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RESUMO

Esta dissertagdo examina o processo de acumulagiio de capacidades para atividades de operagio e de
inovagdo em gestdo de processos e os mecanismos subjacentes de aprendizagem em empresas de
servigos, especificamente, da industria bancdria, levando-se em consideragdo as especificidades do
contexto de economias emergentes.

Durante as ultimas décadas duas décadas tem havido numerosos estudos sobre acumulagio de
capacidades tecnoldgicas e os mecanismos subjacentes de aprendizagem. Porém, ainda sdo escassos os
estudos empiricos sobre o relacionamento entre essas duas varidveis no contexto de empresas de
servigos, especialmente no ambito da industria bancaria. Essa escassez de estudos dessa natureza é
fortemente observada no Brasil.

Por isso, buscando ampliar o entendimento sobre a trajetoria de acumulagio de capacidades
tecnoldgicas e os mecanismos subjacentes de aprendizagem em empresas de servigos, esta dissertagdo
avalia a fungfo tecnologica gestio de processos de uma empresa de servigos bancdrios,
especificamente, a area de tecnologia da informagio e comunicagio do Banco do Brasil S.A. durante o
periodo de 1982 a 2008.

Baseando-se em evidéncias empiricas qualitativas e quantitativas, de primeira méio, coletadas a partir de
um extensivo trabalho de campo, esta dissertagdo encontrou os seguintes resultados:

1. A area de TIC da empresa acumulou, de 1982 a 2008, capacidades tecnoldgicas em gestio de
processos através de esforgos em aquisi¢cdo e conversdo de conhecimentos, de forma que nesse
periodo, iniciando no nivel Operacional Basico, onde era capaz somente de executar operagGes
bancarias basicas, atingisse o nivel Inovador Intermediério, onde passou a ser capaz de implementar
mudangas avangadas na gestdo dos processos internos. Além disso, foram encontradas diferengas
na velocidade de acumulagdo das capacidades no periodo estudado e entre as duas unidades
internas da area de TIC, ambas em fung¢do dos esforgos empreendidos na capacitagdo em gestdo de
processos. Cabe ressaltar que a empresa atingiu o 5° nivel, em uma escala de 6 niveis, mas no
atingiu a fronteira tecnolégica.

2. Os processos de aprendizagem foram fontes essenciais para a acumulagdo de capacidades
tecnologicas em gestdo de processos. Os processos de aquisi¢do e conversdo de conhecimentos
possibilitaram que a empresa criasse a base necessdria para assimilar conhecimentos mais
avancados ¢ complexos. Apesar da importincia expressiva dos processos de aprendizagem,
percebeu-se que outros fatores internos (mudangas organizacionais) e externos (politicas
econdmicas) também influenciaram na acumulagdo de capacidades tecnologicas em gestdo de
processos. Porém, ndo foi importante a quantidade desses mecanismos, mas o seu funcionamento
ao longo do tempo.

Os resultados observados neste estudo permitem concluir que (i) a trajetéria de acumulagdo de
capacidades tecnolégicas € um processo intencional, continuo e crescente, decorrente de esforgos e
investimentos integrados em todas as dimensdes das capacidades tecnoldgicas, (ii) os mecanismos de
aprendizagem influenciam a acumulagio de capacidades tecnoldgicas e (iii) a utilizagdo de modelos
adaptados a realidade das empresas garante uma andlise mais fidedigna do seu comportamento.

Esta dissertagdo contribui para o entendimento da complexidade envolvida no processo de acumulagio
de capacidades tecnologicas, fator preponderante no diferencial competitivo para empresas de
economias emergentes, € especialmente para industria bancdria, onde a competitividade requer
processos internos de qualidade elevada que resultem em eficiéncia operacional e incremento no
desempenho econdémico-financeiro. E, ainda, ressalta a importancia da dimensio organizacional como
suporte as demais dimensdes de capacidades tecnoldgicas, através da organizagdo de processos internos
€ estratégias corporativas.

Além disso, sugere aos executivos das empresas do setor bancario brasileiro que a criagdo intencional
de um processo ciclico € continuo de desenvolvimento dos mecanismos de aprendizagem, considerando
suas caracteristicas-chave, auxilia a empresa em sua trajetoria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas. Dessa forma, é importante que esses executivos considerem os investimentos em
capacitagdo tecnologica como forma de manter uma posi¢io competitiva sustentdvel no mercado em
que atuam, adequando a estratégia gerencial 4 empresarial.
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ABSTRACT

This study examines the technological capability accumulation process for innovation and operation
activities in process management and the underlying learning mechanisms in service firms, particularly,
in the bank industry, considering the specificities of the developing countries context.

Over the last two decades, there have been numerous studies about technological capability
accumulation and the underlying learning mechanisms. Although, are still scarce the empiric studies
about the relationship of these both variables in services firms context, particularly, in the bank
industry. The scarceness of the studies of this nature is strongly observed in Brazil.

Therefore, intending to enlarge the understanding about the technological capability accumulation and
the learning mechanisms in services firms, this dissertation examines the managing processes
technological function into a bank services firm, particularly, information and communication
technology area from Bank of Brazil, along the period of 1982 to 2008.

Based on qualitative and quantitative first-hand empirical evidences, collected through an extensive
field work, this dissertation found out the following results:

1. The ICT area of the firm has accumulated, to 2008 from 1982, technological capability in the
process management through efforts in knowledge acquisition and conversion. Starting in the Basic
Operational degree, being able just perform basic bank operations, it reached the Intermediate
Innovative degree, being able to implement advanced changes in internal managing processes.
Besides, differences in the technological capability accumulation speed were found in this period
and between the ICT internal units, due to the efforts in processes management competence. Is
relevant to say that the firm reached the 5° degree, in a six degree scale;

2. The learning processes have been essential sources to the technological capability accumulation in
process management. The knowledge acquisition and conversion processes allowed the creation of
a necessary base to assimilate more advanced and complex knowledge. Although the learning
processes expressive importance, other internal (organisational changes) and external (economic
policies) factors also influenced the technological capability accumulation in process management.
However, not only the quantity but mainly the behavior of the learning mechanisms was important
during the period.

The results observed in this study conclude that (i) technological capability accumulation path is an
intentional, continuous and growing process deriving from the efforts and integrated investments in all
of technologic capacity dimensions, (ii) the organisational learning mechanisms have influenced the
technological capability accumulation, and (iii) the use of adapted models guarantee a faithful firms
behavior analyses.

This study contributes to the comprehension of the technological capability accumulation complexity,
vital factor in competitive differential of developing country firms, and particularly to the bank
industry, where competitiveness requires high quality internal processes that results in operational
efficiency and economic performance improvement. Besides, this study argues the organisational
dimension importance as supporting the other dimensions, by managing internal processes and
organisational strategy.

Moreover, this study also suggests to the Brazilian bank executives that an intentional creation of a
continuous and cyclic process of learning mechanisms development, considering the key-
characteristics, assist the firm’s technological capability accumulation path. Therefore, is important that
these executives consider the investments in technological capability accumulation as a way to keep a
competitive and sustainable position on the market, adjusting the managerial to the organisational
strategy.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

Esta dissertagdo examina a trajetéria de acumula¢do de capacidades tecnolégicas em
Gestdo de Processos € os processos subjacentes de aprendizagem no contexto de
economias emergentes. O estudo foi conduzido em uma empresa de servigos do setor
bancario brasileiro, especificamente, na area de tecnologia da informagio e comunicagio
do Banco do Brasil S.A. durante o periodo de 1982 a 2008.

As capacidades tecnoldgicas e o seu processo de acumulagdo na empresa formam a base
desta dissertag@o. A capacidade tecnologica ¢ definida por Bell & Pavitt (1993) como os
recursos necessarios para gerar uma mudanga tecnoldgica. Esses recursos estdo presentes
nos individuos (conhecimento, experiéncia e talento) e sistemas da organizagdo
(estratégias e rotinas). Segundo Figueiredo (2005), essa capacidade tecnologica € de
natureza difusa e pode ser verificada em componentes de quatro dimensdes: sistemas
técnicos fisicos, pessoas, sistema organizacional e produtos e servigos. O processo de
acumulag@o de capacidades tecnoldgicas, de acordo com Bell (1984, 2006), é um processo
continuo, portanto a avaliagdo de empresas ao longo do tempo traduz, de forma mais
confidvel, a sua trajetoria de acumulagdo de capacidades, que esta bastante relacionada ao
seu processo de aprendizagem — conjungdo de mecanismos que permitem aos individuos
adquirir continuamente habilidades técnicas e conhecimentos para capacitar a si proprios e

a empresa.

Os estudos sobre acumulagdo de capacidades tecnologicas nas empresas em paises em
desenvolvimento surgiram a partir da avaliagdo dos fatores motivadores e inibidores da
evolugdo tecnologica das empresas, em especial, da Asia e América Latina, a partir da
década de 1970, criando as bases para novos estudos da acumulagdo de capacidades
tecnologicas em paises em desenvolvimento (Stewart & James, 1982). Entretanto, esses
estudos mantiveram foco na dimensdo dos sistemas fisicos (software, maquinas e

equipamentos).



Verificam-se, nas ultimas duas décadas, diversos estudos sobre acumulagdo de
capacidades tecnologicas em empresas no contexto de economias emergentes. Os estudos
de Bell (1984), Lall (1987), Tremblay (1998) ¢ Mohan Babu (1999) examinaram o
relacionamento da acumulagdo de capacidade tecnoldgica com as estratégias gerenciais, 0s
procedimentos, as rotinas (dimensdo dos sistemas organizacionais) € 0os mecanismos de
aprendizagem (dimens3o de pessoas), usando avaliagles estaticas das capacidades

tecnologicas da empresa. Esses estudos foram efetuados no setor industrial.

Posteriormente, os estudos de Kim (1997a, 1997b e 1998), Dutrénit (2000), Figueiredo
(2003) e Tacla & Figueiredo (2006) no Brasil e Dutrénit (2000) no México também
focaram a dimens3o dos sistemas organizacionais € a dimensdo de pessoas, porém
utilizando avaliagGes ao longo do tempo — perspectiva dindmica, visando mapear a
evolugdo do processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas. A abordagem utilizada
nesses estudos permitiu entender a trajetéria da acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e
suas relagdes com os mecanismos de aprendizagem no contexto de economias emergentes,

porém limitada ao setor industrial.

Segundo Miles (2000), a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas do setor
industrial em paises desenvolvidos difere dessa trajetéria em economias emergentes, no
setor de servigos ndo ha essa diferenga € sua trajetoria se assemelha a trajetoria do setor
industrial em economias emergentes. O autor também verificou uma tendéncia das
pesquisas empiricas se concentrarem nas industrias, alertando para a necessidade de
estudos de acumulagdo de capacidades tecnologicas no setor de servigos, que € visto, por
alguns pesquisadores, apenas como usudrio de tecnologias desenvolvidas por outros
setores. Além disso, sugere que os modelos de avaliagdo da trajetdria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas deveriam focar mais em uma perspectiva ampla como fruto de
melhorias em processos, produtos e servigos, uma vez que, a evolugdo das empresas no
fim do século XX foi marcada pela combinagdo de inovagdes materiais e ndo-materiais

(processos).

No setor de servigos, alguns estudos avaliaram a acumulagdo de capacidades tecnologicas,
sob uma perspectiva estatica, sendo que alguns deles, como Tether & Howells (2007),
Voss & Zomerdijk (2007) e Tether & Massini (2007), ndo consideraram a influéncia dos

processos de aprendizagem, enquanto o estudo de Sunbdo (1997) a considerou.



No Brasil, estudos em empresas do setor de servigos, como Santa Rita & Sbragia (2007) e
Diniz et al. (2007) avaliaram a acumulag@o de capacidades tecnoldgicas, sem considerar
suas fontes, enquanto Agune & Antdnio (2007), Bernardes & Bessa (2007), Kubota
(2007), as consideraram. Além disso, Miranda (2006) avaliou a trajetoria de acumulagdo
de capacidades tecnolégicas em empresas de software, considerando a dire¢do, a taxa

(velocidade) e as fontes de conhecimento subjacentes, ao longo do tempo.

Nos estudos apresentados, percebe-se que a acumulagio de capacidades tecnologicas foi
abordada com diferentes enfoques. Alguns estudos avaliaram o setor industrial e outros o
setor de servigos, alguns foram feitos em paises desenvolvidos € outros em paises em
desenvolvimento, alguns utilizaram modelos adaptados ao contexto € outros com modelos
inapropriados, alguns usaram uma perspectiva estatica e outros dindmica (trajetoria),
alguns avaliaram somente a dimensdo dos sistemas fisicos € outros incluiram a dimensio
dos sistemas organizacionais, € por fim, alguns consideraram as fontes de acumulagio de
capacidades tecnologicas (processos de aprendizagem) e outros ndo. Contudo, sdo escassos
os estudos que avaliam a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e suas
fontes em empresas de servicos de paises em desenvolvimento, ao longo do tempo,

utilizando modelos apropriados a esse estudo.

Percebe-se, portanto, a necessidade de estudos que analisem a trajetoria de acumulagio de
capacidades tecnologicas e os processos de aprendizagem subjacentes em empresas do
setor de servigos, em paises em desenvolvimento, utilizando um modelo analitico

apropriado.

Por meio de um estudo de caso individual, esta dissertagdo busca evidéncias empiricas que
permitam avaliar a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas através da
utilizagdo de um modelo analitico baseado no modelo utilizado por Miranda (2006),

adaptado de Figueiredo (2003), no contexto de economias emergentes.

Para avaliar trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos
e os processos de aprendizagem subjacentes na area de TIC de uma empresa de servigos do

setor bancario brasileiro foram utilizados dois modelos:



e O primeiro foi adaptado do modelo para avaliagio da trajetoria de acumulagio de
capacidades tecnolégicas em empresas de software, no contexto de paises em
desenvolvimento, utilizado por Miranda (2006) que, por sua vez, havia adaptado o
modelo proposto por Figueiredo (2003). Ou seja, o modelo criado para analisar
empresas manufatureiras foi adaptado para analisar empresas de software € novamente
adaptado para analisar a area de TIC de empresas do setor bancério. Esse modelo
distingue as capacidades necessarias para conduzir atividades operacionais (produgdo
de bens/servigos obedecendo a requisitos e niveis de eficiéncia) das capacidades
necessarias para conduzir atividades inovadoras (aprimoramento, modificagdes e
criagdo de produtos, servigos ou processos organizacionais). O modelo € apresentado
em formato de tabela, no qual as colunas correspondem as capacidades tecnologicas
referentes & fun¢do Gestdo de Processos e as linhas correspondem ao nivel de
capacidades acumuladas. A mensuragdo ¢ feita a partir da identificacdo das
capacidades que a empresa apresenta em periodos determinados, possibilitando
verificar também o tempo (em anos) gasto para evoluir de um nivel para o nivel

superior;

e O segundo modelo utilizado nesta dissertagdo foi adaptado do modelo para avaliagdo
do processo de aprendizagem proposto por Tacla & Figueiredo (2006). Nele sdo
distintos os processos de aquisi¢do de conhecimento dos processos de conversdo de
conhecimento e classificados em fungdo de suas caracteristicas-chave. O modelo ¢é
apresentado em formato de tabela no qual as linhas correspondem aos processos de
aprendizagem (estratégias e mecanismos de utilizados para a criagdo e manutengdo de
conhecimentos nos individuos € na empresa) e as colunas correspondem as
caracteristicas-chave desses processos de aprendizagem (caracteristicas que garantem
resultados efetivos para a criagdo € manutengdo de conhecimentos na empresa —
variedade, intensidade, funcionamento e interag&o). A mensurac@o ¢ feita a partir da
identificacdo das caracteristicas dos mecanismos verificadas em cada processo de

aprendizagem, em periodos determinados.

A coleta dos dados ¢ feita através de entrevistas aos gerentes da area de tecnologia, anélise
de documentos e observagdo direta de procedimentos internos, buscando avaliar a

trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas da empresa de forma continua, com



base nos dados histéricos de 1982 a 2008. A partir dos resultados obtidos na analise dessas
evidéncias empiricas, é possivel investigar a relagdo entre a trajetoria de acumulagdo de
capacidade tecnologica em gestdo de processos, a padronizagdo de procedimentos no
mercado financeiro e a evolugdo dos processos de aprendizagem.

A escolha de uma empresa do Setor Bancario para este estudo estd relacionada & sua
importdncia no setor de servigos devido ao alto montante de capital administrado, a alta
regulagdo e padronizagdo do mercado financeiro e ao uso intensivo da TIC para suportar
seus negodcios. Além disso, a relevancia do setor bancério brasileiro deve-se a grande
necessidade de inovagdo em processos e servigos bancarios, a volatilidade dessa inovagao,
aos altos investimentos em TIC e a necessidade de melhoria continua da eficiéncia

operacional.

Este cenario de atuagdo bancaria reflete uma forte necessidade de padronizagdo de
procedimentos e gestdo de processos, portanto esta dissertagdo procura contribuir para os
estudos de acumulagdo de capacidades tecnologicas em paises em desenvolvimento,
agregando evidéncias empiricas sobre a trajetéria de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas e a influéncia dos mecanismos de aprendizagem sobre essa trajetoria na area

de processos de uma empresa do setor de servigos no Brasil.

O Banco do Brasil € uma sociedade de economia mista, administrada pelo governo federal,
que atua no setor bancario, principalmente no Brasil, prestando servigos bancérios e
aconselhamento financeiro. Hoje, ¢ o segundo maior banco em ativos do mercado
brasileiro. Seus clientes sdo todas as pessoas (fisicas ou juridicas) e seus principais
concorrentes sdo os demais bancos comerciais do Brasil. A area de TIC do Banco do
Brasil tem sua sede localizada em Brasilia (DF) com filiais no Rio de Janeiro (RJ) e Sdo
Paulo (SP).



2.1 Questdes da Dissertaciio

Esta dissertagdo busca responder as questdes a seguir:

i Como se desenvolveu a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas
em Gestdo de Processos na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de 1982
a 2008?

ii. Qual a influéncia dos processos de aprendizagem na trajetéria de acumulagdo
de capacidades tecnoldgicas na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de
1982 a 2008?

2.2 KEstrutura da Dissertacio

Esta dissertagdo esta estruturada em mais oito capitulos, seguintes a esta introdug&o:

Capitulo 2 — Breve revisdo de estudos antecedentes.
Apresenta uma breve revisdo da literatura e as principais razoes da pesquisa. O objetivo €
conectar as questdes desta dissertagio aos estudos existentes com o propdsito de

fundamentar suas principais razdes e objetivos.

Capitulo 3 — Modelo de Analise da Dissertagio.

Apresenta os modelos analiticos que serdo usados para examinar as evidéncias empiricas
sobre o tema acumulagdo de capacidades em Gestdo de Processos e os processos
subjacentes de aprendizagem relativos a empresas de servigos, em especial, o setor

bancario, além das limitagdes da pesquisa.

Capitulo 4 — O Setor de Servigos Bancarios no Brasil e a Area de TIC.
Apresenta o contexto empirico da dissertagdo, um breve historico da evolugdo do sistema
financeiro brasileiro, a histéria da TIC, o posicionamento do Banco do Brasil nesses

contextos e algumas informagdes organizacionais do BB.



Capitulo 5 — Desenho e Métodos da Dissertagdo.
Apresenta o desenho e os métodos utilizados na dissertagdo, as questdes da dissertagdo, as
fontes e estratégias de coleta de dados e os procedimentos de andlise das evidéncias

empiricas.

Capitulo 6 — Acumulagio de Capacidades Tecnoldgicas em Gestdo de Processos.
Apresenta as evidéncias empiricas da acumulagdo de capacidades tecnologicas na éarea de
TIC do BB (1982 a 2008). Essas evidéncias sdo examinadas a luz dos modelos e métricas

apresentados no capitulo 3.

Capitulo 7 — Fontes do Processo de Aprendizagem subjacentes & Acumulagdo de
Capacidades Tecnologicas em Gestdo de Processos.

Apresenta os fatores organizacionais externos que influenciam os processos de
aprendizagem e, conseqientemente, acumulagdo de capacidades. Essas evidéncias sdo

examinadas a luz dos modelos e métricas apresentados no capitulo 3.

Capitulo 8 — Anélise e Discussdes.

Apresenta a analise das evidéncias empiricas descritas nos capitulos 6 € 7, examinando, a
luz dos modelos apresentados no capitulo 3, o relacionamento da acumulagdo de
capacidades tecnologicas com os processos subjacentes de aprendizagem em Gestdao de

Processos na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de 1982 a 2008.

Capitulo 9 — Conclusdes.

Apresenta as conclusdes do estudo, recomendagdes gerenciais para o setor bancério

nacional e sugestdes para futuras pesquisas.



CAPITULO 2
BREVE REVISAO DE ESTUDOS ANTECEDENTES

Este capitulo se propde a uma breve revisdo dos méritos e limitagdes de estudos sobre
acumulagio de capacidades tecnoldgicas e os mecanismos de aprendizagem subjacentes. O
objetivo é conectar as questdes desta dissertagdo aos estudos existentes com o propésito de
fundamentar suas principais razles e objetivos. A Se¢do 2.1 apresenta estudos
relacionados a acumulagio de capacidades tecnoldgicas e os mecanismos de aprendizagem
subjacentes no setor de industrias, enquanto as Se¢des 2.1.1 e 2.1.2 dividem esses estudos
em fungdo de sua abordagem estatica ou dindmica. A Se¢do 2.2 apresenta estudos
relacionados a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas no setor de servigos. Nas Seg¢des
2.2.1, 2.2.2 e 2.2.3 os estudos do setor de servigos sdo divididos de acordo com sua
abordagem dindmica e estatica, além da avaliagdo dos processos de aprendizagem. E a

Se¢do 2.3 resume a proposta desta dissertacdo.

