjuntamente a isso, dados secundarios

foram utilizados a fim de diversificar a fonte de informacdes.

De acordo com a Brazil Journal (2019), a Dr Consulta tem o desejo de ““se transformar
em um ecossistema capaz de usar todos 0os dados para gerar valor na cadeia de saude”. A
empresa, que nasceu como uma clinica popular em 2011, com o intuito de atender os 75% de
brasileiros que ndo podem custear consultas privadas ou planos de salde. Ao entender essa dor,
a empresa quer trazer mais eficiéncia para a saude no Brasil ao “ser mais rapido que a rede
publica e mais barato que a rede privada”. A empresa ja passou por 5 rodadas de capital, na
qual conseguiu levantar US$95 milhdes. Ademais, outro fato que evidencia o impacto do Dr
Consulta no mercado brasileiro, é o fato de que surgiram outros concorrentes com 0 mesmo
intuito depois de sua fundacao.

A organizagdo nasceu em um contexto no qual a adaptacdo constante € uma obrigacéo
e ndo um diferencial, pois existem diversos cenarios que exigem essa mentalidade, pautada
também no mundo VUCA, que representa Volatilidade, Incerteza (do termo inglés

“uncertainty”’), Complexidade, Ambiguidade. Diante disto, a cultura interna da organizagéo
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brasileira pode ser considerada um retrato desse acrénimo tdo conhecido no vocabulario
corporativo atual. A empresa teve que se reinventar diversas vezes ao longo desses 10 anos e
tera que continuar com essa mentalidade, assim como outras startups recém fundadas no solo
nacional.

Por exemplo, em 2019, a empresa possuia 60 clinicas em todo o territério nacional.
Atualmente h& 28 clinicas em operacdo, resultado da pandemia e de outros aspectos que
demandaram por essa decisdo estratégica. A partir disso, a organizacdo precisou focar em
diversas outras fontes de renda. Um exemplo que impactou muito o mercado do Dr Consulta
foi a regulamentacdo da Telemedicina no Brasil em agosto de 2020, que possibilitou o
tratamento, diagndstico e avaliacdo a distancia, algo que ja € comum em outros paises ha muito
tempo. Essa mudanca acarretou em diversas novas oportunidades para a startup. E esse é apenas
um exemplo dentre varios outros cenarios que a empresa ja vivenciou.

O recurso intangivel citado pelo entrevistado foi exatamente um simbolo desse contexto
atual que vivenciamos, foi a relagdo e o foco da empresa para/com dados e tecnologia.
Atualmente, os dados sdo um ativo extremamente importante para as empresas e devem ser
valorizadas, pois sdo uma grande fonte de vantagem competitiva. A resposta do candidato esta
pautada em duas vertentes principais.

O primeiro deles, de possuir todos os dados a disposicdo através de suas proprias
atividades e pesquisas. Isso permite que a instituicdo diminua sua base de custos, uma vez que
ela ndo precisa encontrar fontes externas de dados, sejam elas empresas que realizam pesquisas
de mercado, como por exemplo a Thomson Reuters, que é uma das mais renomadas do ramo,
ou empresas que vendem dados diretamente.

O fato de possuir dados proprios a disposicdo permite que a organizacgdo faca analises
mais assertivas e com cruzamento de dados. Como mencionado pelo colaborador da empresa,
h& um projeto interno que possibilita que haja uma melhor alocacdo dos recursos humanos ao
analisar os horarios mais requisitados por parte dos pacientes de forma que sempre haja uma
boa oferta de médicos especialistas para aquele determinado periodo. Pensando pela outra
Optica, evitar também que haja médicos ociosos em horarios que o algoritmo analisa que vai
haver uma demanda muito grande por aquele determinado servico.

O foco em utilizar dados e a tecnologia como uma fortaleza da organizacdo consiste
também na ideia de tornar a tomada de decisdo muito embasada em fatos e nimeros. Possuir a
tecnologia intrinseca a todas as atividades da organizacéo facilita os processos diarios, elimina
alguns retrabalhos e instiga a busca por uma melhoria continua dentro da empresa, sempre em
busca de novas solucdes que vao agregar muito valor a entidade e para seu cliente final também.
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A tecnologia também acarreta em uma maior possibilidade de escalabilidade por parte da
companhia, uma vez que permite que a empresa cres¢a muito. Pegando como exemplo, a
questdo da telemedicina, uma tecnologia de ponta, processos bem enraizados podem facilitar o
crescimento e expansdo desse servico da empresa.