A seguir, serdo apresentados estudos empiricos sobre acumula¢do de capacidades

tecnoldgicas e processos de aprendizagem relacionados ao tema desta dissertag@o.

2.1 Acumulagio de Capacidades Tecnolégicas e Mecanismos de
Aprendizagem no Setor Industrial

Na década de 1970, diversos estudos avaliaram os fatores motivadores e inibidores da
evolugdo tecnoldgica de empresas situadas em paises em desenvolvimento, que criaram as
bases para os estudos de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em economias
emergentes. Inicialmente, um conjunto de estudos pioneiros se concentrou em empresas da
Asia e América Latina (Stewart & James, 1982). Segundo Bell (2006), esses estudos
avaliaram a evolugdo tecnologica das empresas através de analises historicas, ou seja,
incluiram a varidvel tempo para compor a trajetoria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas das empresas. Dessa forma, foi utilizada uma perspectiva dindmica de analise
das empresas ao invés de uma fotografia estética, entretanto mantiveram foco na dimenséo
dos sistemas fisicos (software, maquinas e equipamentos), ndo abrangendo a dimensdo

organizacional (estratégias, procedimentos e rotinas).



Em seguida, na década de 1980, os estudos enfocaram os aspectos da organizagdo da
produgdo, influenciados pela reestruturagdo econdmica e industrial e pelas técnicas
japonesas de gerenciamento da producdo — just in time (JIT) e qualidade total (TQC/M).
Empresas latino-americanas, assim como de outros paises em desenvolvimento, passaram
a sofrer pressdes para adogdo desses modelos de organizagdo da produgdo visando
aumentar sua eficiéncia operacional, em fungdo de alteragdes (ou extingdes) de politicas
econOmicas protecionistas. Os estudos consideraram que a assimilagdo de novas técnicas
de produgdo aconteceriam automaticamente em fungdo da aquisi¢do de novas tecnologias,
desconsiderando assim a necessidade da empresa empreender esforgos para capacitar seus
funcionarios nessas tecnologias. Além disso, ao contrario dos estudos de 1970, ndo foram

efetuadas analises dinamicas da evolugdo tecnoldgica dessas empresas.

2.1.1 Acumulagiio de Capacidades Tecnologicas em uma Abordagem Estatica

Os mecanismos de aprendizagem constituem a base da acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas, pois permitem que os conhecimentos necessarios para conduzir, melhorar e
criar rotinas de produgdo sejam adquiridos, assimilados, distribuidos e perpetuados na
empresa. Os estudos de Bell (1984), Lall (1987), Tremblay (1998) e Mohan Babu (1999)
avaliaram a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnolégicas em conjunto com os
mecanismos de aprendizagem, contudo n3o consideram a perspectiva dindmica na

avalia¢@o da evolugdo do nivel de acumulagéo de capacidades da empresa.

2.1.2 Acumulagiio de Capacidades Tecnologicas em uma Abordagem Dinimica

A partir da década de 1990, verificam-se estudos que avaliaram a acumulagdo de
capacidades tecnoldgicas considerando a dimensdo dos sistemas organizacionais em
conjunto com a dimensdo dos sistemas fisicos e utilizando uma perspectiva dindmica de
avaliagdo da evolug@o, em um contexto de paises em desenvolvimento. Essa perspectiva
histérica visando mapear a evolugdo do processo de acumulagio de capacidades
tecnoldgicas € notada nos estudos de Kim (1997a, 1997b e 1998) na Coréia e de Dutrénit
(2000 e 2006) no México, Figueiredo (2003) e Tacla & Figueiredo (2006) no Brasil. Esses
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estudos avaliaram a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas com base no

processo (mecanismos) de aprendizagem.

Segundo Cooper (1991), os estudos de acumulaggo de capacidades tecnologicas em paises
desenvolvidos muito acrescentaram aos mesmos estudos efetuados em paises em
desenvolvimento. Entretanto, Figueiredo (2006) alerta para as possiveis limitagdes, em
relagdo as conclusdes sobre acumulagdo de capacidades tecnoldgicas € mecanismos de
aprendizagem subjacentes, derivadas de estudos que avaliam empresas de economias
emergentes a partir de modelos criados para avaliar empresas de economias desenvolvidas,
pois as caracteristicas de infraestrutura tecnoldgica desses paises sdo significativamente
diferentes. Portanto, é necessario para adaptar os modelos de analise as necessidades das

empresas dos paises em desenvolvimento.

Os resultados obtidos na adaptagdo de um modelo analitico para avaliagdo da capacidade
tecnoldgica de empresas brasileiras por Figueiredo (2003) revelaram a importéncia € a
complexidade do processo da inovagdo tecnoldgica no ambito organizacional, em funggo
das diversas varidveis associadas. Esse estudo avalia os mecanismos de aprendizagem e
sua influéncia na trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas da empresa e
conclui que investimentos planejados e consistentes no processo de aprendizagem podem
levar a empresa a niveis de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas mais altos, em menor

tempo.

Desta forma, refor¢ca a necessidade de evolugdo dos mecanismos de aprendizagem ao
longo do tempo, especialmente em paises em desenvolvimento, onde, em geral, as
empresas se situam longe da fronteira de inovagdo tecnolégica, enquanto que as empresas
de paises desenvolvidos, pertencentes a fronteira tecnoldgica, ao criarem novas tecnologias
ou aprimorarem as ja existentes, estabelecem um novo patamar tecnolégico a ser
alcangado pelos concorrentes, ou seja, afastam ainda mais da fronteira tecnoldgica as

demais empresas, muitas situadas em paises em desenvolvimento.

Assim, € necessario que as empresas de paises em desenvolvimento se superem
constantemente para alcangar a fronteira tecnolégica. Para isso, precisam empreender
esforcos em aprendizagem para manter um nivel alto e constante de acumulagdo de

capacidades tecnoldgicas.
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Outro importante mérito do estudo de Figueiredo (2003) ¢ o entendimento de que a
acumulagdo de capacidades tecnologicas é feita a partir de melhorias continuas e
incrementais em diversos setores da organizagdo. Portanto, é importante que a avaliagdo
das empresas, especialmente em paises em desenvolvimento, considere mais
caracteristicas da sua trajetoria de evolugdo tecnoldgica, ndo se restringindo a indicadores
como a geragdo de patentes (inovagdo radical) que atualmente ainda sdo muito utilizados
por estudos em paises desenvolvidos, avaliando os investimentos em P&D versus a
geragdo de patentes, por exemplo, o estudo recente de Dachs (2008) que avalia a geragdo
de patentes na Europa em fungfio de P&D. As empresas de paises em desenvolvimento
precisam crescer tecnologicamente em diversos segmentos internos para alcangar
patamares que as tornem competitivas frente a empresas de paises desenvolvidos. Portanto,
as melhorias incrementais em processos internos, produtos e servigos também devem ser
consideradas como parte integrante da trajetoria de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas que levam a inovagéo.

Tacla & Figueiredo (2006) analisaram a dindmica do processo de aprendizagem e suas
influéncias na velocidade e dire¢do de acumulagdo de capacidades tecnol6gicas em uma
empresa brasileira de fabricagdo de papel e celulose. O estudo revelou importantes
implicagSes gerenciais em relagdo ao processo de aprendizagem, como: (1) as
descontinuidades no processo de evolugdo da empresa sdo importantes para criar
condigdes organizacionais que permitam mudar os mecanismos aprendizagem utilizados
para alcangar um determinando nivel de acumulag@o de capacidades tecnologicas e buscar
niveis mais altos, e (2) os gerentes devem estar atentos para buscar novos mecanismos de
aprendizagem, evitando a obsolescéncia dos mecanismos existentes & medida que a
empresa alcanga niveis tecnologicos mais altos. Este estudo teve o mérito de verificar que
os gerentes constituem um importante elo entre a estratégia organizacional, a acumulagéo
de capacidades tecnolégicas e o processo de aprendizagem, garantindo a implantagdo de
novos mecanismos de aprendizagem e a manutengdo dos objetivos estratégicos da

empresa.
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2.2 Acumulagio de Capacidades Tecnolégicas no Setor de Servigos

Segundo o IBGE (2001), o setor de servigos € o principal empregador de méo-de-obra no
Brasil ¢ a importincia desse setor estd diretamente ligada a aspectos relacionados a

produtividade, a competitividade econémica e a qualidade de vida.

Uma importante caracteristica do setor industrial é que sua trajetéria de acumulagdo de
capacidades tecnoldgicas em paises desenvolvidos difere da mesma trajetéria em paises
em desenvolvimento (ver Figura 3.3). No setor de servigos a trajetdria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas se assemelha a trajetoria de acumulagdo do setor industrial em
economias emergentes, além disso, no setor de servigos ndo ha diferenga entre as
trajetorias de acumulagdo de capacidades tecnologicas em paises desenvolvidos ou em
desenvolvimento (Miles, 2006). Portanto, serdo apresentados alguns estudos sobre
acumulagdo de capacidades tecnoldgicas tanto de paises desenvolvidos quando de paises

em desenvolvimento.

2.2.1 Acumulagio de Capacidades Tecnoldgicas no Setor de Servigos em Paises

Desenvolvidos

Grande parte dos estudos sobre acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em empresas de
servigos esta ligada aos resultados inovadores alcangados por essas empresas — inovagdo
em servigos. Entretanto, os modelos utilizados para avaliar o nivel de acumulagdo de
capacidades tecnologicas das empresas de paises desenvolvidos, em geral, se baseiam em
investimentos em P&D e geragdo de patentes, ndo considerando as melhorias em processos

€ servigos como inovagdes incrementais.

Os estudos de Miles (2000 e 2006) sobre inovagdo em servigos efetuados em paises
desenvolvidos da Europa apresentam preocupagdes semelhantes aos estudos de Bell, Kim,
Dutrénit e Figueiredo, citados na segdo anterior, em relagdo aos modelos utilizados para
avaliag@o do processo de capacitagdo tecnoldgica da empresa para adquirir conhecimentos
que possibilitem competir com seus concorrentes. Miles sugere que os modelos de
avaliagdo da capacidade de inovagdo da empresa deveriam focar menos em produtos

(artefatos) tecnoldgicos e mais em uma perspectiva ampla como fruto de melhorias em
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produtos e servigos € de mudangas nas dimensdes tecnolégica (sistemas fisicos) e
organizacional. E afirma que a evolugdo das empresas no fim do século XX foi marcada

pela combinagdo de inovagdes materiais € ndo-materiais (processos).

Os estudos de Miles (2000 e 2006) também afirmam que nas ultimas décadas, grande parte
dos estudos empiricos sobre acumulagido de capacidades tecnoldgicas das empresas para
inovagdo se concentrou na industria manufatureira, que € vista como o maior produtor e
consumidor de novas tecnologias, entretanto, a capacitagdo das empresas de servigos tem
caracteristicas diferentes da capacitacdo das empresas manufatureiras, ¢ um processo
dindmico que transpassa a nogdo de tecnologia embutida nos produtos, agregando outros

elementos organizacionais — estratégia, processos, rotinas, cultura e pessoas.

Embora ndo tenham sido efetuados em paises em desenvolvimento, nem tenham
considerado a analise ao longo do tempo, os estudos de Miles (2000 e 2006) apresentaram
a necessidade de criar novos modelos para a avaliagdo da trajetoria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas (diferente dos modelos até entdo utilizados, com base em
investimentos em P&D e geragdo de patentes, para a avaliagdo de empresas manufatureiras
de paises desenvolvidos), abrangendo também outras dimensdes da empresa, como a
dimensdo dos sistemas organizacionais € a dimensdo de pessoas. De forma similar, as
empresas de paises em desenvolvimento também necessitam de novos modelos para
avaliagdo da trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas que considerem

aspectos organizacionais € humanos.

Sunbdo (1997) estudou a organizagdo das atividades inovadoras em empresas de servigos
na Dinamarca. A partir de uma série de 21 estudos de caso, o autor argumenta que a
aprendizagem organizacional deve ser separada da inovag@o, pois a inovagdo significa um
salto para mudancgas, enquanto a aprendizagem organizacional significa um crescimento
menor € continuo. O estudo também enfatiza a importincia do gerenciamento nos
processos organizacionais voltados a inovagdo, nos quais os executivos os incentivam ao
inclui-lo na estratégia da empresa, envolvendo assim os departamentos € as pessoas. Este
estudo tem o mérito de apresentar a necessidade do gerenciamento nos processos de
acumulagdo de capacidades tecnolégicas que conduzem a empresa a inovagdo. Entretanto,
Sunbdo ndo entende as melhorias incrementais em processos € servigos como parte da

capacitagdo tecnoldgica da empresa, contrariando, portanto, a visdo de Figueiredo (2003)
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na qual as melhorias em rotinas, processos e produtos representam uma parcela importante
da trajetoria de acumulagio de capacidades tecnologicas nas empresas, especialmente de
paises em desenvolvimento. Outra limitagdo ¢ a avaliagiio estatica das empresas,

desconsiderando a evolugdo da empresa ao longo do tempo.

Em 2007, o Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido reuniu em uma
publicagdo especial uma série de quatro pesquisas, sendo trés empiricas, sobre inovagao
em servicos, alegando que o setor servigos tem recebido menos atengdo que o setor

industrial (produtos manufaturados).

O estudo de Tether & Howells (2007) foi desenvolvido através de uma
pesquisa/levantamento com mais de 900 empresas européias do setor de servigos. Os
resultados ressaltaram que a énfase da preparacdo das empresas de servigos para a
inovagdo deve se basear em novos processos de organizagdo interna, em novos produtos,
em novas tecnologias e em capacidades organizacionais, concluindo que reconhecer a
importancia da acumulagdo de capacidades tecnologicas e organizacionais, além das
interagdes € complementaridades entre elas, ¢ fundamental para a preparagdo dessas
empresas para criarem solugdes inovadoras e, portanto, € necessario haver pesquisas que
possam observar a acumulagdo de capacidades tecnologicas sob essa perspectiva. Embora
a conclusdo dos autores esteja de acordo com o entendimento de pesquisadores que
estudam empresas em paises em desenvolvimento, o estudo ndo aborda a analise da
trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas ao longo do tempo, nem as

influéncias dos mecanismos de aprendizagem.

O estudo de Voss & Zomerdijk (2007) foi desenvolvido através de um estudo de caso de
17 empresas de servigos (agéncias de design, consultorias e provedores de servigos) do
Reino Unido. Os resultados mostraram que a area onde se concentram as mais constantes
melhorias em servicos € a area de processos, com predomindncia dos processos
operacionais € uma tendéncia maior para inovagdes incrementais do que radicais. O estudo
também demonstra que estruturas rigidas de organizagdo da produgdo em servigos
estabelecem as etapas, as atividades e as ferramentas das rotinas de producdo, visando
aumentar a eficiéncia € a otimizagdo de recursos e, consequentemente, a sua
competitividade. Este estudo afirma que os ambientes padronizados e¢ controlados em

empresas de servigos apresentam um grande potencial para melhorias em processos.



15

O estudo de Tether & Massini (2007) foi desenvolvido utilizando os dados de uma
pesquisa/levantamento com mais de 16 mil empresas européias do setor de servigos. A
questdio central deste estudo relaciona a competitividade com a protegdo de propriedade
intelectual. Os autores questionam se os métodos de protegdo utilizados pelas empresas de
servigos incentivam a inovagdo. Nas empresas manufatureiras as patentes sdo utilizadas
para proteger as inovagdes, enquanto que as empresas de servi¢os, em geral, utilizam o
sigilo, os acordos de confidencialidade, a complexidade da solu¢do € os copyrights, que
segundo os autores sdo métodos de protecdo fracos. O mérito deste estudo foi verificar que
a existéncia de mecanismos seguros de protecdo a propriedade intelectual encorajaria as
empresas de servigos a investirem mais para se capacitarem tecnologicamente, visando
alcangar a fronteira de inovagdo tecnoldgica, contudo, mesmo com os mecanismos de
protegdo existentes, a competitividade exigida pelo mercado incentiva as empresas a se
capacitarem. Ou seja, um mercado competitivo incentiva a acumulagio de capacidades
tecnologicas em empresas de servigos. Entretanto, esse estudo foi aplicado somente em
empresas de paises desenvolvidos, sem considerar a trajetéoria de acumulagdo de

capacidades tecnoldgicas ao longo do tempo.

2.2.2 Acumulagio de Capacidades Tecnologicas no Setor de Servigos em Paises em

Desenvolvimento — Brasil

Agune & Anténio (2007) estudaram o processo de criagdo de solugdes tecnoldgicas no
Governo do Estado de Sdo Paulo sob a perspectiva da criagdo do conhecimento
organizacional, baseado na teoria de Nonaka e Takeushi (1997) sobre gestdo do
conhecimento. O estudo verificou que os investimentos em capacitagdo dos funcionarios
publicos e, consequentemente, do governo renderam novas solugdes tecnoldgicas que
permitiram melhorar a prestagdo de servicos do governo ao cidaddo. Entretanto, a
abordagem do estudo, utilizando o modelo de espiral do conhecimento de Nonaka e
Takeushi permite apenas verificar as atividades associadas a cada uma das fases de
socializag@o, externalizagdo, combinagio ¢ internalizagdo do conhecimento, sem verificar
mais profundamente os mecanismos de aprendizagem e seus inter-relacionamentos. Dessa
forma, apesar das conclusdes do estudo acerca da importancia da gestdo do conhecimento

da empresa/governo para alcangar melhores resultados, é necessiria a utilizagdo de
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modelos que permitam avaliar a gestdo do conhecimento no contexto de economias

emergentes.

Os estudos de Bernardes & Bessa (2007) e Kubota (2007) analisaram os resultados da
Pesquisa de Atividade Econdmica (Paep-2001) realizada com mais de 20 mil empresas
(pequenas, médias e grandes) do Estado de Sdo Paulo. Essa pesquisa permitiu a coleta de
dados sobre inovagdo tecnologica em empresas de comércio € servigos paulistas no
periodo de 1999 a 2001. Entretanto, a Paep-2001 ndo avaliou a evolugdo tecnologica,

apenas se elas apresentavam ou ndo determinadas caracteristicas.

Bernardes & Bessa (2007) argumentam que os indicadores utilizados para verificar os
niveis de tecnologia das empresas vem se modificando ao longo do tempo em fungdo das
necessidades especificas para avaliar empresas de servigos em paises em desenvolvimento.
Segundo eles, nas décadas de 1950 e 1960, utilizavam-se somente os indicadores de P&D,
na década de 1970, comegam a ser utilizadas as patentes, na década de 1980, passam a ser
considerados os recursos humanos e, na década de 1990, adicionam-se os recursos
organizacionais. Os autores argumentam que as inovagdes encontradas nas empresas da
amostra sdo tipicas de economias imitadoras, pois as mudangas geradas sdo, em geral,
novidades apenas para as empresas, mas ndo para o mercado, significando, portanto, um
impacto pequeno nos padroes de competitividade e acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas para as empresas pesquisadas. O estudo afirma ainda a necessidade de novos
indicadores nacionais de monitoramento das atividades de inovagdo e difusfo tecnologica

no setor de servigos.

Kubota (2007) avalia os resultados da Paep-2001 buscando evidéncias de um processo de
inovador e incremental no setor de servigos em Sdo Paulo. Um dos resultados verificados
se refere a utilizagdo da TIC como suporte para os negocios, percebe-se uma maior
acumulagdo de capacidades tecnolégicas nas empresas que desenvolvem suas solugdes de
TIC internamente, aumentado sua competitividade. Além disso, o estudo verificou que o
investimento em mecanismos de aprendizagem de técnicas de gestdo e a contratacio de
Servigos externos nessa area permitem que a empresa se capacite tecnologicamente para

atuar no mercado.
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O estudo de Santa Rita & Sbragia (2007) avalia o setor de telefonia mével no Brasil a fim
de investigar a ligagdo entre os investimentos em capacitagdo da empresa para inovagio e
o alcance de vantagens competitivas. Foram pesquisadas 21 empresas através de
questionario direcionado as diretorias executivas. A caracteristica do mercado de telefonia
movel com clientes pulverizados em todos os segmentos da populagdo conduziu a
resultados que demonstraram ser o prego, a promog¢do e a distribui¢do os primeiros fatores
na escolha dos clientes, contudo esses fatores somente sdo determinantes se houver um
servigo tecnologico de alta qualidade associado & empresa. Ou seja, o primeiro fator de
competitividade das empresas de telefonia movel é a qualidade tecnoldgica associada aos
seus produtos e servi¢os. Essa é a realidade de muitas empresas de servi¢os, onde as
caracteristicas tecnologicas e de seguranga sdo determinantes na conquista do mercado

consumidor.

O estudo de Diniz et al. (2007) apresenta o processo de difusio de produtos no setor
bancario no Brasil, a partir de um estudo de caso de um banco multinacional europeu que
atua no mercado brasileiro. Os autores argumentam que o processo de difuséo de produtos
bancérios deve ser analisado através de modelos de difusdo de servigos, uma vez que os
produtos bancérios apresentam as caracteristicas basicas (intangibilidade, heterogeneidade
e inseparabilidade) dos servigos. Esse modelo se assemelha ao modelo proposto por Kim
(1997a) no qual apresenta trajetdria tecnoldgica de empresas em paises desenvolvidos
(Figura 3.3). O estudo refor¢a o uso intensivo da TIC no setor bancéario e a sua alta
regulamentacg@o, caracterizando-o como um setor que sofre muitas influéncias externas.
Utilizando um modelo de avaliagdo da difusdo de produtos inovadores, o estudo avalia as
dimensdes a seguir: determinantes (motivagdes), ritmo (evolugdo da oferta), diregdo e
implicages de novos produtos. O estudo concluiu que a existéncia de um rigoroso sistema
de desenvolvimento de novos produtos com processos, métricas ¢ etapas bem definidas
contribui para um planejamento detalhado e, consequentemente, resultados satisfatorios,

garantindo credibilidade e competitividade no setor bancario.

Miranda (2006) avaliou a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas em
empresas de software. O estudo avaliou a diregdo e taxa (velocidade) de acumulagdo de
capacidades tecnoldgicas e suas fontes de conhecimento subjacentes em oito empresas de
software instaladas no Brasil, considerando suas variagdes ao longo do tempo. Entretanto,

as empresas analisadas no estudo ndo sdo empresas que utilizam a TIC como suporte aos
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seus negocios, sdo empresas de desenvolvimento de software €, portanto, apresentam
apenas a area de desenvolvimento de aplicativos. As empresas de servigos que utilizam
intensamente a TIC em seus negocios apresentam tanto a area de desenvolvimento de
aplicativos quanto a area de infraestrutura tecnologica (responsével pelo processamento €
distribui¢io dos servigos). Por isso, em empresas de servigos é necesséria a avaliagdo da

acumulag¢do de capacidades tecnologicas em ambas as areas de TIC.

2.3 Conclusido

A analise da trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas em empresas situadas
em paises em desenvolvimento precisa de atengdo especial, pois ainda estdo sendo criados

modelos e padrdes que permitam uma visdo adequada da sua realidade.

Dos estudos mencionados, merecem destaque especial os de Figueiredo (2003 e 2006),
Tacla e Figueiredo (2006), Miles (2000, 2006), Voss & Zomerdijk (2007) e Diniz et al.
(2007).

Figueiredo e Tacla buscaram criar novos modelos e estabelecer novas formas de avaliar as
empresas de economias emergentes. Estes estudos foram muito importantes para a
pesquisa de acumulagdo de capacidades tecnolégicas no Brasil, porque além de criarem
novos modelos, perceberam trés caracteristicas importantes da trajetoria de acumulagio de
capacidades tecnologicas em empresas de paises em desenvolvimento: (1) a importincia
de adaptar os modelos utilizados em paises desenvolvidos para a realidade dos paises em
desenvolvimento (inclusive o Brasil), (2) a influéncia dos mecanismos de aprendizagem
sobre a trajetoria de acumulag¢dio de capacidades tecnologicas e (3) a relevancia da
participagdo dos gerentes na orquestracdo dos processos de aprendizagem visando
melhores resultados na acumulagdo de capacidades tecnolégicas, mantendo a aderéncia a

estratégia organizacional.

Miles (2000 e 2006) argumenta que, para muitos pesquisadores, o setor de servigos € visto
apenas como usuario das tecnologias desenvolvidas na industria e que ha uma tendéncia
das pesquisas empiricas se concentrarem na indudstria. Entretanto afirma que as empresas

do setor de servigos também sd@o criadoras de novos processos € novas tecnologias, embora
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muitas inovagdes surjam a partir de melhorias incrementais. Além disso, ressalta a
importincia de novos estudos sobre os processos (por exemplo: processos de

aprendizagem) que alicergam a evolugdo tecnologica das empresas do setor de servigos.

Voss & Zomerdijk (2007) ressaltaram que a area de processos ¢ a area do setor de servigos
onde mais se observam melhorias (inovagdes incrementais) constantes. Também
evidenciaram que a padronizagio e controle dos ambientes de produgdo criam
possibilidades de melhorias continuas nos processos da empresa, aumentando a eficiéncia

e a otimizagdo de recursos e, por conseguinte, sua competitividade.

Os resultados mostraram que a area onde se concentram as mais constantes melhorias em
servigos € a area de processos, com predominincia dos processos operacionais € uma
tendéncia maior para inovagdes incrementais do que radicais. O estudo também demonstra
que estruturas rigidas de organizagdo da produgdo em servigos estabelecem as etapas, as
atividades e as ferramentas das rotinas de produgdo, visando aumentar a eficiéncia e a
otimiza¢do de recursos e, consequentemente, a sua competitividade. Este estudo afirma
que os ambientes padronizados e controlados em empresas de servicos apresentam um

grande potencial para melhorias em processos.

Diniz et al. (2007) afirmam a importancia de estudos no setor de servigos (bancarios)
brasileiro sobre os fatores que garantam a manutengdo da competitividade das empresas.
Os processos € métricas internas sdo determinantes para o alcance de bons resultados em
um ambiente bastante dindmico, apesar de sua alta regulamentagdo. A alta dependéncia da
TIC para o seu negdcio caracteriza esse setor como um ambiente de servicos intensivos em

conhecimento, exigindo estratégias adequadas para gestdo do processo de aprendizagem.

A maior parte dos estudos citados sugere que novos estudos devam ser efetuados em
diferentes grupos de empresas ou diferentes setores da economia. Entretanto, ndo foram
observados estudos sobre a acumulagdo de capacidades tecnologicas que analisassem os
processos de empresas de servigos, utilizando modelos adaptados a realidade das

economias emergentes.

Logo, observa-se a importancia de avaliar a trajetoria de acumulagdo de capacidades

tecnologicas e seus mecanismos de aprendizagem subjacentes, em empresas do setor de



FUNDACAO GETULIO VARGAS
Biblioteca Mario Henrique Simonsen

20

servigos, utilizando um modelo que também considere as melhorias incrementais como
parte dessa trajetoria, através de uma anélise ao longo do tempo, em um contexto de paises

em desenvolvimento.

Considerando essa lacuna da literatura, esta dissertagdo apresenta, a seguir, duas perguntas
de pesquisa que visam propiciar a coleta de evidéncias empiricas sobre a acumulagdo de
capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos € os mecanismos subjacentes de

aprendizagem em empresas de servigos no contexto de economias emergentes:

e Como se desenvolveu a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas em

Gestdo de Processos na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de 1982 a 20087

e Qual a influéncia dos processos de aprendizagem na trajetéria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de 1982 a
2008?

Através da resposta a estas questdes, esta dissertagdo visa contribuir para os estudos de
acumulagdo de capacidades tecnoldogicas em paises em desenvolvimento, agregando
evidéncias empiricas sobre a trajetoria de acumulag@o de capacidades tecnoldgicas € a
influéncia dos mecanismos de aprendizagem sobre essa trajetdria na area de processos de

uma empresa do setor de servigos no Brasil.
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CAPITULO 3
MODELO DE ANALISE DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta os modelos analiticos que serdo usados para examinar as
evidéncias empiricas sobre o tema acumulagdo de capacidades e processos subjacentes de
aprendizagem relativos a empresas baseadas em processos, em especial, o setor bancario.
A Secdo 3.1 traz 0 modelo de andlise e uma introdugdo acerca do conceito de acumulagéo
de capacidades tecnoldgicas para gerar inovag@o. A Secdo 3.2 traz o modelo utilizado para
avaliar o nivel de acumulaggo tecnologica da empresa e a Segdo 3.3 traz outros modelos de
avaliagdo de maturidade das empresas de TIC e os relaciona com o modelo da Segdo 3.2.
A Segdo 3.4 traz o modelo utilizado para avaliar as fontes de acumulagdo de capacidades

tecnologicas.

3.1 Acumulagio de Capacidades Tecnologicas e Processos Subjacentes

de Aprendizagem em Paises em Desenvolvimento

Esta se¢do apresenta, na perspectiva dos paises em desenvolvimento, o modelo de analise
da dissertagdo e os conceitos de acumulagdo de capacidades tecnolégicas e dos processos

subjacentes de aprendizagem.

3.1.1 Modelo de Anailise

O modelo de anélise utilizado nesta dissertagdo (Figura 3.1) apresenta, em uma seqiiéncia
de causa e efeito, a evolugdo do conhecimento na empresa em busca de melhores
resultados tecno-econémicos. O processo de aprendizagem € um fator importante que
subsidia a acumula¢do de capacidades tecnologicas na empresa, pois permite que os
funcionéarios possam adquirir os conhecimentos necessarios para desempenhar atividades
rotineiras, propor melhorias e gerar inovagdes. Por conseguinte, a acumula¢do de
capacidades tecnoldgicas permite que as rotinas sejam aprimoradas continuamente e que

sejam criados novos processos, produtos e servigos visando aumentar a eficiéncia, a
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competitividade e, consequentemente, o desempenho tecno-econdmico das empresas
(Figueiredo, 2002). A anélise do processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas ¢
seus mecanismos de aprendizagem subjacentes tem maior relevancia no contexto das
empresas situadas em paises em desenvolvimento, pois elas ainda necessitam construir os
alicerces que irdo sustentar sua evolugdo tecnologica. Diferentemente, as empresas
situadas em paises desenvolvidos ja contam com toda a infraestrutura necessaria para

criacdo de capacidades tecnoldgicas (Figueiredo, 2006).

Figura 3.1 — Modelo de analise da dissertagéo

— o

Melhorias de desempenho
Tecno-Econdmico.

| Foco da pesquisa. |

Fonte: Adaptado de Tacla & Figueiredo (2006).

O foco desta dissertagdo estd no exame do relacionamento entre as duas primeiras
variaveis do modelo de analise da dissertagdo: a acumulagéo de capacidades tecnoldgicas e
os mecanismos de aprendizagem que a influenciam. Visando, dessa forma, verificar
empiricamente se os mecanismos de aprendizagem existentes na empresa colaboram para a
acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos e, também, se a evolugéo
das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem se relaciona com a evolugdo do
processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas. Esse relacionamento sera examinado

na area de TIC do Banco do Brasil, durante o periodo de 1982 a 2008.

Ciente de que o contexto desta analise empirica ndo existe isoladamente, outros aspectos
do ambiente (interno e externo) onde a empresa opera que ndo fazem parte do escopo desta

dissertagdo sdo citados a seguir:

e O desempenho tecno-econdémico ndo sera abordado em fungdo da gama de fatores
internos e externos que interferem nessa avaliagdo, embora haja indicios que a
acumulagdo de capacidades tecnolégicas contribua para um aumento no desempenho

da empresa, (Dosi, 1988);
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e TFatores intra-organizacionais — disposigdo da autoridade, singularidade dos resultados,

mutabilidade das tarefas e construgio de crises internas — ndo serdo abordados;

¢ A influéncia de politicas governamentais, assim como de liderangas internas, ndo sera

abordada;

e As demais fungdes tecnoldgicas que compdem o modelo original de Figueiredo (2003)
— Gestdo de Projetos, Engenharia de Software € Produtos e Servigos — ndo serdo

abordadas.

3.1.2 Acumulag¢io de Capacidades Tecnologicas

O conceito de capacidade tecnoldgica € o tema central desta dissertagdo. Este conceito,
segundo Figueiredo (2001) vem sendo discutido e aprimorado por diversos autores durante
décadas, Bell (1984), Lall (1982, 1987), Dahlman & Westphal (1982), Westphal et al.
(1984), Scott-Kennis (1988), Bell & Pavitt (1993), Archibugi & Coco (2004).

As capacidades tecnoldgicas tém sido consideradas um componente essencial no
crescimento econdmico. Dosi (1988) argumenta que as diferengas de desempenho entre
empresas podem ser interpretadas como conseqiiéncias de diferengas na acumulagdo de
capacidades tecnologicas. Sabe-se também que sua distribui¢do entre paises € empresas
esta longe de ser considerada uniforme e o acesso ao conhecimento segue os mesmos

passos, apesar de tentativas de socializagdo através de investimentos internacionais.

Algumas caracteristicas das capacidades tecnoldgicas de acordo com os autores citados sdo
importantes para o entendimento da abrangéncia do seu conceito. Algumas capacidades
tecnologicas estdo presentes nos equipamentos enquanto outras estdo presentes nas
pessoas. Sua aquisi¢do € manutengdo estd baseada fundamentalmente nos esforgos
empreendidos pelas empresas e/ou pelo governo e sdo, muitas vezes, afetadas diretamente
por fatores externos & empresa. A integragdo de novos sistemas tecnoldgicos requer
conhecimento dos antigos sistemas, exigindo aperfeigoamento de forma cumulativa, pois

as fontes de capacidades tecnologicas tendem a ser complementares.
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O conceito de capacidade tecnologica utilizado nesta dissertagdo € definido por Bell &
Pavitt (1993) como os recursos (individuos e sistemas organizacionais) necesséarios para
gerar uma mudanga tecnologica. Esse conceito est4 adequado aos interesses desta pesquisa
em fungdo da sua perspectiva ampla que permite descrever as trajetdrias de acumulaggo de
capacidades tecnoldgicas nas empresas de paises em desenvolvimento. Além disso, essa
defini¢do também foi utilizada em outros estudos empiricos que nortearam esta
dissertacdo, como Figueiredo (2003), Miranda (2006) e Tacla & Figueiredo (2006).

O processo de acumulagdo de capacidades tecnologicas ¢ um fator critico para a
competitividade das empresas, verificam-se nesse processo diferencas entre empresas que
atuam em paises desenvolvidos e empresas que atuam em paises em desenvolvimento. Nas
primeiras, a infraestrutura basica para acumulagido de capacidades tecnoldgicas (educagéo
de alta qualidade, incentivos governamentais, acesso a instituicbes de P&D, etc.) existe €
estd disponivel, enquanto que nas Gltimas ainda é preciso criar os alicerces que irdo
sustentar sua evolugdo, ou seja, é necessario que as empresas se esforcem para adquirir as
capacidades basicas sem contar com a infraestrutura basica existente nos paises

desenvolvidos (Figueiredo, 2006).

A empresa precisa investir em acumulagdo de capacidades tecnoldgicas para crescer
tecnologicamente, mas essa acumulagdo de capacidades tecnoldgicas ndo se baseia apenas
no entendimento profundo das maquinas e equipamentos de producédo. Segundo Figueiredo
(2005), a capacidade tecnologica de uma firma é de natureza difusa e pode ser verificada
em componentes de quatro dimensGes: sistemas técnicos fisicos, pessoas, sistema
organizacional e produtos e servigos (Figura 3.2). Portanto as empresas devem investir
esforcos para aprimorar ndo apenas seus sistemas fisicos e produtos, mas todas as
dimensdes tecnologicas, incluindo a qualificagdo das pessoas e a melhoria dos sistemas
organizacionais, estratégias e procedimentos que mantém sua diferenciagdo em relagdo aos

concorrentes € sua capacidade de adaptagdo a novas situagdes de mercado.
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Figura 3.2 — Dimensdes das Capacidades Tecnoldgicas

Sistema fisico, base de dados, software,
maquinas e equipamentos

Sistema (tecido) Capacidade Mentes dos individuos -
organizacional e Tecnologica = conhecimento tacito e
estratégias gerencials;  /gummmm  conhecimento —p \, qualificaggo formal de
Procedimentos e P engenheiros tecnicos,

. especifico a
roinas L operadores. Sua
organizacionias. organizagao / empresa experiéncia e talento
acumulado.

Produtos e Servigos

Fonte: Figueiredo (2005).

A acumulagdo de capacidade tecnoldgica é um fator determinante para evolugdo e
diferenciagio das empresas em mercados globalizados. E necessirio que a empresa
concentre esforgos (técnicos e gerenciais) para construir processos de aprendizagem
tecnologica continuos que possam diferencia-la dos concorrentes. O desempenho da
empresa melhora significativamente na medida em que vai absorvendo as capacidades
necessarias para executar suas rotinas de acordo com padrdes de eficiéncia e passa a ter
condigdes de propor melhorias incrementais nessas rotinas, levando & diminui¢do dos
custos operacionais ¢ tempos de produgdo, ao aumento da qualidade dos produtos, a
diferenciagdo frente aos concorrentes e, conseqiientemente, a um melhor posicionamento
da empresa no mercado. Em resumo, quanto maiores os esfor¢os e investimentos no
processo de aprendizagem, maiores serdo os niveis de capacidade tecnoldgica acumulados,
as possibilidades de inovagdo e a sua competitividade, resultando, na maioria das vezes,

em melhores resultados financeiros para a empresa (Figueiredo, 2002).

Segundo Tidd et al. (1997), as rotinas podem ser vistas como um padrio de
comportamento interno, uma forma particular de executar os procedimentos, a partir de

processos, crengas € metas que traduzem a cultura da empresa.
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A acumulagfo de capacidades tecnoldgicas na empresa se inicia em um processo continuo
de aprendizagem das técnicas de produgdo. E necessario que os funcionirios aprendam
como operar equipamentos € solugdes informatizadas, organizar o fluxo de produgdo e
atingir niveis de eficiéncia requeridos para que possa ser criada uma base de conhecimento
minima para executar as rotinas de forma eficiente e propor melhorias em processos e
produtos (por exemplo, reduzir custos e aumentar a qualidade). Ou seja, ndo ¢é suficiente
apenas possuir a tecnologia embarcada, ¢ necessario assimilar e “dominé-la” para ter
condi¢des de propor melhorias incrementais. Para isso, é necessario investir em processos
de aprendizagem tecnoldgica (treinamentos, experimentagdes € pesquisas) de forma

continua e sustentavel (Figueiredo, 2002).

A construgdo da capacidade tecnoldgica pode ser dividida em trés fases: (1) na fase inicial,
sdo adquiridas novas tecnologias e inicia-se a exploragdo e aprendizagem para seu uso e
operagdo, em seguida pequenas melhorias € ajustes nos processos, produtos e servigos sdo
propostos em fungdo das necessidades da empresa. O conhecimento tacito adquirido e
deve ser convertido em conhecimento codificado através da criagdo de procedimentos
padronizados — capacidade de produgdo; (2) na fase intermediaria, a empresa busca
solucdes diferenciadas (inovadoras) para os problemas e as barreiras existentes. Os
departamentos de engenharia e manuten¢do da empresa concentram esforgos para propor
melhorias em design de produtos e gerenciamento de processos produtivos — capacidade
de inovagdo; (3) na fase avangada, associagdes com outras empresas (centros de pesquisa,
universidades, governo, aquisicdes ou parcerias) trazem novas propostas tecnoldgicas
visando modificagdes e inovagdes nos produtos e servigos comercializados pela empresa —
capacidade de inovagdo avangada (rumo & fronteira tecnolégica) (Figueiredo, 2006). A
caminhada da empresa rumo a fronteira tecnoldgica internacional é ardua e incerta,
entretanto cada passo no sentido da acumulagio de capacidades tecnologicas é uma

conquista que a diferencia de seus concorrentes.

Nesse processo dindmico de aprendizagem, a aquisi¢do de capacidade tecnoldgica
acontece através do esfor¢o interno da empresa para acumular € manter sua base de
conhecimento e caminhar na diregdo de estagios de inovagdo superiores (Kim, 1997a). O
modelo de acumulagdo de capacidades tecnolégicas em paises em desenvolvimento —
aquisigdo, assimilagdo, aprimoramento — proposto por Kim (1997a), apresenta o seu fluxo

de forma inversa ao fluxo de acumulagdo de capacidades em paises desenvolvidos (Figura



3.3). Isso se deve ao fato de que nas economias desenvolvidas as empresas normalmente ja
possuem as capacidades tecnoldgicas necessarias para propor mudangas inovadoras. Dessa
forma, elas investem na criagdo de novos produtos ou servicos €, em seguida, os processos
sdo adaptados para comportar essas inovagdes. Enquanto que nas economias emergentes,
as empresas normalmente ndo possuem as capacidades tecnologicas necessarias para criar
mudangas inovadoras em nivel da fronteira tecnologica internacional, por isso, precisam
adquirir as tecnologias ja desenvolvidas, assimilar suas caracteristicas, adapté-las aos seus

processos produtivos e, s6 entdo, poderdo ser propostos aprimoramentos (inovagdo

27

incremental) em seus processos, produtos e servigos.

Figura 3.3 — Trajetorias tecnoldgicas das empresas em paises desenvolvidos versus em

paises em desenvolvimento
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No caso da inovagdo em servigos o processo de inovagdo se assemelha ao processo dos
paises emergentes (Miles, 2006). Da mesma forma acontece a inovagdo no setor bancario,

do processo para o servigo (Diniz et al; 2007).

O ambiente externo influencia significativamente o funcionamento das empresas, levando-
as a estabelecerem metas com base em politicas econdmicas e regimes politicos. Um
regime politico pode definir os incentivos fiscais, os niveis de prote¢do do mercado
interno, a infra-estrutura disponivel, etc. (Figueiredo, 2008). Por exemplo, se o mercado
interno estiver protegido contra os produtos externos, as empresas internas ndo se
preocupardo com a concorréncia de empresas estrangeiras e, conseqiientemente, havera

menos investimentos em acumulagio de capacidades tecnoldgicas € organizacionais.