As rapidas iteragbes que existem diariamente em uma startup sdo também
potencializada pela tecnologia, uma vez que essas alteragdes nos produtos ou servigos da
empresa sdo mais rapidamente alteradas devido a agilidade que a tecnologia permite. Por isso,
testes e validagdes com o mercado sdo muito recorrentes e agregam ainda mais o valor dos
servigos e consequentemente, da empresa, visto que o foco em melhorar a partir de testes com
os clientes sdo imprescindiveis para os dias atuais.

Utilizando o modelo VRIO, verifica-se que assim como 0s outros recursos citados por
colaboradores das outras organizagdes, o recurso intangivel mais valorizado pela healthtech
também se enquadra nas métricas exigidas pelo modelo. E esse recurso é aquele que se sustenta
como um dos mais primordiais do contexto atual. Possuir dado e tecnologia como aliado em
todos 0s processos da instituicdo pode ser caracterizado como um recurso Valioso, Raro, dificil
de ser Imitado, Organizacional (uma vez que a estrutura da organizacdo possibilita e
potencializa 0 uso do recurso de maneira estruturada). E importante salientar que todas
empresas usufruem da tecnologia, entretanto, possuir essa mentalidade em tudo que envolve a
empresa € um recurso muito valioso pensando na perspectiva da competitividade empresarial.
Ou seja, ndo apenas utilizar, mas viver e tratar este tema como um grande mantra da corporacéao.

N&o coincidentemente, € exatamente esse recurso intangivel que possibilita o
crescimento e a rapida expansao da empresa no mercado, pois a tecnologia potencializa muitos
processos e acelera seu crescimento cada vez mais destacado no mundo corporativo. Portanto,
a mentalidade “Data driven” nas companhias atuais deve ser obrigatorio e ndo mais um
diferencial, visto que a tecnologia alterou todos os antigos habitos das pessoas, incluindo os
clientes dos mais variados servicos. Logo, quem nao se adapta, morre. E isso inclui também as

pessoas juridicas.

44. Resultados Gerais
Diante dos resultados analisados nos tépicos 4.1, 4.2, 4.3, a respeito das empresas
Amazon, Johnson & Johnson e Dr Consulta, permitiram chegar na seguinte Tabela 8, onde

consolida os pontos primordiais de cada uma das organizaces citadas.
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Tabela 8: pontos mais relevantes dos recursos intangiveis das organizagdes: Amazon, Johnson & Johnson, Dr
Consulta

Empresas Recursos Intangiveis

1. Acessibilidade e compartilhamento de conhecimento,
informagdo e material foi o primeiro recurso citado como
valorizado pela Amazon;

a. Esse recurso possibilita a geracdo de competitividade
devido a busca pela pela exceléncia que esse recurso
simboliza para a empresa.

Amazon

2. Cultura do erro e decisdo 2 way door foi 0 segundo recurso
citado pelo colaborador da Amazon;

a. Esse recurso representa a cultura de tentativas e
inovacao que a empresa possui enraizada em seu core,
resultando em impactos muito expressivos para a

companhia.

1. Branding foi o primeiro recurso intangivel citado pelo
colaborador da Johnson & Johnson;

a. O processo de Branding bem realizado pela organizacao
possibilita que a empresa possua um lugar especial no
inconsciente de seus clientes na hora das tomadas de

Johnson & decisao.
Johnson 2. A valorizacdo extraordinaria dos funcionarios foi o segundo
recurso intangivel destacado pelo entrevistado;
a. A valorizacdo dos seus colaboradores garante uma
conexao extremamente genuina entre
companhia/funcionario. Essa relagdo proxima acarreta

em uma motivagédo ainda maior desses trabalhadores.

Dr Consulta 1. A importancia dada aos dados e a tecnologia foi o recurso
intangivel comentado pelo funcionéario da startup Dr Consulta;
a. A empresa, tendo nascido ja nos anos 2000 precisa ter

um olhar atento para esse topico. Através de um carinho
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Dr Consulta

enorme por dados e tecnologia, a Dr Consulta consegue
obter vantagens competitivas ao diminuir muito a base
de custos sempre pensando nos dados e a tecnologia

como forma de garantir isso.