O processo de inovagdo implica em atividades de pesquisa e solugdo de problemas
baseados na combinagdo de informagGes privados e publicos, principios cientificos
basicos, experiéncia, conhecimentos codificados (manuais, procedimentos e artigos) e
conhecimentos técitos, ou seja, a inovagdo ¢ baseada em uma variedade de fontes de
conhecimento e informagdo. Ainda assim, a inovagdo envolve uma parcela consideravel de
incerteza que ndo € simplesmente a falta de informagdes relevantes sobre os eventos
conhecidos, mas a existéncia de problemas técnico-econdmicos ainda sem solugdo € a
impossibilidade de identificar suas conseqiiéncias. (Dosi, 1988). Pavitt (2005) sugere
ainda que o processo de inovagdo € incerto em relagdo ao seu desempenho, aos custos

envolvidos e a rea¢do dos clientes.

O processo de inovagdo pressupde a exploragdo de oportunidades para novos produtos,
servigos ou processos baseada em avango de know-how ou mudangas nas demandas de
mercado, ou ainda, a combinagdo de ambos (Pavitt, 2005). Por exemplo, os bancos
costumam desenvolver novas solugdes para acesso aos servigos bancérios utilizando novos
canais de comunicagdo (e.g. TV Digital) ou novas tecnologias, mesmo sem ter certeza em

relagdo a viabilidade do projeto. Esse é o prego da inovagao!

Tidd et al. (1997) apresentam o gerenciamento como um importante fator no processo de
inovagdo, ou seja, a coordenagdo de diversos componentes do projeto (mercado, finangas,
marketing, tempo, etc.) e de areas co-responsaveis na empresa (desenvolvimento, design,

qualidade, etc.) torna-se uma questdo fundamental para o sucesso. O papel dos gerentes
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também é fundamental na condugio do processo de capacitagdo tecnologica da empresa,
pois eles sio os responsaveis por traduzir a estratégia definida pelos executivos em
processos operacionais adequados ao negdcio da empresa. Além disso, a incerteza em
relagdo aos resultados das inovagdes, ja destacada por outros autores, ¢ também um fator
que reforga a necessidade e importancia do gerenciamento dos atores ligados ao processo

de inovagdo.

3.1.3 Processos de Aprendizagem

O processo de aprendizagem, segundo Bell (1984), ¢ a conjungdo de varios processos
pelos quais habilidades técnicas e conhecimentos sdo adquiridos pelos individuos e,
conseqilentemente, pela organizagdo. Esse processo também € descrito por Tacla &
Figueiredo (2006), como os processos € mecanismos pelos quais a aprendizagem
individual ¢é convertida em aprendizagem organizacional. De fato, o processo de
aprendizagem permite as empresas acumularem capacidades tecnoldgicas, o que ¢é
fundamental na sua evolugéo, ou seja, o processo de aprendizagem funciona como gerador

de insumos para o processo de acumulagdo de capacidades.

O processo de aprendizagem das empresas ¢ um fator de fundamental importancia que
deve constar na estratégia da empresa e estar alinhado com os seus negécios a fim de
alavancar a acumulagio de capacidades tecnoldgicas e permitir que a empresa evolua e
aumente sua competitividade no mercado em que atua. Dosi (1988) argumenta que as
diferengas de desempenho entre empresas podem ser interpretadas como conseqiiéncias de

diferengas na acumulaggo de capacidades tecnoldgicas.

A competitividade de uma empresa é medida em fungdo da sua capacidade de criar,
transferir e reutilizar conhecimentos (Nonaka, 1991). Segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
distinguem-se duas formas de conhecimento: o tacito e o explicito. O conhecimento tacito
esta ligado aos modelos mentais, concepgdes, € agdes humanas, sendo dificil de expressar,
codificar e transferir. J4 o conhecimento explicito é codificado e de facil identificagdo,
sendo expresso por métodos, padrdes, etc. Alguns modelos de gestdo do conhecimento
priorizam a geragdo do novo conhecimento, da criatividade e da inovagdo, enquanto que

outros modelos destacam a preservagdo e a codificagdo do conhecimento ja existente.
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Argyris (1995) argumenta que as organizagdes deveriam implementar a aprendizagem em
circuito duplo, ou seja, além do crescente aprimoramento de seus processos internos
(inovagdo incremental), deve haver um questionamento continuo a esses processos. Isso se
deve ao fato de que apés um determinado periodo, os processos, mesmo que bastante
aprimorados, ndo possibilitam que a organizagdo obtenha mais os resultados desejados
frente aos concorrentes, entdo estes processos devem ser redesenhados — inovando-se.
Tacla & Figueiredo (2006), também se preocupam com a obsolescéncia dos mecanismos
de aprendizagem utilizados a medida que a empresa alcanga niveis mais altos de
acumulagdo de capacidades tecnoldgicas, alertando que os gerentes precisam estar atentos

para buscar novos mecanismos de aprendizagem.

3.2 Modelo para Mensurar a Acumulagio de Capacidades Tecnolégicas

em Gestao de Processos

O nivel de inovagdo de empresas em paises desenvolvidos costuma ser mensurado através
parametros (investimentos em P&D e patentes) fortemente relacionados a empresas
situadas na fronteira tecnologica (Dachs, 2008). Entretanto, o uso dessa perspectiva para
avaliagdo de empresas em paises em desenvolvimento pode causar uma falsa impressdo de
que algumas dessas empresas ndo sdo inovadoras por ndo apresentarem grande quantidade
de patentes e ndo investirem macigamente em P&D. Visando corrigir estas distor¢des
Figueiredo (2002), propde um modelo para classificar o nivel de inovagdo que considera o
histérico evolutivo de acumulagéio de capacidades tecnoldgicas das empresas. E importante
ressaltar que o processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas ¢ um processo
continuo e, portanto, a avaliagdo de uma empresa ou conjunto de empresas em uma
perspectiva temporal traduz, de uma forma mais confiavel, a sua trajetéria de acumulagéo
de capacidades (Bell, 2006).

A visdo estatica — uma fotografia — do processo de acumulagdo de capacidade tecnoldgica
€ uma visdo limitada que pode levar a avaliagGes incorretas da evolugdo tecnoldgica da
empresa, pois em curto prazo podem ndo ser notadas as inovagdes incrementais em
processos, produtos € servigos. A avaliagdo da velocidade na qual as empresas em paises

em desenvolvimento acumulam capacidade tecnolégica é importante, na medida em que
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proporciona uma visdo dindmica do processo de aprendizagem tecnolégica e subsidios
para tomadas de decisdo gerencial acerca da alocagdo de recursos em atividades de
acumulagdo de capacidades tecnologicas da empresa (Bell, 2006; Figueiredo, 2007).
Portanto, a nogdo de velocidade no processo de acumulagdo de capacidades da empresa ¢
mais efetivamente verificada em médio e longo prazo e essa percepgdo pode influenciar

decises estratégicas, politicas governamentais de desenvolvimento, etc.

O modelo utilizado nesta dissertagdo para descrever a trajetoria de acumula¢do de
capacidades tecnologicas foi inicialmente desenvolvido por Lall (1992) e depois adaptado
por Bell e Pavitt (1995) que categorizou por fung¢des o nivel de capacidade tecnoldgica das
empresas, considerando os aspectos organizacionais nos quais as capacidades tecnoldgicas
sdo desenvolvidas. Figueiredo (2003) adaptou o modelo anterior criando um modelo
amplo para avaliagdo das capacidades das fungdes tecnoldgicas e atividades relacionadas.
Esse modelo de avaliagdo de capacidades visava avaliar as fungGes tecnolégicas de
industrias de paises em desenvolvimento, considerando a questdo tempo e os aspectos
organizacionais. Miranda (2006) adaptou o modelo anterior para avaliar as fungdes
tecnologicas de empresas de servigos (desenvolvimento de software). Dessa forma, o
modelo anterior estava adaptado para avaliar a trajetoria de acumulagdo tecnoldgica de
empresas de software em paises em desenvolvimento, entretanto a fungdo tecnoldgica
Gestdo de Processos cobriu apenas os aspectos relacionados ao desenvolvimento de
aplicativos, ndo considerando a gestdo da infraestrutura tecnol¢gica. A auséncia de
avaliacdo da infraestrutura tecnolégica ndo pode ser considerada uma deficiéncia do
modelo de Miranda (2006) uma vez que as empresas de desenvolvimento de software ndo
contém esse servigo. Em contrapartida, as empresas do setor financeiro, especialmente os
bancos, mantém atividades intensivas de desenvolvimento de aplicativos e infraestrutura

tecnologica.

Portanto, o modelo utilizado nesta dissertagdo foi adaptado dos modelos anteriores para
avaliar as atividades Gestdo de Infraestrutura Tecnoldgica e Gestdo de Desenvolvimento
de Aplicativos na fungdo tecnologica Gestdo de Processos em empresas do setor bancério
(setor de servigos) no contexto de economias emergentes. Esse modelo estd organizado em
um formato matricial no qual as colunas representam as atividades da fungdo tecnoldgica e

as linhas representam os niveis de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas da empresa.
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Para descrever a trajetéria de acumulag@o de capacidades em gestdo de processos na area
de TIC do Banco do Brasil foi utilizado o modelo apresentado na Tabela 3.1, que contém
seis niveis de capacidade tecnologica: operacional bdasico, operacional intermediario,
operacional avangado, inovador basico, inovador intermediario e inovador avangado para a
fungdo tecnologica Gestdo de Processos, subdivididos em atividades de infra-estrutura
tecnoldgica e processos de desenvolvimento de aplicativos. As capacidades de rotina
compdem o primeiro bloco de trés estagios e as capacidades inovadoras compdem o

segundo bloco, também com trés estagios.
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Tabela 3.1 — Modelo de Capacidades Tecnoldgicas em Gestdo de Processos

CAPACIDADES INOVADORAS

Nivel 8

GESTAO DE PROCESSOS

Gestio de Infraestrutura Tecnolégica

Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos

« Aprimoramento continuo dos processos de gestio de desenvolvimento de aplicativos com

CAPACIDADES INOVADORAS

Capacidades para conduzir
atividades inovadoras em
diregdo a fronteira tecnolégica
da inovagéo

SER CAPAZ DE
IMPLEMENTAR
‘MUDANCAS

 ELEBORADASNA

. GESTAODOS

- PROCESSOS
INTERNDS

» Utilizagdo de guias organizacionais para anélise de decisdo;
« Desenvolvimento de Plano de Disponibilidade plurianual alinhado as necessidades do

{negécio e justificativa de custos;

» Desenvolvimento de Plano de Capacidade plurianual com base em: BDC, dados
{financeiros, dados de negécio e dados técnicos;

« Estratégia de continuidade de negécio com planos de recuperagéo baseados em site de
contingéncia automaético.

NA FRONTEIRA TECNOLOGICA INOVADOR * Aprimoramento continuo dos processos de gestéo de infraestrutura tecnologica com efetiva utilizagio de bases de conhecimento para solugao de problemas, levando a criagio
AVANGADO efetiva utilizagdo de bases de. conhecumgnto para solugdo dg problemas, levando a criagao de novos métodos e tecnologias de gestdo de processos de desenvolvimento de aplicativos
fo I de novos métodos e tecnologias de gestao de processos de infraestrutura de TIC; .
Cap para uzir « Parcerias com outras instituigdes financeiras e de tecnologi lidagao de melhorias de TIC;
atividades inovadoras na SER CAPAZ DE stio de infraest rut| ral de TIC: © de fecnologia para valicag Nas 1. Parcerias com outras instituigdes financeiras e de tecnologia para validagdo de inovacoes
fronteira tecnolégica gg&égﬁgg (E)hsd ?acg:sult‘:) ria em gestd oud e infrae st rutura tecnologica para outras empresas em gestio de desenvolvimento de aplicativos de TIC;
internacional de inovagio GESTAO DE 9e P P ) « Consultoria em gestdo de desenvolvimento de aplicativos para outras empresas.
PROCESSOS
Nivel 5
* Gerenciamento quantitativo (estatistico) dos processos; . . . .
INOVADOR + Metrificagdo através de indicadores chave de desempenho; . ggmie;n?m o: unE ; nm:s' :g\%?ei"a?;igs)%g'gm:sg?mpenho'
INTERMEDIARIO |- Certificagéio de processos com base na sua estabilidade historica; .

- Utilizag&o de guias organizacionais para andlise de decisdo;

« Uso de ferramentas automatizadas de geragdo de cédigo-fonte e testes de software;

« Estabelecimento de critérios para integragdo de ferramentas de desenvolvimento de
aplicativos proprias com as de parceiros;

«» Controle centralizado de equipes multidisciplinares integradas em processo colaborativo e
solugoes inovadoras;

« Assimilagao completa de modelos de desenvolvimento de aplicativos.

Nivel 4

INOVADOR
BASICO

SER CAPAZ DE
IMPLEMENTAR
|lmMupangas BAsicag
NA GESTAO DOS
PROCESSOS

INTERNCS

» Plano de disponibilidade proativo. Uso de janelas de manuteng3o. Analise do impacto de
falhas em componentes. Andlise da tolerdncia a falhas. Anélise de interrupgées de sistema;
* Revisdo e melhorias do ciclo dos problemas graves;

* Revisdo Pés Implementagédo (RP) das mudancas efetuadas em produgao;

« Monitoramento dos SLA pela Central de Servigos com base nos incidentes registrados;

+ Revis&o e identificagdo de oportunidades e melhorias nos Acordos de Nivel de Servigo -
Programa de Aperfeigoamento de Servigo (PAS);

« Simulagdo e predi¢do dos requisitos futuros do Plano de Capacidade;

« Planos de recuperagdo baseados em site de contingéncia semi-automatico;

* Revis3o, auditonia e testes periddicos dos planos de recuperagdo do gerenciamento de
continuidade de negdcio visando melhorias;

+ Controle e cobranga efetiva dos servigos de TIC baseada na Contabilidade de TIC.

« Obteng3o de certificagbes (ITIL, 1SO, CobIT, SOX);

« Adaptagdo dos processos s praticas sugeridas nestas certificagdes.

« Uso das ferramentas de desenvolvimento de aplicativos com customizagbes
documentadas;

» Revisdo Pés Implementagao (RPI) das mudangas efetuadas em produgéo;

« Utilizagdo e controle de biblioteca de componentes para reuso;

+» Uso padronizado de feramentas de testes de software;

« Obtengao de certificagdes (CMM, MPS.Br, Basiléia 1)

« Adaptagao dos processos as préticas sugeridas nestas certificagdes;

» Gestdo estratégica de qualidade e conformidade;

« Andlise de decisbes para avaliagdo das alternativas identificadas em agdes corretivas de
ndo-conformidade;

« Controle da interagdo com fomecedores, clientes e parceiros;
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Tabela 3.1 — Modelo de Capacidades Tecnoldgicas em Gestdo de Processos (continuagédo)

CAPACIDADES DE ROTINA OU
OPERACIONAIS

Capacidades para utilizar
tecnologias existentes e
sistemas de produglo

GESTAO DE PROCESSOS

Gestio de Infraestrutura Tecnolégica

Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos

+» Reavaliagdes sistemdticas e implementagdo de melhorias dos processos organizacionais;
« Capacitagdo em metodologias de gestdo de processos;

« Monitoramento dos critérios para aceitagao de produtos de fomecedores;

« Atendimento aos usuarios e clientes através de uma Central de Servigos, com ferramentas
automatizadas e uso de Base de Conhecimento para agilizar o processo;

INTERNOS-EM NIVEL
NACIONAL

Nivel 1

OPERACIONAL
BASICO

_ |+ Canal de comunicagédo aos usudrios sobre a situagio dos incidentes;

« Identificacdo e classificagdo de problemas no ambiente computacional;

1]+ Processo de diagndstico dos erros e problemas e |dentificagdo da causa raiz;

« Registro e classificacio das solicitagdes de mudanga no ambiente de TIC;

1]+ Planejamento de Mudangas no ambiente de TIC - mitigacao de riscos;

* Manutengdo de uma Base de Dados do Gerenciamento de Configuragéo (BDGC);
* Avaliagdo da necessidade de Acordo de Nivel de Servigo;
* Plano de recuperagdo do ambiente através de procedimentos administrativos.

Nivel 3 A e o N : " » Padronizagéo e documentagao das praticas de desenvolvimento de aplicativos;
inlzil::z{::hzaqao de um canal de comunicag¢do automatizado com a situagdo dos « Documentacéo do ciclo de vida dos aplicativos;
OPERACIONAL . L ; s . + Normatizagado para especificagdo de requisitos;
AVANGADO leIanggmer;to:e Muc!anf;as integrado com os usuarios visando maximizar a » Verificagdo dos itens do processo de desenvolvimento de acordo com os requisitos;
'sponibilidade do servigo; . . . « Definigao de critérios para aceitagdo de ferramentas de desenvolvimento de aplicativos de
« Gerenciamento proativo de problemas (andlise de tendéncias e agdes preventivas); .
SER CAPAZ DE . Avali sto-beneficio d d d . fomecedores externos;
EXECUTAR valiagéio custo-beneficio de execugdo das mudancas; « Gerenciamento e dimensionamento das demandas em fungio da andlise dos requisitos
» Testes das mudangas antes de sua execugdo em produgio; L N N L
OPERAGCOES A ’ i~ , iniciais e recursos (humanos e tecnicos) disponiveis;
« Criagdo de um Depésito de Hardware Definitivo (DHD); . N .
BANCARIAS, . Auditori ridi Base de Dados de Confi ) « Capacitagao em metodologias de gestdo de processos;
UTILIZANDO GESTAGH. Gocran do Nivel de Somiger 'guragao; « Utilizagso de técnicas de controle de qualidade e conformidade;
DE PROCESSOS ||, . - " _ . « Medigao dos produtos desenvoividos para apoiar os objetivos organizacionais;
INTERNOS EM NIVEL dg;fxgﬁ,?,:::mmg“s':'f:r;zgs::'&t’g:f;gg_s ambientes de produgdo, homologagdo & |, a4 de uma Biblioteca Definitiva de Software (BDS);
INTERNACIONAL. ||, Existéncia de um Banco de Dados de Capacidade; « Controle de versiio e reutilizagao de codigo-fonte.
* Anélise de impacto e avaliagdo de riscos de mudangas para subsidiar o gerenciamento
de continuidade de negdcio;
 Elaboragao de orgamento e contabilidade (de TIC) para o gerenciamento financeiro de
servigos de TIC.
Nivel 2 . .
. . X d
. Controle da documentago operacional e gerencial; | i(::tii‘; .dos projetos e manutencoes realizada com base em boas préticas dos manuais
OPERACIONAL « Definigdo de critérios para aceitagdo de produtos e servigos de fomecedores; . M f . 0COSS0
INTERMEDIARIO [+ Atendimento aos usudrios e clientes através de um ponto anico de contato; Padronizag&o minima dos processos de desenvolvimento, as grandes etapas do p

passam a ser executadas de forma semelhante, com documentago basica;

- Formalizagdo inicial de préticas de desenvolvimento de aplicativos;

« Processo de aprovagao dos requisitos utilizando critérios objetivos;

« Utilizagdo de feramentas basicas de desenvolvimento de aplicativos de forma mais
eficiente;

« Especificagdo dos procedimentos basicos para medigao dos aplicativos desenvolvidos;

« Controle de utilizagio de ambientes distintos para desenvolvimento e testes de software;
« Backup centralizado das bibliotecas de cddigo-fonte;

« Normas bdsicas para reutiliza¢io de codigo-fonte.

* Processos operacionais ndo formalizados;
« Auséncia de padronizagdo no atendimento aos incidentes reclamados por usuarios e
lientes;

SER CAPAZ DE
EXECUTAR
OPERAGOES
BANCARIAS BASICAS|

 Execugdo de mudangas de acordo com a demanda e sem processo de controle;
« Ambiente sem contingéncia ou ndo documentado.

» Cada projeto ou manutengdo utiliza um processo distinto;

« Utilizag&o de ferramentas bésicas de desenvolvimento de aplicativos de forma incipiente;
 Auséncia de padronizagdo para o desenvolvimento de aplicativos;

« Auséncia de controle de qualidade;

« Imprevisibilidade de funcionamento do aplicativo.

Fonte: Adaptado de Miranda (2006) e Figueiredo (2003).
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3.2.1 Niveis De Capacidades Tecnolégicas em Gestdo de Processos de Infraestrutura

Tecnologica

Esta segdo apresenta a descrigdo dos niveis de capacidades tecnologicas em Gestdo de
Processos de Infraestrutura Tecnologica referentes a trajetoria da empresa rumo a fronteira
de inovagdo tecnoldgica. Cabe lembrar que ndo ¢ obrigatério que as empresas trilhem

todos os estagios anteriores para alcangarem os niveis mais elevados.

3.2.1.1 Niveis de Capacidades Tecnolégicas para utilizar Tecnologias existentes e Sistemas
de Produgio

Os niveis operacionais (1, 2 e 3) englobam as capacidades tecnolégicas em gestdo de
processos que as empresas devem possuir para executar as atividades operacionais que

suportam as transagdes bancarias.

1- OPERACIONAL BASICO: neste nivel as atividades basicas de gestio ainda sdo
bastante insipientes € os procedimentos operacionais ndo sdo formalizados. Nédo se
verificam procedimentos padronizados para o atendimento aos usuarios e clientes em
caso de reclamagdes, nem sdo documentados os problemas e dividas. As mudangas
efetuadas no ambiente computacional da empresa sdo feitas sob demanda dos técnicos
para corrigir problemas ou atender necessidades dos usudrios, entretanto ndo existe
controle dessas mudangas, o que pode causar instabilidade e indisponibilidade. Nio se

verifica tampouco documentag3o sobre os processos de recuperagdo do ambiente.

2- OPERACIONAL INTERMEDIARIO: neste nivel ja se verificam controles da
documentag@o operacional e gerencial, ponto Unico de atendimento aos usuarios com
procedimentos definidos para documentagdo e classificagdo dos incidentes visando a
identificagdo da causa raiz, controle das mudangas e acordos de nivel de servigo. Ou
seja, observa-se um planejamento a fim de evitar indisponibilidades dos aplicativos e
mitigar os riscos operacionais. A documentag¢do dos recursos computacionais ¢é feita
através de uma BDGC e ja ha procedimentos documentados para a recupera¢do manual

do ambiente computacional.
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3- OPERACIONAL AVANCADO: neste nivel as capacidades tecnoldgicas para
execugio das rotinas ja estdo bastante sedimentadas, os processos bésicos de gestdo de
TIC relacionados a infraestrutura tecnologica estdo mapeados, documentados e
sistematizados para revisdes periddicas e implementagdo de melhorias. Os
funcionarios, especialmente a geréncia, recebem capacitagdo em gestdo de processos.
O atendimento centralizado aos usuarios utiliza uma base de conhecimentos para
agilizar ¢ aumentar a certeza das informagles prestadas, além de ferramentas
automatizadas que permitem ao usudrio saber a situagdo dos incidentes. O controle de
mudancas deve avaliar as diversas intervencgdes previstas de forma integrada para
evitar perda de desempenho e indisponibilidade dos aplicativos, exigir que sejam
testadas em ambiente exclusivo e avaliar seu custo-beneficio em fungdo dos prazos
solicitados. Algumas bases de dados para controle do ambiente computacional sdo
auditadas regularmente ¢ utilizadas para a gestdo dos acordos de nivel de servigo
contratados. Neste nivel, estdo definidos os requisitos de disponibilidade e os planos de
recuperagdo dos ambientes de processamento de dados (produgdo, desenvolvimento,

homologag@o e testes).

3.2.1.2 Niveis de Capacidades Tecnolégicas para conduzir Atividades Inovadoras em
direciio a Fronteira Tecnolégica da Inovacio

Os niveis inovadores (4 € 5) englobam as capacidades tecnologicas em gestdo de processos
que as empresas devem possuir para implementar mudangas nos processos padronizados

que controlam as atividades operacionais que suportam as transagdes bancarias.

4- INOVADOR BASICO: os processos de gestio ja visam melhorias incrementais
inovadoras que conduzem a empresa a um novo patamar, diferenciando-a de
concorrentes situados nos niveis operacionais. Neste estagio a empresa demonstra,
além da preocupagdo com a disponibilidade do ambiente tecnoldgico, a necessidade de
analisar os impactos de falhas e interrupgdes visando um planejamento otimizado e
proativo das janelas de manutengdo. Através de revisGes de procedimentos
padronizados (ciclo de problemas graves e problemas pds-implementag@o) é possivel
gerar melhorias nos processos e exigir melhorias nos servigos prestados por
formecedores externos. Os planos de recuperagdo do ambiente sdo baseados em sites de

contingéncia semi-automaticos e sdo testados e auditados periodicamente, reduzindo
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ainda mais o tempo de indisponibilidade. Nota-se também uma necessidade da
empresa se mostrar certificada para aumentar seu poder de competitividade e cumprir
exigéncias legais, para isso é preciso adaptar seus processos as normas € boas praticas

preconizadas pelo mercado.

5- INOVADOR INTERMEDIARIO: neste estagio do processo de evolugdo tecnoldgica a
empresa demonstra uma diferenciacdo significativa em relag@o aos seus concorrentes.
Os processos sdo voltados a um nivel de controle que permite a realimentagdo do ciclo
de melhorias incrementais, ja credenciando a empresa a vislumbrar inovagdes radicais.
Verifica-se um gerenciamento quantitativo através de indicadores-chave e conseqiiente
certificagdo dos processos internos devido a sua estabilidade historica. Sdo feitos
planejamentos de médio e longo prazo para manter adequadas a capacidade e a
disponibilidade do ambiente a partir de andlise de custo-beneficio tecno-financeira. O
processo de contingéncia baseia-se na existéncia de uma estratégia de continuidade de

negocio com planos de recuperagido automatica do ambiente computacional.

3.2.1.3 Nivel de Capacidades Tecnoldgicas para conduzir Atividades Inovadoras na
Fronteira Tecnolégica da Inovagiio

O alcance do nivel inovador avangado em capacidades tecnoldgicas de gestdo de processos
significa que a empresa € capaz de gerar novos conceitos € inovagdes em nivel de fronteira

tecnologica internacional.

6- INOVADOR AVANCADO: este estigio significa que a empresa deixa de usar e
melhorar os processos existentes (criados por outras organizagdes) para ser a autora de
novos processos de gestdo de infraestrutura tecnologica. As bases de conhecimento sdo
utilizadas para aprimorar continuamente € gerar novos processos. Parcerias com outras
instituigdes permitem que os novos processos € métodos sejam validados e
certificados. Além disso, a empresa passa a prestar consultoria em gestdo de processos

de infraestrutura tecnoldgica para as outras empresas do setor.



38

3.2.2 Niveis de Capacidades Tecnolégicas em Gestdo de Processos de

Desenvolvimento de Aplicativos

Esta segdo apresenta a descri¢do dos niveis de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos de Desenvolvimento de Aplicativos referentes a trajetoria da empresa rumo a

fronteira de inovagdo tecnologica.

3.2.2.1 Niveis de Capacidades Tecnoldgicas para utilizar Tecnologias existentes e Sistemas
de Produciio

Os niveis operacionais (1, 2 e 3) englobam as capacidades tecnolégicas em gestdo de
processos que as empresas devem possuir para executar as atividades operacionais que

suportam as transacdes bancarias.

1 OPERACIONAL BASICO: neste nivel as atividades bésicas de gestdo ainda sdo
bastante insipientes e muitos procedimentos ndo sdo formalizados. Como nfo ha
controle de qualidade nem padrdes de controle do desenvolvimento, os aplicativos
demandados (projetos ou manutengdes) utilizam processos de gestdo e ferramentas
de desenvolvimento de forma insipiente, acarretando imprevisibilidade de

funcionamento no servi¢o demandado.

2 OPERACIONAL INTERMEDIARIO: neste nivel j4 se verifica uma padronizago
(defini¢des minimas) para as grandes etapas do desenvolvimento de aplicativos
(levantamento de requisitos, analise de sistemas, especificagdo dos atributos,
codificagdo e testes), para as ferramentas, avaliagdo de qualidade e gestdo das
demandas (projetos e manutengdes). Existem ambientes especificos para
desenvolvimento e testes dos aplicativos, ambos distintos do ambiente de produgo.
Os codigos-fonte dos aplicativos que sdo um bem essencial em uma unidade de
desenvolvimento, ja precisam ter cuidados minimos como cOpia centralizada de

suas bibliotecas e normas basicas de reutilizagio.

3 OPERACIONAL AVANCADO: neste nivel as capacidades tecnoldgicas para

execugdo das rotinas ja estdo bastante sedimentadas e os processos basicos de
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gestio de desenvolvimento de aplicativos estio mapeados, documentados e
sistematizados com revisdes periodicas e implementagio de melhorias. Os
funcionarios, especialmente a geréncia, recebem capacitagdo em gestdo de
processos. O ciclo de vida dos aplicativos e suas praticas de desenvolvimento sdo
documentados. Os requisitos sdo a base do entendimento das necessidades do
usuario, por isso, neste estagio, precisam ser especificados de forma padronizada
para que possa haver um correto dimensionamento do trabalho a ser feito, seus
pontos de controle ¢ da contribui¢do para os objetivos da empresa. Deve haver
controle de versdo e reutilizagdo de codigo-fonte, além de uma biblioteca para
armazenamento de software onde sdo guardadas as versdes definitivas dos
aplicativos para distribuigdo pela empresa. Ademais, deve haver um controle para

aceitagdo de ferramentas de desenvolvimento de fornecedores externos.

3.2.2.2 Niveis de Capacidades Tecnolégicas para conduzir Atividades Inovadoras em
direcdio a Fronteira Tecnologica da Inovagio

Os niveis inovadores (4 e 5) englobam as capacidades tecnolégicas em gestdo de processos
que as empresas devem possuir para implementar mudangas nos processos padronizados

que controlam as atividades operacionais que suportam as transagdes bancarias.

4 INOVADOR BASICO: os processos de gestio ja visam melhorias incrementais
inovadoras que conduzem a empresa a um novo patamar, diferenciando-a de
concorrentes situados nos niveis operacionais. Neste estagio a empresa utiliza as
ferramentas de desenvolvimento devidamente normatizadas, gera a documentagio
necessaria € utiliza uma biblioteca de componentes (codigos-fonte) para reuso.
Nota-se também uma preocupagdo com as certificagdes para aumentar seu poder de
competitividade e cumprir as exigéncias legais, para isso € preciso adaptar seus
processos internos as normas € boas praticas preconizadas pelo mercado. A
empresa deve implantar uma gestdo estratégica de qualidade e conformidade de
seus aplicativos desenvolvidos, visando manter o alinhamento do produto entregue
com a demanda do usudrio. Deve haver também um controle das interagdes com

entidades externas (fornecedores e parceiros).
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5 INOVADOR INTERMEDIARIO: neste estagio do processo de evolugdo
tecnologica, a gestdo dos processos € voltada a um nivel de controle que permita a
realimentag¢do do ciclo de melhorias incrementais, credenciando-a para inovagdes
radicais. Verifica-se um gerenciamento quantitativo através de indicadores chave,
refletindo a alta maturidade que se espera da empresa. A analise de decisdo acerca
da priorizagdo de demandas utiliza guias/formularios acordados em comités
organizacionais. As ferramentas internas de desenvolvimento de aplicativos passam
a ser integradas com outras ferramentas de terceiros seguindo critérios pré-
estabelecidos. Equipes multidisciplinares em processos colaborativos sdo
coordenadas visando solugOes inovadoras para problemas existentes e para

necessidades futuras do mercado.

3.2.2.3 Nivel de Capacidades Tecnolégicas para conduzir Atividades Inovadoras na
Fronteira Tecnolégica da Inovacfio

O alcance do nivel inovador avangado em capacidades tecnoldgicas de gestdo de processos
significa que a empresa € capaz de gerar novos conceitos e inovagdes em nivel de fronteira

tecnoldgica internacional.

6 INOVADOR AVANCADO: neste estagio a empresa deixa de usar e melhorar os
processos existentes (criados por outras organizagdes) e passa ser a autora de novos
processos de gestdo de desenvolvimento de aplicativos. As bases de conhecimento
sdo utilizadas para aprimorar continuamente e gerar novos processos. Parcerias
com outras instituicdes permitem que o0s novos processos € métodos sejam
validados e certificados. Além disso, a empresa passa a prestar consultoria em
gestdo de processos de desenvolvimento de aplicativos para as outras empresas do

setor.

3.3 Outros Modelos de Avaliagdo de Empresas de TIC

Existem outros modelos para avaliagdo da maturidade tecnoldgica das empresas da area de
TIC. Os mais utilizados sdo CMM, CMM]I, ITIL, ISO 20.000 ¢ MPS.Br (tropicalizag¢do do

CMMI). Todos esses modelos avaliam fundamentalmente os processos utilizados para
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controlar a produgdo de servigos de TIC como uma forma de garantir eficiéncia e
padronizagio das agGes da empresa. Entretanto, nenhum desses modelos avalia de forma
integrada a maturidade tecnologica das unidades de infraestrutura tecnologica e de
desenvolvimento de aplicativos na area de TIC de uma empresa de grande porte, na qual
essa area seja fundamental para a continuidade do seu negdcio. Por isso, além dos motivos
explicitados no item 3.2, como nenhum dos modelos que serdo apresentados a seguir
consegue avaliar integralmente a fungfo tecnoldgica Gestdo de Processos na area de TIC
foi necessario utilizar um modelo proprio adaptado de modelos destinados a uma avaliagéo
ampla da trajetoria de acumulagdo tecnolégica em empresas de paises em

desenvolvimento.

Dos modelos citados acima, o CMM, CMMI e MPS.Br sdo voltados a avaliagdo da
maturidade de desenvolvimento de aplicativos, enquanto, o ITIL e o ISO 20000 focam a
avaliagdo da maturidade de infraestrutura tecnologica. Sendo que, dentre os modelos do
primeiro grupo, apenas o CMMI permite uma avaliagdo integrada das diversas disciplinas
que compdem a unidade de desenvolvimento de TIC, como Engenharia de Software,

Desenvolvimento Integrado de Aplicativos e Fornecimento de Fontes.

Com o objetivo de facilitar o entendimento do relacionamento entre o modelo de
acumulagdo de capacidades tecnologicas utilizado nesta dissertagdo e os demais modelos
de avaliagio de maturidade tecnoldgica citados, a seguir sdo apresentadas tabelas

comparativas com os modelos CMM, MPS.Br e ITIL.

CMM

O CMM pode ser definido como sendo um conjunto de "boas praticas" para diagnostico e
avaliagdo de maturidade do desenvolvimento de aplicativos em uma organizagdo. Ele
descreve os principais elementos de um processo de desenvolvimento de aplicativos
(software) e os estagios de maturidade que as empresas devem passar durante o processo
de evolugdo do seu ciclo de desenvolvimento de aplicativos —avaliagdo continua,
identificagdo de problemas e agBes corretivas para melhoria dos processos (Paulk et al.,
1993). Esse modelo, assim como o CMMI e o MPS.Br avaliam a maturidade das empresas
como um processo evolutivo caracterizado por constantes inser¢des de controles e

padronizagdes que as conduzem a niveis mais elevados. O modelo CMM ¢ dividido em
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cinco niveis de maturidade — Inicial, Repetivel, Definido, Gerenciado ¢ Otimizado. As
areas-chave dos cinco niveis encontram correspondéncia com os seis niveis de maturidade

do modelo proposto nesta disserta¢do, conforme pode ser observado na Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Correspondéncia entre o modelo de acumulagéo de capacidades tecnologicas

desta dissertagdo € 0 modelo CMM

Nivel de A h A have Nivel de
Maturidade reas-chave reas-chav Maturidade

Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 1

-
Inicial

Gestao de requisitos;

Planejamento de projetos de software
Gestédo de subcontratados de software
(Garantia de qualidade de software_

Gestdo da configuracdo de software.
Supervisdo do curso de projetos de software
Foco nos processos organizacionais
|Definicio dos processos organizacionais
{Programa de treinamento

|Gestdo de software integrada Gestio de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3,4,5
|Engenharia de software de produtos
[Coordenacéo entre-grupos
|Revisdes sistematicas

Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3

N
Repetivel

Definido

Gestdo quantitativa de processos

Gestéo de Desenvolvimento de Aplicativos 3,45
Gestdo da qualidade de software

Gestdo de mudangas em processos

Gestdo de mudangas em tecnologias Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 4,6

Otimizado | Gerenciado

Prevencio de defeitos

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Software Engineering Institute da Universidade Carnegie Mellon, desenvolveu o CMM
e, posteriormente, 0 CMMI como uma evolugdo do CMM procurando estabelecer um
modelo unico para o processo de desenvolvimento de aplicativos corporativos, integrando

diferentes modelos e disciplinas (CMMI, 2006).

MPS.Br

O MPS.Br é uma adaptagio do CMMI para os padrdes brasileiros, ou seja, uma
tropicalizagdo do padrdo internacional de avaliagdo de maturidade que considera a

qualidade dos produtos gerados como um item essencial para a competitividade das
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empresas. Para isso, é necessario que as empresas invistam em capacita¢do e melhoria de

S€US processos.

Tabela 3.3 — Correspondéncia entre o modelo de acumulago de capacidades tecnologicas

desta dissertagdo € 0 modelo MPS.Br

Nivel de

Nivel de

Maturidade Areas-chave Areas-chave Maturidade
go
] Geréncia de Requisitos Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
| £t
g § Geréncia de Projetos Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
Geréncia de Projetos Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
'§ AqQuisigdo Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
F s Garantia de Qualidade Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
é Medigzo Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
Geréncia de Configuragdo Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
8 Geréncia de Recursos Humanos Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos 3
€ E 'é Avaliagéo e Melhoria do Processo Organizacional |Gestdo de Infraestrutura Tecnolégica 2,3,4
T‘é E |Defini¢do do Processo Organizacional Gestao de Infraestrutura Tecnolégica 2,34
a Geréncia de reutilizagdo Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 2,3
|Desenvolvimento de Requisitos Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 3
‘% -8 Verificagdo Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 3
b g % Projeto e Construgéo do Produto Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 3
& O |validagdo Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos 3
|Integragdo do Produto Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos 4
Geréncia de projetos; Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 3
Desenvolvimento para Reutilizagao Gestédo de Desenvolvimento de Aplicativos 4,5
c '_§ Andlise de Decisdo e resolugdo Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 4
g Geréncia de Recursos Humanos Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos
{Desenvolvimento para Reutilizagéo Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 4
Geréncia de Riscos Gestdo de Infraestrutura Tecnolégica 2,34
-]
gt
35 , . , _—
B < '_é Geréncia de projetos; Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos 5
&
< Gestao de Desenvolvimento de Aplicativos | 2,3, 4,5,6
A E .g Andlise de Causas de Problemas e Resolugio
g Gestao de Infraestrutura Tecnolégica 2,3,45,6

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo nacional também se preocupa com a possibilidade poder de avaliar grandes,

médias e pequenas empresas, por isso esta dividido em sete partes ao invés de cinco como
o CMM e CMMI (SOFTEX, 2007). O MPS.Br traz uma perspectiva de avaliagdo da
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maturidade das empresas nacionais considerando sua condigdo de empresas situadas em
economias em desenvolvimento que enfrentam mais dificuldades e, conseqiientemente,
mais desafios para alcangar os niveis mais altos de maturidade. O modelo MPS.Br ¢
dividido em sete niveis de maturidade — Parcialmente Gerenciado, Gerenciado,
Parcialmente Definido, Largamente Definido, Definido, Gerenciado Quantitativamente e
Em Otimizagdo. As areas-chave dos sete niveis também encontram correspondéncia com
os seis niveis de maturidade do modelo de acumulagdo de capacidades tecnologicas

proposto nesta dissertagdo, conforme pode ser observado na Tabela 3.3.

ITIL

O ITIL é um modelo de referéncia para gerenciamento de processos de TIC. Sua
metodologia foi criada pela secretaria de comércio do governo do Reino Unido para
catalogar boas praticas para a gestdo da area de TIC. O foco deste modelo é descrever os
processos necessarios para gerenciar eficientemente a infraestrutura de TIC, visando
cumprir os niveis de servigo acordados com os clientes. A utilizagdo de processos corretos
para o planejamento de servigos, o gerenciamento de problemas, mudangas, configuragio,

disponibilidade, custos, testes e etc. fazem parte do modelo de referéncia do ITIL.
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Tabela 3.4 — Correspondéncia entre 0 modelo de acumulagdo de capacidades tecnolégicas

desta dissertagdo e o modelo ITIL

Nivel de

6dul i Areas- Areas-chave .
Médulo | Livro Areas-chave Maturidade
Central de Servigos Gestdo de Infraestrutura Tecnol6gica 2,34
Gerenciamento de Incidentes Gestdo de Infraestrutura Tecnologica 2,3
§ Gerenciamento de Problemas Gestao de Infraestrutura Tecnolégica 2,34
» 5 Gestdo de Infraestrutura Tecnoldgica 2,3
4 ° Gerenciamento de Mudangas
H < Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 4
)
& 5 Gestédo de Infraestrutura Tecnolégica 2,3
@ 2 Gerenciamento de Liberagdo
‘3 @ Gestdo de Desenvolvimento de Aplicativos 3
E=3
E . Gestéo de Infraestrutura Tecnolégica 2,35
Gerenciamento de Configuragdo
s Gestéo de Desenvolvimento de Aplicativos 2
[
g § Gerenciamento de Capacidade Gestdo de Infraestrutura Tecnoldgica 3,45
2
© 3 Gerenciamento da Disponibilidade Gestao de Infraestrutura Tecnoldgica 3,4,5
S  |Gerenciamento do Nivel de Servigos Gestdo de Infraestrutura Tecnoldgica 2,3,4
«
§’ Gerenciamento Financeiro para Servigos de Tl Gestéo de Infraestrutura Tecnolégica 3.4
S Gerenciamento da Continuidade dos Servigos de Tl Gestéo de Infraestrutura Tecnoldgica 2,3,4,5

Fonte: Elaborado pelo autor.

A certificagdo em ITIL ndo ¢ feita apenas para empresas, seus funciondrios também
precisam estar certificados (OCG, 2009). A biblioteca ITIL é dividida em modulos e
livros, sendo que o mddulo mais importante e largamente utilizado pelas empresas em
nivel mundial, o Gerenciamento de Servigos se subdivide em dois livros — Suporte ao
Servigo e Entrega do Servigo. As areas-chave desses dois livros também encontram
correspondéncia com os seis niveis de maturidade do modelo de acumulagio de
capacidades tecnologicas proposto nesta dissertagdo, conforme pode ser observado na
Tabela 3.4.