Fonte: Dados coletados através de dados primarios
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho realizado buscou trazer algumas perspectivas em relacdo aos impactos que
0S recursos intangiveis possuem na competitividade empresarial. De acordo com a Visdo
Baseada em Recursos indica que a vantagem competitiva das empresas é conseguida atraves
dos recursos que uma empresa dispde, sejam eles recursos tangiveis ou intangiveis. Neste
estudo, buscou-se aprofundar mais acerca dos intangiveis, que nos dias atuais possuem uma
relevancia maior se comparada aos outros recursos citados, que outrora possui um papel mais
crucial no desempenho das corporaces.

Para isso, foi revisado a teoria a respeito dessa area de conhecimento, que se baseia
muito no entendimento principalmente do professor americano, Jay Barney, pioneiro nos
estudos dos recursos como imprescindiveis pelas corporacdes. Em um cenario em que a
informacdo e o conhecimento sdo muito acessiveis as pessoas e as organizacdes, é de suma
importancia que as entidades que desejam suceder em seu ramo de atuacdo saibam como
usufruir da melhor maneira possivel de seus recursos mais valiosos, principalmente os
intangiveis que como citado anteriormente, sdo mais dificeis de serem replicados por seus
competidores. Isto ocorre porque 0s recursos intangiveis estdo enraizados em todas as
instancias da organizacdo e organicamente fazem parte do cotidiano de todos os envolvidos.

Os recursos intangiveis sao caracterizados como  ativos que estdo enraizados na
historia da companhia, foram acumulados ao longo do tempo e ndo podem ser quantificados
como 0s ativos tangiveis. Esse tipo de ativo ndo é algo palpavel como os tangiveis sao.

Portanto, a fim de entender a influéncia que esses ativos desempenham na performance
das companhias atuais, algumas empresas foram analisadas através de dados secundarios, a
grande maioria que possui capital aberto, devido a uma maior acessibilidade de informac6es
por meio da internet. A partir deste estudo, foi possivel avaliar que as maiores corporagdes
hodiernas possuem grande parte de seus esfor¢os e investimentos nos recursos intangiveis, pois
sdo estes que possibilitam que a empresa tenha uma vantagem competitiva mais longa e
duradoura com relacdo a seus competidores de mercado. Um dado que demonstra essa
superioridade é que a relago entre Valor dos Recursos Intangiveis pelo Valor da Empresa das
10 maiores empresas tem uma média de 89,7%, isto é, os ativos intangiveis das entidades sdo
extremamente valorizados por elas.

Além de dados secundarios, foram realizadas entrevistas com colaboradores de 3
empresas: Amazon, Johnson & Johnson, Dr Consulta. Essa coleta de respostas primarias
permite que seja feita uma analise a partir da perspectiva de uma pessoa que vivencia o dia a
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dia da corporagdo e com isso, entender o impacto que as estratégias focadas nos recursos
intangiveis das grandes organizacgdes tém no cotidiano de um trabalhador. A partir destas duas
Opticas de estudo, foi possivel visualizar que as instituicdes em questdo valorizam muito seus
recursos intangiveis (desde a valorizacao extrema de seus funcionarios até a cultura do erro e a
decisdo “2 way door”) ndo apenas no nivel estratégico, mas também no nivel operacional da
companhia.

Assim como as pessoas atualmente sdo constantemente avaliadas de acordo com seus
valores e soft skills em detrimento de suas habilidades técnicas, as empresas devem entender
essa demanda atual e saber que uma cultura positiva e bem enraizada possui muito mais
beneficios do que propriamente uma empresa que seja apenas boa no que se propde a fazer.
Afinal, a sociedade contemporanea exige essa adaptacdo constante.

Por fim, é importante ressaltar a importancia de que a estratégia das corporacgdes esteja
totalmente alinhada ao seu comportamento diario perante todos os seus stakeholders (clientes,
funcionarios, investidores). Apenas dessa maneira é possivel que uma empresa, de qualquer
ramo ou nicho de mercado consiga transformar sua estratégia baseada em recursos em uma

vantagem competitiva sustentavel e duradoura para o0 mercado.
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