A ISO 20.000 ¢ uma norma da ISO/IEC que objetiva certificar as empresas em
gerenciamento de infraestrutura tecnolégica na area de TIC e garantir que tenham
processos de gerenciamento que aumentem o controle e a eficiéncia dos servigos. Ela é

fundamentada nas premissas preconizadas pelo ITIL (ISO, 2005).
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3.4 Modelo para Mensurar as Fontes de Acumulagio de Capacidades

Tecnologicas em Gestio de Processos

A avalia¢do do processo de aprendizagem tecnologica da area de tecnologia do BB sera
efetuado a partir de um modelo adaptado do modelo proposto por Figueiredo (2003) e

revisto por Tacla & Figueiredo (2006), conforme apresentado a seguir na Tabela 3.5.
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Tabela 3.5 — Modelo para avaliagdo do processo de aprendizagem intra-organizacional

Processos de Aquisicdo de
Conhecimento

Variedade

Intensidade

Funcionamento

Interagao

Ausente-Presente:
limitada-moderada-ampla

Baixa-Intermitente-Continua

Pobre-Moderado-Bom

Fraca-Moderada-Forte

Aquisigdo de Conhecimento
Externo

Auséncia/presenga de processos para
aquisigdo de conhecimentos locais e
estrangeiros (e.g. usudrios,
treinamento, fornecedores, contratagdo
de experts, laboratérios, universidades,
suporte técnico).

A intensidade que a empresa faz uso
dos processos de aquisi¢gdo de
conhecimento externo em fun¢do do
tempo.

O grau que o processo de aquisigdo de
conhecimento externo foi criado e
conduzido através do tempo.

O grau que um processo de
aprendizagem influencia outro
processo interno ou externo de
aquisigdo de conhecimento.

Aquisigdo de Conhecimento
Interno

Auséncia/presenga de processos para
aquisigdo de conhecimentos através de
atividades internas (rotineiras ou
inovativas): treinamento e testes
sistematicos).

A intensidade que a empresa faz uso
de processos de aprendizagem para
aquisigdo de conhecimento interno.

O grau que o processo de aquisigao de
conhecimento intemo foi criado e
conduzido através do tempo; isso tem
implicagbes para a variedade e
intensidade.

O grau que o processo de aquisigéo de
conhecimento interno pode ser
influenciado pelo processo de
aquisigdo de conhecimento externo.

Processos de Conversao de
Conhecimento

Socializagdo/
Compartilhamento de
Conhecimento

Auséncia/presenca de diferentes
processos para que os individuos
compartilhem seu conhecimento tacito
(e.g. compartilhamento de solugédo de
problemas, treinamento, rodizio).

A intensidade que os processos de
socializagdo de conhecimento sédo
continuados através dos anos.
Intensidade continua de socializagdo
de conhecimento pode influenciar na
codificagdo do conhecimento.

O grau que os mecanismos de
socializagdo de conhecimento sdo
criados e conduzidos através do
tempo; isso tem implicacdes para a
variedade e intensidade do processo
de conversdo de conhecimento.

O grau de insergao de diferentes
conhecimentos tacitos no sistema de
trabalho. Os processos de aquisigdo de
conhecimento interno ou externo
podem influenciar a socializagdo do
conhecimento.

Codificagao de Conhecimento

Auséncia/presenca de diferentes
processos para codificagdo de
conhecimento tacito (e.g. manuais,
padronizagoes, procedimentos,
softwares, projetos).

A intensidade que processos de
codificagdo de conhecimento (como
padronizagdo de operagao) sdo
repetidamente executados. Auséncia
ou intermiténcia de codificagdo pode
limitar a aprendizagem organizacional.

O grau que os mecanismos de
socializagdo de conhecimento sdo
criados e conduzido através do tempo,
isso tem implicagbes para o
funcionamento de todo o processo de
conversdo de conhecimento.

O grau que a codificagdo de
conhecimento foi influenciada pela
aquisigéo ou pela socializagéo do
conhecimento.

Fonte : Adaptado de Figueiredo (2003) e Tacla & Figueiredo (2006)




48

Esse modelo visa adaptar a perspectiva de avaliagdo do processo de aprendizagem de
empresas em paises desenvolvidos para a realidade das empresas em paises em
desenvolvimento. Nele, o processo de aprendizagem € dividido em dois sub-processos:
aquisi¢do e conversdo de conhecimento, estando o processo de aquisi¢do voltado a
capacitagdo individuo, enquanto que o processo de conversdo est4 voltado a capacitagdo da

organizagio.

Esses dois sub-processos se dividem novamente em processos de aquisi¢do de
conhecimento interno e externo e processos de socializagdo e codificagdo de
conhecimentos. Esses quatro processos de aprendizagem sdo avaliados a luz de quatro
indicadores que representam as caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem:

variedade, intensidade, funcionamento e interagdo.

A avaliag@o do processo de aprendizagem é fundamental para a avaliagdo da trajetoria da
acumulagdo de capacidades tecnologicas nas empresas. A acumulagdo de conhecimentos
tecnologicos depende da aquisi¢do de conhecimentos que se inicia nos processos de
aprendizagem. Portanto, para que as empresas possam atuar em mercados competitivos e

alcangar a fronteira tecnoldgica, precisam ter meios de conseguir o conhecimento.

Segundo Bell (1984) e Figueiredo (2003) o processo de aprendizagem é baseado nos
mecanismos de aprendizagem e considerando que a trajetoria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas sofre influéncia direta dos processos de aprendizagem, torna-se
essencial a avaliagdo dos mecanismos de aprendizagem da empresa a partir de suas

caracteristicas-chave.

3.4.1 Processos de Aprendizagem

Nesta secdo sdo definidos os processos de aprendizagem que compdem o modelo de
avaliagdo das fontes de acumulagdo tecnologica em gestdo de processos, adaptados de

Figueiredo (2003) e Tacla & Figueiredo (2006):

e O processo de aquisi¢do de conhecimento externo é baseado nos mecanismos usados

pela organizacdio para capacitar seus funcionarios a partir de fontes externas. Cabe
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salientar a diferente perspectiva desse processo em empresas de paises desenvolvidos,
onde a aquisicdo de conhecimento externo tem um enfoque de manutengdo da
capacidade de inovagdo dessas empresas. Enquanto que, em empresas de paises em
desenvolvimento, esse processo visa adquirir inclusive conhecimentos basicos (rotinas)

necessarios para subsidiar seu processo de evolugdo tecnologica.

O processo de aquisi¢do de conhecimento interno € baseado em mecanismos nos quais

os individuos adquirem conhecimento tacito através da execugdo de rotinas, atividades
técnicas e treinamentos dentro da empresa, esse processo € também conhecido com
fazendo e aprendendo (learning by doing e learning by using). Muitas vezes sdo
criadas as melhorias para os processos organizacionais existentes, pois as pessoas
comeg¢am a entender o funcionamento desses processos € passam a ter capacidade
tecnologica suficiente para propor melhorias, que normalmente ndo sdo frutos de
laboratérios de P&D, sdo melhorias tecnoldgicas vindas, por exemplo, de

departamentos de engenharia ou de qualidade.

A socializacdo do conhecimento é baseada em processos de compartilhamento de
conhecimentos tacitos e codificados entre as pessoas da empresa, em grupos ou
individualmente. As capacidades tecnolégicas da empresa sdo multiplicadas através
dos relacionamentos sociais de individuos que disseminam conhecimento para as
pessoas da empresa. Por exemplo: reunides, rodizios, solu¢do conjunta de problemas

em grupo, trocas de experiéncias e treinamento.

A codificagdo do conhecimento é baseada na documentagdo do conhecimento tacito.

Contudo, nem todo o conhecimento tacito pode ser documentado/codificado, pois uma
parte desse conhecimento € composta por habilidades e talentos que ndo podem ser
simplesmente formatados, entretanto, a maior parte pode ser organizada em padrGes de
facil acesso e entendimento, tornando possivel sua disseminagdo pela empresa. Por
exemplo: os treinamentos internos podem ser fontes de conhecimento que permitam a
socializagdo e a codificagdo de conhecimentos, uma vez que distribuem o

conhecimento tacito utilizando midias codificadas.
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3.4.2 Indicadores para Avaliacio dos Mecanismos de Aprendizagem

Nesta se¢do sdo definidos indicadores dos processos de aprendizagem que compdem o

modelo de avaliagdo das fontes de acumulagdo tecnoldégica em gestdo de processos,
adaptados de Figueiredo (2003) e Tacla & Figueiredo (2006):

Variedade ¢ definida como a presenga ou auséncia de diferentes mecanismos utilizados
nos processos de aprendizagem. As empresas necessitam de diversos tipos de
conhecimento para conduzir suas atividades, portanto, quanto maior a empresa, maior
sera a diversidade de conhecimentos e, conseqlientemente, de mecanismos de

aprendizagem necessarios para capacita-la.

Intensidade € o esforgo continuo de utilizagdo dos mecanismos de aprendizagem. Caso
ndo haja intensidade (quantidade de vezes que os mecanismos sdo utilizados), ¢
provavel que os resultados ndo levem a empresa a um processo de aprendizagem
efetivo. A intensidade adequada leva a empresa a sedimentagdo dos conhecimentos

necessarios para suportar as atividades rotineiras e propor melhorias.

Funcionamento € a organizagdo do processo de aprendizagem. Afeta diretamente a

acumulagdo de capacidades tecnologicas da empresa, pois um mecanismo de
aprendizagem pode funcionar bem no inicio, mas perder qualidade com o passar do
tempo. Uma organizagdo adequada dos mecanismos de aprendizagem deve garantir
que seja construida a base necesséria de conhecimentos ticitos e codificados para
permitir a absor¢io de novos conhecimentos mais especializados. E um critério

qualitativo.

Interagdo ¢ a influéncia que os mecanismos de processos de aprendizagem distintos
causam entre si, ou seja, as conseqiiéncias causadas por um determinado processo em
outro(s). Por exemplo, um treinamento externo (aquisicdo de conhecimento externo)
causa a confecgdo de material de ensino e a atualizagio de manuais (codificagdo do
conhecimento) e causa também a multiplicagdo do conhecimento adquirido

(socializagdo do conhecimento).
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A aplicagdo do modelo de avaliagdo do processo de aprendizagem da empresa (Tabela 3.5)
contribui para gerar, com adequado grau de profundidade e de detalhe, explicagdes sobre o
processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas na empresa, na medida em que a
evolugdo das quatro caracteristicas-chave do processo de aprendizagem permite o
entendimento da evolugdo do processo de aprendizagem, levando a orientagdo de
estratégias empresariais para intensificar os mecanismos de aprendizagem e,

consequentemente, a acumulagio de capacidades tecnologicas.

Com os modelos apresentados no decorrer do capitulo, esta dissertagdo tem como objetivo
de examinar a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos

estimulada pelos processos subjacentes de aprendizagem tecnoldgica na area de TIC do
BB.
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CAPITULO 4

O SETOR DE SERVICOS BANCARIOS NO BRASIL E A AREA
DE TIC

Este capitulo apresenta o contexto empirico da dissertagdo, um resumo histérico de como
foi constituido o sistema financeiro brasileiro € um breve relato da historia da TIC e suas
implicagdes no BB. A Se¢do 4.1 apresenta um breve historico da evolug@o do sistema
financeiro no Brasil e qual a participagdo do BB nesse desenvolvimento. A Secdo 4.2
apresenta a histéria da Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo, uma ciéncia nova
derivada da Fisica e da Eletronica e apresenta também a histéria da TIC no BB, como
foram seus passos e as influéncias sofridas pelos fatos marcantes do setor financeiro e da
area de TIC mundial. A Segdo 4.3 fecha o capitulo com uma avaliagdo de porque é
importante analisar a evoluggo da area de TIC de um banco brasileiro em um contexto de
longo prazo da acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos no setor

de servigos em paises em desenvolvimento.

4.1 O Sistema Financeiro, o Setor de Servigos Bancarios e o Banco do
Brasil

A seguir, sera apresentado um breve histérico da evolugdo do sistema financeiro brasileiro
com alguns fatos politicos e econdmicos que marcaram e influenciaram o sistema bancério
e fatos historicos da trajetoria do Banco do Brasil, que destacam sua importancia no pais.
Um resumo do impacto da abertura do mercado financeiro ¢ destacado, assim como o
descolamento que ocorre entre o desempenho do sistema bancario € a economia nacional

em época de inflagdo alta.
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4.1.1 Evolugido do Sistema Financeiro e Bancario Nacional, com Destaques sobre o

Banco do Brasil

O sistema financeiro nacional do Brasil ¢ formado por um conjunto de instituigdes
financeiras voltadas para a gestdo da politica monetaria do governo federal. E composto
por entidades supervisoras e operadores que atuam no mercado nacional e orientado por
trés orgdos normativos, o Conselho Monetario Nacional (CMN), o Conselho Nacional de
Seguros Privados (CNSP) e o Conselho de Gestdo da Previdéncia Complementar (CGPC),

conforme Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Estrutura do sistema financeiro nacional

. Instituigdes financeiras | Bancos de cmbio e
Banco Ce;::;:o Brasil - | captadoras de depositos| demais Instituigdes

Conselho Monetério avista®? financeiras Outros intermediérios financeiros
Nacional - CMN ™ e administradores de recursos de

“@
Comissdo de Valores Bolsas de mercadoriase| o o terceiros
Mobilidrios - CVM futuros
" . . . Entidades abertas
Conselho Nacional de Seguros| Superintendéncia de Seguros : . Sociedades de . :
. R N i IRB - Brasil Resseguros |Sociedades seguradoras oo de providéncia
Privados - CNSP Privados - SUSEP capitalizagdo complementar
Conselho de Gestdo da S . idénci
Previdéncia Complementar - taria de Previ 2 Entidades fechadas de providéncia complementar (fundos de pensao)

CGPC Complementar - SPC

(1) Autoridade Monetaria

(2) Bancos Multiplos, Comerciais, Cooperativas de Crédito e Caixa Econdmica Federal

(3) BNDES, Bancos de Investimento, de Desenvolvimento, Cooperativos, Cooperativas Centrais, Sociedades de Crédito Imobiliario, Sociedades de Crédito,
Financiamento e Investimentos, Associagbes de Poupanca e Empréstimo, Agéncias de Fomento, Companhias Hipotecarias e Sociedades de Crédito ao
Microempreendedor

(4) Corretoras, DTVMSs, Sociedades de Arrendamento Mercantit e Administradoras de Consorcios.

Fonte: BACEN (2009).

A formag@o do sistema financeiro teve seu inicio com a vinda da Familia Real portuguesa,
em 1808, quando foi criado o Banco do Brasil, que ajudou a suprir os cofres reais, apoiou
o desenvolvimento da agricultura e do comércio, financiou obras piblicas e a luta pela

independéncia (Oliveira, 2003).

Em 1821, D.Jodo VI e a corte retornam a Portugal levando as reservas em ouro do Banco
do Brasil e, em 1829, apds ser obrigado a resgatar em moeda o excesso de papel em

circulagdo, o banco é liquidado.
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Até 1838, quando foi criado o Banco Comercial do Rio de Janeiro, de iniciativa privada,

nenhum outro banco existiu, instituido de forma regular, no pais.

Em 1850, é criado o Cédigo Comercial Brasileiro, com o objetivo de por ordem no sistema
financeiro, criando-se uma regulamentagio mercantil propria. O Cédigo Comercial,
proposto por Joaquim José Rodrigues Torres (Visconde de Itaborai), foi de suma
importincia para a legisla¢do e para o desenvolvimento da atividade bancaria (Medeiros et
al., 2008).

Em 1851, Irineu Evangelista de Souza (Bardo e Visconde de Maud) ¢ autorizado a fundar
o Banco do Comércio e da Industria do Brasil, o Banco do Brasil com capital privado. Em
1853, ocorre a fusdo com o Banco Comercial do Rio de Janeiro, a partir de proposta de
criagdo de um unico banco emissor, de Visconde de Itaborai, considerado o fundador do

segundo Banco do Brasil, de iniciativa governamental (Medeiros et al., 2008).

O Banco do Brasil retoma em 1863 a caracteristica de tinico 6rgdo emissor do territorio
nacional (perdida na crise financeira de 1857), a partir da fusdo com os bancos “Comercial
e Agricola” e “Rural e Hipotecario”. Esses bancos ofereceram ao Banco do Brasil a

experiéncia necessaria para sua atuagdo no crédito agricola.

Apo0s a aboligdo da escravatura, em 1888, o Banco do Brasil foi o primeiro a abrir linhas
de crédito para que os fazendeiros pudessem recrutar os imigrantes europeus. Em 1893
passou a ser chamado de Banco da Republica do Brasil, apoés fusdo com o Banco da
Republica dos Estados Unidos, voltando a ser chamado pelo nome original em 1906
(Medeiros et al., 2008).

As décadas seguintes mostram que o Banco do Brasil agiu em apoio as situagdes mais
dificeis pelas quais passou o pais. Assumindo a supremacia entre os bancos da época,
atuando no mercado de cimbio, fundando a Camara de Compensacdo de Cheques e
situado como instituto de emissdo de papel-moeda, sem perder sua condi¢do de banco

comercial.

Com o tempo, novas instituigdes foram surgindo, como a Inspetoria Geral dos Bancos

(1920), a Camara de Compensagdo do Rio de Janeiro (1921) e a de Sdo Paulo (1932),
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dentre outros bancos e instituigdes privadas e as Caixas Econdmicas fortalecendo o

sistema (Freitas, 2009a).

Em 1937, pela primeira vez o pais passa a dispor de mecanismo regulador de crédito rural
com a criagdo da Carteira de Crédito Agricola e Industrial (CREAI) no Banco do Brasil,
que ampliou significativamente os recursos destinados ao financiamento das atividades
rurais € agropecuarias, além de compra de mdiquinas e equipamentos industriais € a

implementagdo de industrias como celulose, papel, aluminio e siderurgia (Oliveira, 2003).

Apbds a Segunda Guerra Mundial, surgem novas instituigdes financeiras mundiais, como o
FMI e o Banco Mundial'. Em 1945, ¢ criada no Brasil a Superintendéncia da Moeda e do
Crédito (SUMOC), que em 1964 daria origem ao Banco Central do Brasil (BACEN). Nas
décadas de 1950 e 1960, o pais passa por um novo ciclo econdmico com a criagdo do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE)?, do Sistema Financeiro da
Habitacdo (SFH), do Banco Nacional da Habitagdo (BNH)3 e do Conselho Monetario
Nacional (CMN). Nesse momento, os principais 6rgdos do sistema financeiro passam a ser
0 BACEN e o CMN, ambos reguladores.

Antes da criagdo do Banco Central, o papel de autoridade monetaria era desempenhado
pela Superintendéncia da Moeda e do Crédito - SUMOC, pelo Banco do Brasil e pelo

Tesouro Nacional,

O surgimento de bancos de investimento, em 1967, e a facilitagdo dada pelo CMN as
empresas para obtengdo de recursos no exterior’ possibilitou um aumento no fluxo de
capitais no pais que, segundo Stephen Kanitz® apud Freitas (2009a), viabilizou o Brasil

crescer da 46 para a 9* economia do mundo, impulsionado por ganhos de eficiéncia e

! Resultado da Conferéncia de Bretton Woods, em New Hampshire, sob a influéncia de Harry Dexter White,
secretario-adjunto para Assuntos Internacionais do Tesouro dos EUA, e de John Maynard Keynes.

? Atual BNDES, cuja denominagdo foi alterada em 1982, pelo Decreto 1.940 que criou o FINSOCIAL. Os
recursos necessarios a sua criagéo foram obtidos por meio de um adicional de 10% sobre o imposto de renda
das pessoas fisicas ¢ juridicas.

3 Extinto em 1986 ¢ sucedido pela Caixa Econ6mica Federal (CEF), criada em 1970.
“ Resolugdo 63, de 23/08/1967.

5 Mestre em Administragio de Empresas pela Harvard University e ex-professor titular da USP, atualmente é
consultor de empresas e conferencista.
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progresso tecnologico, que permitiram que a economia produzisse mais com a mesma

quantidade de fatores de produgéo, como capital e trabalho (Veloso et al., 2008).

Até a década de 1960, o sistema financeiro brasileiro era dominado pelo sistema bancério e
este pelo Banco do Brasil, que no crédito de longo prazo dividia a responsabilidade com o
Tesouro Nacional ¢ com o BNDE, enquanto as caixas econdmicas financiavam a

construcdo civil.

Entre 1968 ¢ 1973, o pais viveu um periodo de grande crescimento da economia,
denominado “milagre econdmico”. Nesse periodo, havia um ntimero excedente de bancos
para a quantidade de recursos disponiveis. Os bancos comerciais lastreavam a maior parte
de suas transagOes com depdsitos a vista e estenderam suas redes de agéncias por todo o
pais, com o objetivo de captar poupanca. Entdo, o governo adotou medidas com o objetivo
de incentivar o processo de fusGes e incorporagles bancarias e o mercado financeiro

passou a ser menos segmentado e mais integrado.

Todavia, o Banco do Brasil permanece com a mesma capilaridade, uma vez que trazia em
sua estratégia a missdo de banco socialmente responsavel, possibilitando a existéncia de

apoio bancario mesmo nas cidades mais distantes e carentes.

Durante a década de 1970, cresceu a importancia das institui¢des financeiras estaduais e
federais no financiamento de médio e longo prazos das empresas brasileiras, com destaque
para as estaduais que cumpriram sua fun¢do de desconcentrar regionalmente o crédito e a

prestacdo de servicos bancarios ¢ financiar politicas publicas estaduais (Oliveira, 2003).

Porém, com a triplicagdo do preco do petroleo e a conseqiiente politica de ajuste dos paises
desenvolvidos, o pais enfrentou dificuldades externas no periodo entre 1979 e 1981, que

levaram & valorizagdo do ddlar e & grande alta das taxas de juros internacionais.

Enquanto a economia entrava em recessdo, na década de 1980 ocorria a dissociagdo entre a
evolucdo do sistema financeiro e o setor produtivo. Apesar da reduzida demanda por
empréstimos, em fungdo das altas taxas de juros, os bancos auferiam ganhos significativos

com o financiamento da divida publica (Oliveira, 2003).
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Em 1986, o entdo presidente José Sarney acabava com o cruzeiro e criava o cruzado, com
um plano que congelava precos e salarios e tentava criar um ambiente em que os bancos
voltassem a aplicar seus recursos na produgdo. Nesse mesmo ano, o Banco do Brasil perde
a Conta Movimento e o recebimento de recursos do Banco Central passou a ser
identificado nos or¢amentos das duas instituigdes, elimando-se os suprimentos
automaticos. Como forma de compensar essa perda, recebe autorizagdo para atuar em
todos os segmentos de mercado. Sendo assim, criou a BBDTVM e iniciou sua

transformag¢do em conglomerado financeiro.

No ano seguinte, quatro novas subsidiarias passaram a integrar o conglomerado BB: BB
Financeira S.A., BB Leasing S.A., BB Corretora de Seguros e Administradora de Bens
S.A. e BB Administradora de Cartdes e Crédito S.A.

Em 1988, nasceram os bancos multiplos e foi promulgada nova Constitui¢do que buscou
estruturar o Sistema Financeiro Nacional, adotando, entre outras medidas, restri¢des as
participagdes estrangeiras no setor financeiro, além de transferir do Banco Central para o o
Tesouro Nacional a gestdo de fundos e programas governamentais. Como consequéncia, o
Banco do Brasil perde a fungdo de caixa do Tesouro, dificultando ainda mais o acesso a

recursos ndo remunerados (Vidotto, 1995).

A trajetoria do sistema bancério brasileiro durante a alta inflagdo combinou altos lucros,
baixo volume de empréstimos e continuo desenvolvimento operacional e tecnologico. Em
1990, 0 BNDES passou a ser o gestor do Programa Nacional de Desestatizagio (PND)® e
do Fundo Nacional de Desestatizagdo (FND), tendo assumido papel estratégico no
processo de privatizagdo, coordenando de forma ativa o ajuste patrimonial do Estado e
financiando o processo de modemizagio da economia’ (Monteiro Filha & Modenesi,
2009).

6 Programa que fez parte do conjunto de medidas para estabilizagdo da inflagdo (Plano Collor)
implementadas durante o governo de Fernando Collor de Mello (1990 a 1992).

7 Esse processo foi possivel por conta das reformas no comércio exterior que também fizeram parte das
medidas adotadas no Plano Collor, entre elas a abertura gradual da economia i concorréncia exterior,
proposta na Politica Industrial e de Comércio Exterior.
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Entretanto, o Banco do Brasil permanece controlado pelo Estado, mantendo-se
competitivo e investindo na automatizagdo de seus processos de negocio (interno e

externo).

A privatizagdo de empresas estatais no Brasil, segundo Monteiro Filha & Modenesi
(2009), foi fundamental para a estabilizagdo macroecondémica, com 119 empresas
privatizadas na década de 90 e geragdo de US$ 70,3 bilhdes em receitas. Entretanto, a
estabilidade econémica somente foi conquistada com o Plano Real (1994) e as reformas
monetarias implementadas com o novo governo de Fernando Henrique Cardoso. Esse
cenario resulta em nova estrutura do Sistema Financeiro Nacional, onde os bancos deixam
de auferir lucros financiando a divida publica e com o floating proveniente da inflagdo
acelerada (Oliveira, 2003).

A saida encontrada pelas institui¢gdes financeiras, expandir as opera¢des de crédito
lastreadas pelo crescimento dos depdsitos bancérios trazidos com o Plano Real, mas de
forma ndo muito criteriosa resultou em crescimento dos empréstimos de liquidagdo
duvidosa (Oliveira, 2003).

Diante da fragilidade de algumas institui¢es, que se mostraram incapazes de promover
ajustes necessarios a sua sobrevivéncia®, Oliveira (2003) lembra que as autoridades
monetdrias implementaram novas medidas para facilitar a reestruturagdo do sistema
financeiro e evitar o risco sistémico, entre elas o incentivo fiscal para incorporagdes de
institui¢des financeiras, exigéncias para a constitui¢do de novos bancos, maior abertura ao
capital estrangeiro (acesso restringido com a Constituigdo de 88) e fortalecimento da

legislag@o e supervisdo bancdrias (adesdo ao Acordo de Basiléia).

Segundo Bitter & Klotzle (2004) e também confirmado por Carvalho & Vidotto (2007), a

abertura do sistema financeiro nacional se intensificou a partir de 1995, quando o governo

9

passou a estimular a entrada de novos bancos estrangeiros’, mas a entrada desses bancos

teve pouca influéncia no desempenho dos bancos privados nacionais, no que se refere a

¥ O primeiro grande banco a ter reconhecida sua insolvéncia, ap6s o Plano Real, foi o Banco Econémico,
cuja intervengdo foi decretada em 1995. No mesmo ano, outras 48 institui¢Ses financeiras foram liquidadas.

? Com o objetivo de assegurar a liquidez e solvéncia do sistema financeiro e resguardar os interesses dos
depositantes ¢ investidores, em 1995, foi criado o Programa de Reestruturagio e Fortalecimento do Sistema
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preco de servigos, custo do crédito e facilidade de acesso, contrariando estudos sobre o

tema.

Percebe-se na tabela 4.2 que apenas a Caixa Econdmica Federal perde visivel participagio
no total de ativos do segmento bancario, pois a principal causa de aumento da participagdo
dos bancos estrangeiros ocorre por migracdo da participagéo dos bancos publicos, ou seja,

via privatizagado.

Tabela 4.2 — Participagdo percentual das institui¢des nos ativos do segmento bancério

Bancos com Controle 7,16 8,39 9,79 12,82 18,38 23,19 27,41 29,86 27,38
Estrangeiro

[Bancos Privados 41,21 39,16 39,00 36,76 35,29 33,11 35,23 37,21 36,93
Bancos Piblicos e Caixa 18,17 21,90 21,92 15,06 11,37 10,23 5,62 4,30 5,87
Estadual

CEF 14,98 16,40 16,47 16,57 17,02 17,06 15,35 10,97 11,66
|es 18,28 13,91 12,52 14,42 17,44 15,75 15,63 16,76 17,12
Cooperativas de Crédito 0,20 0,24 0,30 0,37 0,50 0,66 0,76 0,90 1,04

Fonte: BACEN, Evolugio do Sistema Financeiro Nacional — Relatério Anual, 1998, 2000 e 2002.

Em geral, a entrada de bancos estrangeiros em mercados domésticos estd associada a
redu¢do de spread bancario, perda de rentabilidade e aumento da oferta de crédito,
associado também a um aumento do risco (provisdo para perdas) em razdo do relaxamento
das politicas para empréstimos, mas também ganhos em eficiéncia operacional, em fungdo
da concorréncia e da necessidade de adequagdo a menores margens (Bitter & Klotzle,
2004).

Carvalho & Vidotto (2007) também corroboram com Bitter & Klotzle (2004) quando
ressaltam em seu artigo que ao contrario do que se pregava nessa época, a abertura do setor
bancério ao capital estrangeiro ndo aumentou a concorréncia, ndo ampliou € nem barateou
a oferta de crédito no pais. O objetivo era equacionar os efeitos da crise em que o pais se
encontrava, com a absor¢do dos bancos quebrados, e viabilizar a privatizagdo dos bancos
estaduais. Segundo os autores, a entrada dos estrangeiros acirrou a concorréncia no setor

bancério e impulsionou os bancos brasileiros a melhorarem seu desempenho, para manter

Financeiro — PROER € em 1996 o PROES — Programa de Incentivo 2 Redugdo da Participagdo do Setor
Publico Estadual na Atividade Bancéria (Oliveira, 2003)
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os lucros e preservar a participagdo no mercado, mas isso ndo se deu pela melhoria de

precos e sim pela eficiéncia tecnoldgica e qualidade de servigos.

Nessa época, o Banco do Brasil instituiu pela primeira vez o Programa de Desligamento
Voluntario (PDV), através do qual cerca de 13 mil funciondrios foram desligados da
empresa, em 1995, numa tentativa de se adequar a nova realidade financeira do pais e
melhorar seu desempenho, representando o rompimento do modelo de relagoes trabalhistas

até entdo existente (Vidotto, 2002).

Além disso, diante do prejuizo de 1995 que culmina ao final de 1996, em RS 7,6 bilhdes,
decorrente basicamente do desempenho negativo da intermedia¢@o financeira, politica
conservadora de aprovisionamento de crédito e dividas acumuladas do setor agricola, o
Tesouro Nacional, o BNDESPAR ¢ a Previ foram obrigados a capitalizar o Banco do
Brasil em R$ 8 bilhGes para que este ndo quebrasse €, a0 mesmo tempo, se enquadrasse
aos parametros do Acordo de Basiléia, que estabelecia uma relagdo minima de 8% entre

capital e ativos ponderados pelo risco (Vidotto, 2002)

Apos a capitalizagdo, o indice de Basiléia do Banco do Brasil alcangou 11,1% e a partir

desse ano o banco voltou a gerar lucro (Vidotto, 2002)

Em 1997, é criado o Sistema Financeiro Imobiliario (SFI) e a Central de Risco de Crédito,
mantida pelo BACEN. E, em 1999, o CMN instituiu nove niveis de risco para indicar a
qualidade das operagGes de crédito e o ocorre a desvalorizagdo cambial, que resultou em

saida de capitais e afetou muitos bancos (Freitas, 2009a).

Em 1998, o Banco do Brasil é o primeiro banco no pais a obter a certificagdo ISO 9000 na
area de crédito, demonstrando sua capacidade de adequagdo as novas exigéncias
competitivas do mercado, além da preocupagdo administrativa e estratégica com a

acumulag@o de capacidade tecnoldgica e os processos de aprendizagem subjacentes.

Apo6s todas as medidas para sanear o sistema financeiro, percebe-se, conforme ressalta
Oliveira (2003), que houve intenso processo de concentra¢do das institui¢des financeiras,
tanto em numero quanto em termos geograficos, que ocorreu através de fusdes,

incorporagdes € absor¢do de instituigdes de menor porte por outras maiores. Esse



61

movimento se refletiu no aumento da competicdo e na formagdo dos grandes
conglomerados financeiros, que buscavam economia de escala, como forma de reduzir

custos dos servigos oferecidos.

A adaptacdo ao ambiente de alta inflagdo e instabilidade cronica desenvolveu nos bancos a
capacidade de reformular estratégias operacionais com rapidez. Os bancos privados bem-
sucedidos no segmento de varejo fizeram amplo esfor¢o de redugdo de custos combinado
com grandes investimentos em informatizacdo, que se associaram a eliminagdo de muitos
postos de trabalho (Carvalho & Vidotto, 2007).

E o Banco do Brasil manteve o mesmo esfor¢o competitivo dos demais bancos privados,
ainda que lidando com as dificuldades de ser uma institui¢do de economia mista, com

capital majoritariamente puiblico, uma vez que permanece o maior banco do Brasil.

Em 2003, Luis Inacio Lula da Silva toma posse em seu primeiro mandato. O objetivo de
sua politica econdmica era criar, num ambiente de estabilidade econdémica, condigbes
favoraveis ao aumento da eficiéncia do setor produtivo, a4 melhoria do acesso ao crédito e
ao aumento da taxa de investimento na economia brasileira, para superar os entraves a
retomada do crescimento sustentdvel da renda “per capita”, certamente contando com a
ajuda do Banco do Brasil. As principais agdes envolviam: (i) aperfeigoamento do mercado
de crédito e do sistema financeiro; (ii) melhoria da qualidade da tributagéo; (iii) medidas
econdémicas para inclusdo social; (iv) redugdo do custo de resolugdo de conflitos; (v)

melhoria do ambiente de negécios (SPE, 2004).

A revolugdo institucional no Brasil, iniciada a partir da década de 1980, constituiu-se de
um conjunto de mudangas nas politicas monetaria e fiscal que, aliadas & abertura da
economia a partir de 1990 e a contengdo da inflagdo a partir de 1994 com o Plano Real,
resultaram num Brasil com institui¢des economicamente mais sélidas e apto para um ciclo

de crescimento sustentado.

E, durante toda a trajetdria historica do pais, € possivel perceber a influéncia e importincia
do Banco do Brasil, em virtude de seu carater hibrido, ora complementar, ora
contraditorio, de um lado como instituicdo de apoio as decisdes politicas e econémicas

governamentais, de outro como institui¢do empresarial privada (Medeiros et al., 2008).
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4.2 A Areade TIC

Esta segdo se destina a apresentar um breve historico da evolugdo da area de TIC e suas
influéncias no Brasil. Sera apresentado também um apanhado dos fatos marcantes da

historia da TIC no Banco do Brasil e seus impactos para a empresa e seus clientes.

4.2.1 Um Breve Histérico da Area de TIC

Até o final da década de 1950, maquinas registradoras atenderam de forma satisfatoria a
necessidade de controle dos estoques e patrimonios das organizagGes. A partir dai, iniciou-
se uma nova era através das primeiras maquinas de processamento de dados, nelas grandes
quantidades de dados passaram a ser processadas, aumentando consideravelmente a
velocidade dos resultados. Em seguida, essas maquinas passaram a atender a outras
finalidades administrativas além das aplicages convencionais de controle financeiro. A
concentragdo das informagdes usadas para a tomada de decisdo em torno do
processamento de dados ocasionou mudangas nos modelos administrativos € na

distribuigdo do poder.

A partir da década de 1960, surgem os primeiros computadores de grande porte
comerciais, demandando instalagdes apropriadas ao seu funcionamento, € com eles
aparecem os primeiros sistemas de informagdo. Mas, por enquanto, todo esse poder dos
computadores estava mais proximo dos técnicos que dos clientes, em fun¢do da grande
quantidade e complexidade de comandos de operagdo e controle dessas maquinas.
Paulatinamente, através do desenvolvimento de interfaces mais amigaveis e da
familiarizagdo com as novas tecnologias, os sistemas informatizados se aproximaram dos

usudrios finais (Campbell-Kelly & Aspray, 2004).

Ainda no mesmo periodo, o processamento de dados era basicamente seqiiencial e bastante
limitado, ndo havia, por exemplo, unidades de disco capazes de armazenar grandes
quantidades de dados por um prego competitivo para o mercado da época. Assim, era
necessario acessar e processar os dados seqiliencialmente, ou seja, em lotes de dados

(também conhecido por processamento batch). Além disso, a interface com os
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programadores e operadores de sistemas era bastante limitada — basicamente cartdes

perfurados, fitas magnéticas e relatérios em papel (Soares et al., 1995).

O inicio da década de 1970 foi marcado pelos computadores de grande porte —
mainframes, que proporcionaram um aumento significativo no poder de processamento em
fungdo de seus avangos de hardware, software e metodologia de programagdo. Outra
mudanga significativa que acompanhou os mainframes foi o desenvolvimento de terminais
interativos (apenas monitor € teclado), possibilitando a operagdo do computador através de
linhas de comando e resposta, ou seja, uma interagdo direta e simultdnea com o
computador. Vale lembrar que esses terminais ndo contavam com praticamente nenhuma
inteligéncia nas suas interfaces, ou seja, eles serviam apenas como equipamentos

periféricos de acesso ao computador central.

Ainda na década de 1970, ja se verificava o prenuncio de grandes mudangas decorrentes da
necessidade de distribuir o poder de processamento que até entdo ficava em um sistema
unico centralizado disponivel para os usuarios da empresa, em diregdo & inteligéncia nas
interfaces. Com o desenvolvimento dos minicomputadores, a partir de 1975, foi possivel
distribuir a inteligéncia computacional e descentralizar o controle € o processamento da
informagdo. Os minicomputadores demandavam menos eletricidade e controle do
ambiente (temperatura e umidade) permitindo uma instalagdo mais distribuida pela
empresa. Essa nova arquitetura de processamento de dados — distribuida — seria ainda mais
factivel, na década de 1980, com o aumento da capacidade de transferéncia de dados

através dos dispositivos de telecomunicagdes (Soares et al., 1995).

A partir de entdo, os sistemas corporativos voltaram-se cada vez mais para atender ao
cliente comum, criando uma preocupagdo com as interfaces que ndo existia no
desenvolvimento de solugdes de informética, uma vez que, os usuéarios finais eram
engenheiros ou técnicos e também porque os desenvolvedores de sistemas ndo tinham a
capacidade (nogdes de design) necessaria para o desenvolvimento de interfaces orientadas
a usudrios finais leigos. Aqui ja era possivel observar uma tendéncia que iria se consolidar
no futuro — o computador deixaria de ser visto como uma unidade tecnolégica distante da

realidade das pessoas, para cada vez mais se transformar num equipamento préximo a elas.
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No inicio da década de 1980, com a utilizagdo dos circuitos integrados em larga escala, a
miniaturiza¢do dos equipamentos foi realmente efetiva. Os microcomputadores chegaram
mostrando sua grande for¢a inicialmente nas empresas e depois nas residéncias. Esses
computadores contavam com uma nova concepgdo de interfaces — bem mais amigaveis e
interativas. Em seguida, houve novamente um forte investimento em microinformatica e
uma grande melhoria das interfaces para os usudrios finais, substituindo os antigos
terminais de caracteres pelas interfaces graficas. Nessa época, surge ainda modesto, o que
seria uma nova revolugdo dos microcomputadores para os usudrios comuns — a interface

grafica MS-Windows para o sistema operacional MS-DOS (Taylor, 2004).

A forte mudanga introduzida pelos microcomputadores foi recebida inicialmente com certa
desconfianga por grande parte dos profissionais da area de TIC que receavam a
obsolescéncia de seus empregos. Havia duas correntes de profissionais, a que trabalhava e

incentivava os microcomputadores — os chamados micreiros'®

— € a que trabalhava e
defendia os computadores de grande porte — hoje chamados de dinos''. Pareciam dois
universos distintos e hoje ainda encontramos esta divisio em muitas empresas de TIC em
fungdo das diferengas existentes entre as duas arquiteturas, mas isso vem mudando na
medida em que uma arquitetura se aproxima cada vez mais da outra através da

implementagdo paulatina de suas funcionalidades.

A partir do final da década de 1980, os ambientes graficos e interativos se expandem cada
vez mais, sem limites, trazendo consigo uma legido de fas € novos seguidores (pessoas
comuns). As solugdes de TIC comegam uma nova era que privilegia o didlogo com
usudrio, € o inicio das solugGes de autoatendimento que irdo mudar o modelo de comércio

e servigos num futuro préximo. Além disso, inicia-se o processo de conexdo das redes

' 0 termo “micreiro” até hoje é utilizado de forma pejorativa pelos profissionais de TIC quando se referem
aos técnicos que prestam servigo de suporte aos microcomputadores. Como se fosse um servigo ndo
especializado ou nio estivesse equiparado em termos de conhecimento ao servigo prestado pelos técnicos de
computadores de maior porte.

O termo “dino” foi criado na década de 1990 pelos profissionais de TIC que prestavam suporte a micro €
minicomputadores para referenciar os profissionais que, na época ainda trabalhavam com os mainframes.
Dino ¢ uma abreviagdo para dinossauros, suscitando que os profissionais que trabalhavam com os
mainframes eram tdo velhos quanto eles e estavam fadados a sucumbirem. Entretanto, nenhum computador
de qualquer porte (micro, mini ou grande) acabou, o que houve foi uma segmentagio dos servigos de acordo
com as caracteristicas dos computadores.
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locais s WAN'2, integrando inicialmente os sistemas organizacionais entre matrizes e
filiais, em seguida, os sistemas interorganizacionais e finalmente os usuérios comuns,
independente de sua localizagdo geografica. O modelo computacional também sofreu
mudangas nesse mesmo periodo e passou a ser adotado o processamento distribuido, que
se caracteriza por realizar o processamento das transagdes de modo cooperativo em duas

ou mais maquinas simultaneamente.

Desse modelo de processamento distribuido surge o modelo cliente/servidor,
amplamente utilizado até hoje, que por sua vez foi desenvolvido para suplantar as
arquiteturas fragmentadas de processamento - stand-alone. O modelo cliente/servidor
proporcionou simultaneamente a distribuicio da capacidade de processamento
computacional e a padroniza¢do do seu uso. Paralelamente, o modelo de processamento
centralizado que utilizava terminais burros” passou a sofrer duras criticas dos usuarios
corporativos que queriam o poder computacional adquirido com os computadores

pessoais usados como estacdes de trabalho (Taylor, 2004).

Talvez o mais importante fato tecnoldgico do século XX tenha sido a criagéo da Internet.
A Internet ndo € apenas um acontecimento, € uma conjun¢do de melhorias e inovagdes nas
estruturas de comunicagdo digital. As redes locais se tornaram cada vez mais
imprescindiveis para suportar as necessidades de troca ¢ compartilhamento de arquivos
entre os computadores. Em seguida, as empresas comegaram a utilizar as solugdes de
comunicagdo desenvolvidas com propositos cientificos ou militares, foi o caso da
ARPANet"*, para melhorar e expandir suas atividades comerciais. Essa rede adotou o
protocolo de comunicagdo TCP/IP. Entretanto, havia uma questio que precisava ser

resolvida para impulsionar definitivamente a troca de arquivos e mensagens pela

12 Sigla de World Area Network, possui diversos protocolos (PPP, X.25, Frame Relay, ATM, DSL, etc.)
para finalidades corporativas e pessoais. Os mais utilizados pelos usuarios residenciais para acessar a Internet
830 o0 PPP e o ADSL - variagdo do DSL.

¥ Os equipamentos chamados de “terminais burros” ou display devices eram dispositivos constituidos
apenas por teclado e monitor ¢ sem capacidade propria de processamento, utilizados para acessar os
computadores de grande porte — mainframe. O terminal burro gera os cddigos e impulsos elétricos cada vez
que se aperta uma tecla, enviando, via modem, o caractere ao mainframe que o processa € retorna a
confirmagio de recebimento, permitindo assim a exibi¢do do caractere no monitor. A resposta dos comandos
tem mao unica, ou seja, o mainframe envia os caracteres (um a um) para serem exibidos no monitor.

'* Rede de comunicagio desenvolvida durante o periodo da Guerra Fria pela agéncia americana ARPA
{(Advanced Research and Project Agency) com o objetivo de conectar as bases militares e os departamentos
de pesquisa do governo americano. Essa rede ndo possuia uma rota inica nem um centro definido para as
informagdes, tornando-a muito segura. Em 1975 haviam cerca de 100 universidades e institui¢des ligadas a
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ARPANEet, era necessario existir no computador de destino os programas especificos para
manipular cada tipo de arquivo enviado. Ou seja, um texto ou grafico enviado s6 poderia
ser aberto em seu proprio programa de origem, ndo havia uma interface padrdo para a
visualizagdo das mensagens. Esse problema foi resolvido em 1991 por Tim Berners-Lee ¢
um grupo de programadores do CERN com a criagdo de um sistema composto por
HTTP", HTML' e URLY, que foi batizado de WWW — World Wide Web. Esse
framework permitiu que um computador pudesse se conectar a qualquer computador da

rede e se comunicassem utilizando o mesmo padréo (Eischen, 2000).

A partir da década de 1990, com a abertura da economia, as empresas brasileiras
constataram que teriam que se reinventar se quisessem sobreviver e atuar em um mercado
globalizado. No inicio a luta era para buscar produtividade e reduzir custos, pois o
mercado interno, antes protegido, havia se tornado ineficiente e incapaz de fazer frente a
concorréncia internacional. Surgiu, portanto, a necessidade de buscar reducdo de custos,
reengenharia de processos de producdo e investimentos em qualidade. A Inovagdo tornou-
s€ um pré-requisito para a “vantagem competitiva duradoura” (Porter, 1989). Ademais, ¢
uma exigéncia do mercado moderno que as empresas pratiquem pregos competitivos,

tenham baixos custos e mantenham a qualidade de seus produtos e servigos.

O século XXI vem presenciando uma nova mudanga, a proliferagdo dos dispositivos de
comunicagdo portateis e interativos que propdem uma nova perspectiva de interligagdo dos
usuarios, uma forma fundamentalmente participativa. Nesse momento, o fator tempo passa
a ser muito importante, pois com a oferta cada vez maior de dispositivos de comunicagdo
torna-se menor a quantidade de tempo disponivel para cada um deles (Taylor, 2004).
Micro, mini e computadores de grande porte, trabalho informatizado e outras novidades
tecnologicas fazem parte da nossa realidade de trabalho e de nossas vidas. Com toda essa
mudanga de padrGes e relagGes entre as pessoas em fungdo das tecnologias de vanguarda,

os modelos de trabalho jamais serdo os mesmos. Seja para melhor ou para pior, o trabalho

seguranga nacional conectadas 8 ARPANet, mas esse nimero cresceu tanto que o protocolo de comunicagio
teve que ser alterado do NCP para o TCP/IP, usado até hoje.

' Hypertext Transfer Protocol — Protocolo de Transferéncia de Hipertexto é um protocolo de comunicagio
utilizado para transferir dados pela Internet.

'® Hypertext Markup Language — Linguagem de Marcagdo de Hipertexto ¢ uma linguagem de marcagio
utilizada para confeccionar paginas Web e pode ser interpretada por qualquer navegador de Internet.

‘7 Uniform Resource Locator — Localizador de Recursos Uniforme é um padrio de enderegamento na
Internet ou Intranet que especifica onde se encontra um determinado recurso.
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esta sendo totalmente dominado por cédigos de barras, sistemas automatizados, correios €
mensagens eletronicas, ou seja, a crescente utilizagdo da computa¢do ¢ da Internet. Em
face desses acontecimentos, a TIC tornou-se uma ferramenta estratégica para as empresas

que desejam situar-se entre as vencedoras.

422 A Areade TIC no Banco do Brasil

Em 1964 foi criado o Banco Central e o Banco do Brasil deixa de exercer o papel de
autoridade monetaria no pais, em conjunto com a SUMOC e o Tesouro Nacional,
conforme mencionado no Capitulo 4. Nesse mesmo ano, inicia-se a historia da area de
tecnologia no Banco do Brasil com a criagéo do Departamento de Processamento de Dados
no Rio de Janeiro. Essa histéria tem sido notadamente marcada por muitas influéncias

econdmicas e politicas do Brasil e do mundo.

No periodo inicial foram utilizadas maquinas importadas de diversos fabricantes (IBM,
NCR, Digital, Burroughs e Bull) para o processamento/controle de alguns importantes
servigos que, nessa época, eram feitos com maquinas de calculo e de contabilidade. A
operagdo dessas maquinas e, em seguida, dos primeiros computadores IBM e Burroughs
necessitava de pessoas treinadas, para isso, os funciondrios do departamento foram

devidamente capacitados para exercer suas fungdes.

Os sistemas que eram controlados pelo processamento de dados nos computadores de
grande porte eram processados em lotes (batch), ndo havia dados disponiveis para
consultas imediatas e todos os resultados eram enviados no dia seguinte através de
relatorios de movimentagdo diaria. Eram processados dessa forma os sistemas de controle
de movimentagdo e saldo de conta corrente, os sistemas administrativos de controle de
folha de pagamento, os sistemas contabeis de escrituragdo de balancetes, os sistemas para
geragdo de informagdes de fundo de garantia para o governo, os sistemas de controle de

empréstimos bancarios agricolas e comerciais, etc.

O departamento de processamento de dados no BB sofreu diversas modificagdes
estruturais ¢ geograficas desde a sua implantagio em 1964. Enquanto o pais vivia o

periodo denominado “milagre econémico” (1968-1973) que motivou a criagdo de
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inimeros bancos comerciais privados € logo em seguida, fusdes e incorporagdes desses
mesmos bancos, 0 BB manteve investimentos voltados para a expansdo da rede de
agéncias. Por este motivo, na década de 1970, o processamento dos sistemas estava

concentrado em CPD no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia.

No fim da década de 1980, iniciou-se um processo de descentralizagdo, culminando na
criagdo, em 1990, de dez centros de processamento de dados (CEDIP) em cidades
estratégicas nas principais regides do Brasil. Em 1995, um movimento contrario foi feito
no sentido de centralizar o ambiente de processamento de dados, desta vez em Brasilia,
mas foram mantidos, estrategicamente, os CPDs do Rio de Janeiro e Sdo Paulo por
questdes legais e para o atendimento a importantes clientes internos € externos. Entretanto,
essas “filiais” atuavam apenas em infraestrutura tecnolégica, ndo desenvolvendo
aplicativos. Em 2003, houve uma nova reestruturagdo da area tecnoldgica em fungdo da
sua expansdo, incluindo a criagdo de mais duas filiais em Curitiba e Salvador para atuar
como suporte direto as centrais de atendimento (call centers) aos clientes externos. Essas
centrais de atendimento s#o terceirizadas, mas contam com supervisdo logistica e suporte
tecnoldgico de funcionarios do BB. E em 2006, a diretoria foi elevada a condigéo de vice-

presidéncia e ganhou novas algadas e responsabilidades.

Retornando ao ano de 1982, enquanto o pais enfrentava dificil situagdo econémica com
altas taxas de juros, os bancos auferiam ganhos significativos com o financiamento da
divida publica e canalizavam os recursos para investimentos tecnolégicos. O BB, nesse
periodo, consolida um grande projeto de tecnologia com a implantagdo de sua primeira
agéncia online. O novo sistema permitiu o controle das contas correntes em tempo real e
foi batizado de SOL — Sistema OnLine. A agéncia 504 Norte de Brasilia foi o piloto desse
projeto desenvolvido internamente através da adaptagdo de componentes adquiridos da
IBM e Itautec. Acredita-se que este tenha sido o primeiro projeto de TIC que alcangou
maior relevancia para os clientes externos, pois até esse momento as melhorias alcang¢adas
com a utilizagdo da TIC estavam voltadas ao desempenho e controle da linha de produgéo,
ou seja, para o0 processamento dos sistemas contabeis e administrativos internos, cujos

relatérios chegavam aos seus usudrios sem atraso e com mais informagées disponiveis.

Na década de 1990, tem inicio o processo de descentralizagdo da area de tecnologia em

dez centros de processamento em cidades estratégicas. Foram escolhidas as cidades de
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Porto Alegre, Curitiba, Londrina, Ribeirdo Preto, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Rio de
Janeiro, Brasilia, Salvador ¢ Recife como sedes. As atividades foram distribuidas de
acordo com as suas areas de atuagdo, ou seja, cada CPD processava as informagdes das
agéncias pertencentes a sua jurisdigdo. O motivo técnico da distribui¢do dos centros foi a
baixa qualidade dos canais de comunicagdo disponiveis e seus pregos altos. Entretanto,
esse modelo foi bastante questionado, pois apesar do aumento da eficiéncia no
processamento e distribui¢@o das informagdes em fungdo da proximidade geografica, havia

grande dificuldade de gerenciamento dessa estrutura descentralizada.

Logo apdés a consolidagdo dessa configuragdo descentralizada da area de tecnologia,
houve, em 1991, um acontecimento politico que mudaria significativamente a historia do
pais — o Plano Collor. Continha um conjunto de reformas econdmicas e medidas para
estabilizar a inflagdo, que dentre diversas agdes, permitiu o acesso de empresas
estrangeiras ao mercado brasileiro. Esse fato acirrou a concorréncia tecnoldgica entre os
bancos, levando o BB a repensar algumas de suas estratégias de atuagdo tecnologica. Uma
das primeiras agdes concretizadas foi, em 1994, a interligagdo de todas as agéncias do BB
no exterior a sua rede no Brasil. Essa integragdo possibilitou melhorar sua atuagdo como

facilitador nas operagdes de importagdo e exportagdo das empresas brasileiras.

Em 1995, o BB langou seu plano de investimentos em TIC para competir com os bancos
privados no mercado bancario. Isto porque, desde 1986, o BB deixou de ser o caixa oficial
do governo brasileiro e, para compensar, foi autorizado a atuar em segmentos do mercado
financeiro que ndo lhe eram permitidos, competindo com a iniciativa privada. Grandes
investimentos foram feitos na renovagdo do parque tecnoldgico com a aquisicdo de
milhares de novos terminais de autoatendimento (TAA) e desenvolvimento de aplicagdes
especificas para esses equipamentos. A constru¢do do complexo central de tecnologia
(CCT) em Brasilia para sediar a area de tecnologia do BB, fruto do processo de

centralizacdo, também foi iniciada em 1995.

O processo de centralizagdo da area tecnologica do BB foi rapido, pois o banco enfrentava
grave situagdo econdmico-financeira, com registro de prejuizo contabil.

Em meados de 1996 a estrutura estava pronta para receber os funcionarios dos nove CPDs
que seriam migrados para Brasilia. Em aproximadamente um ano, 90% das transferéncias

de recursos humanos e técnicos estavam concluidas.
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A estrutura centralizada trouxe ganhos para a acumulac¢do de capacidades tecnoldgicas da
empresa, permitindo a socializagdo do conhecimento, num momento em que cerca de 13
mil funcionarios se desligavam do banco, levando consigo grande parte do conhecimento

técnico adquirido.

Nesse momento o BB buscava se equiparar tecnologicamente com os outros bancos
através da implantagdo de melhorias e novos produtos. Por exemplo, foi criado um setor
especifico para a administragdo de dados corporativos visando padronizar sua utilizagdo
pelas aplicagdes de TIC e inaugurada a prestagdo de servigos bancarios através da Internet
— BB Internet Banking. Ou seja, ainda em 1997, o CCT estava funcionando plenamente e

gerando frutos para a empresa.

O BB possuia cerca de 4.000 agéncias bancarias € o controle das opera¢des dos
correntistas seria bastante simplificado se todas as suas agéncias funcionassem online. Para
isso foi feito um grande esfor¢o de investimentos financeiro, organizacional e técnico para
implantar o funcionamento online em todas as agéncias do pais. Dessa forma, o BB

tornou-se o primeiro banco a operar integralmente online no Brasil.

Na chegada do novo século, o BB surge com mais uma novidade na area de prestagdo de
servigos pela Internet, foi inaugurado Portal do Banco do Brasil na Internet, primeiro
portal de autoatendimento bancario do pais. Em seguida, mostrando sua preocupagdo com
a populagdo portadora de deficiéncias fisicas, mesmo antes de ser obrigatério por lei, o BB
foi o primeiro banco a instalar uma rede de terminais de autoatendimento dedicada aos

clientes portadores de deficiéncias locomotoras.

A primeira década deste século ainda reserva muitas novidades ¢ mudangas na area de
tecnologia do BB. Projetos visando os clientes externos e internos e as metas corporativas
sdo langados e concretizados, levando a empresa a colher seus frutos, como
reconhecimento e confianga de clientes. Na drea de canais de comunicagdo algumas
iniciativas mostram a visdo de médio e longo prazo em relagdo a inovagdo. Por exemplo, o
Mobile Banking, que permitiu efetuar opera¢les bancarias via aparelhos celulares. Esse
projeto comegou em 2001 em uma parceria do BB com a Ol (Telemar) para avaliar a
possibilidade de utilizagdo da tecnologia GSM para realizar opera¢des comerciais, mas

somente em 2006 esse servigo foi langado para o publico. Durante esses 5 anos, as duas
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empresas se capacitaram, solucionaram os problemas técnicos e aguardaram o momento'®
propicio para o langamento. Em 2007, iniciam as pesquisas com a TV Digital para o
desenvolvimento de um aplicativo que possibilite realizar operagdes bancarias através
desse canal. A estratégia da empresa é comecar com as operagdes de consulta (saldo,
extrato, etc.) e depois disponibilizar as demais operagdes. Contudo, mesmo que o
aplicativo ja esteja pronto, o BB s0 ira langa-lo quando houver maturidade e aceitacéo da

nova tecnologia — TV Digital (CIAB, 2008).

Na area de infraestrutura tecnoldgica os investimentos para modemizagdo do parque de
equipamentos foram bastante significativos. Os investimentos na segunda metade da
década de 1990 foram de mais de dez bilhdes de reais € o0 BB continua aumentando seu
investimento anual em tecnologia. A modernizagdo do parque tecnologico (TAA,
mainframes, servidores high-end e distribuidos, rede de comunicagdo de voz e dados, site
de contingéncia) e dos servigos de seguranga da informagdo foram a prioridade. Porém,
outros projetos também receberam investimentos, como servigos de videoconferéncia entre
todas as agencias do Brasil ¢ do exterior e identificagdo de equipamentos através de
RFID".

A terceirizagdo de servicos também esteve presente na estratégia através do projeto de
Outsourcing da Rede de Telecomunicagdes que trouxe ganhos financeiros e de
modernizagdo tecnoldgica, levando o BB a ser o primeiro banco a empregar uma rede
integralmente TCP/IP sobre MPLS® para interligar a sua rede de agéncias — a REMUS
(Rede Multiservigos). O software livre também esteve presente na pauta de investimentos,
foi implantado em larga escala na rede de agéncias, reduzindo os custos com licenga de

software e dando origem a um dos maiores estudos de caso sobre o assunto no mundo.

Na area de Gestdo de Processos de TIC, o BB também investiu significativamente para

aumentar o controle do ambiente e padronizar os processos internos. Houve a criag@o de

¥ Mercado financeiro aquecido, quantidade de usuarios de celular no pais e nivel de confianca na tecnologia
GSM foram condigbes mercadoldgicas que influenciaram na decisio do momento mais indicado para o
langamento do Mobile Banking.

19 RFID - Identificagdo por Radio Freqiiéncia é um método de identificagio automatica através de sinal de
radio dos dados armazenados em etiquetas (dispositivos) chamadas de tags RFID.

2 MPLS — Multi Protocol Label Switching ¢ uma tecnologia de encaminhamento de pacotes baseada em
rétulos que funciona com a adigdo de um rétulo nos pacotes de trafego na entrada do backbone e, a partir dai,
todo o encaminhamento pelo backbone passa a ser feito com base nesse rétulo.
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um Escritorio de Projetos, a adogdo de ferramentas de gestdo de servigos (BSM) para
gerenciamento dos ambientes de processamento com visdo em servigos, a adaptacdo de
padrdes internos buscando certificagdes de mercado (ISO € MPS.Br) e o alinhamento com
as regulamentag3es impostas por Basiléia e SOX. Em 2008, foi contratada uma consultoria

externa para revisar as praticas de Governanga de TI.

Recentemente o Banco do Brasil langou, na capital paulista, a agéncia Tecnologias do
Futuro, a fim de que formadores de opinido, empreséarios, administradores e clientes
experimentem as novas tecnologias disponiveis no mercado. Espera-se que essa iniciativa
ajude a orientar os investimentos e as prioridades através do feedback dos usuérios. E uma
forma de “abrir o laboratério” para que os clientes e entender quais operagdes permitem
maior relagdo entre o cliente e o banco. Investimentos em tecnologia 3G foram fruto de

pesquisas com os clientes que cobraram um canal com interagdo através de voz e imagem.

4.3 Relevancia da Acumulagio de Capacidades Tecnologicas em Gestdo

de Processos em TIC para o Setor Bancario Brasileiro

No Brasil o setor de servigos representa aproximadamente dois tergos do emprego urbano
metropolitano e responde por mais da metade do PIB, uma trajetéria semelhante a
evolugdo econdmica dos paises desenvolvidos. A expansdo das atividades de servigos
constitui uma das mais importantes mudangas introduzidas no cotidiano da populagdo no
século XX. Nos primordios da Revolugdo Industrial, a importancia do setor era muito
inferior ao seu papel atual e esse papel esta longe de poder ser negligenciado, ndo s6 por
sua dimensdo em termos de renda e emprego, mas também devido aos seus segmentos
proporcionarem insumos ao setor industrial, como € o caso de seguros, telecomunicagdes,

transportes e todo o setor bancério (Melo et al., 1998).

O setor bancario brasileiro representa uma parte importante do setor de servigos e vem
sendo influenciado diretamente por mudangas no sistema financeiro nas ultimas décadas,
destacam-se a estabilizagdo econdmica em fungdo do Plano Real, a redugio do nimero de
bancos atuando no mercado nacional, a chegada de bancos estrangeiros e a redugdo dos

bancos estatais em fungdo das privatizagGes e incorporagdes. Por isso, eles vém sofrendo
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aumento da concorréncia no mercado interno e da pressdo por pregos baixos € maior

qualidade.

Os bancos vém se tornando os maiores investidores em TIC para apoiar os seus processos
de negdcio e melhorar a qualidade de seus servigos. Os bancos privados de maior porte €
os estatais mostram-se os maiores investidores na distribui¢do de servigos via Web. Sites
cada vez mais sofisticados, seguros e amigaveis visam estreitar o relacionamento com os
clientes e proporcionar um ambiente favoravel a utilizag8o desse canal. Entretanto, o
investimento dos bancos para disponibilizar transagdes via TAA, Web ou celular ndo ¢é
somente para proporcionar conforto e agilidade aos seus clientes, as transa¢des bancarias
efetuadas na boca do caixa®' sdo cerca de dez vezes mais caras™ que as transagdes feitas
pela Web — Internet Banking (Diniz, 2001).

Dessa forma, fica claro que a batalha das empresas do setor bancério brasileiro esta
fundamentada na evolugdo do suporte fornecido pela TIC aos seus negocios. A melhoria e
inovagdo dos servigos tecnologicos dos bancos avangam em conjunto com o aumento de

acumulaggo de capacidades tecnologicas dos funciondrios dessas empresas.

Cabe esclarecer que, em geral, as novas tecnologias sdo disponibilizadas pelos
fornecedores aos bancos concomitantemente, ou seja, sdo oferecidos os mesmos produtos
(hardware e software) a todos. Da mesma forma, os bancos também oferecem servigos
semelhantes aos clientes. Portanto, assumindo este cendrio, a diferenciagdo competitiva
entre os bancos ndo acontece na dimensdo dos sistemas fisicos, ela acontece na qualidade e

seguranca dos seus servigos que € percebida pelos clientes.

Para diferenciar a qualidade percebida dos servigos ¢ fundamental investir nas dimensdes
que sdo formadas internamente: as dimensdes humana e organizacional. Portanto, como o
setor bancario utiliza intensamente a TIC em seus servigos, tornam-se essenciais
investimentos na capacitagdo dos funcionarios (dimensdo humana) e nos procedimentos

organizacionais (dimens3o organizacional).

21 As transagdes efetuadas na “boca do caixa” sdo as transages feitas presencialmente em uma agéncia
bancaria com atendimento feito pelo funcionario do banco, ou seja, o caixa.

2 O custo de uma transagio bancaria na Internet é menos de 10% do custo de uma transagio presencial numa
agéncia bancéria, menos de 20% do custo de uma transagdo via telefone, e menos de 40% do custo de uma
transagdo em um caixa eletronico — TAA. (Knight, 2008).
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Logo, visando subsidiar o entendimento das variaveis humana e organizacional em futuras
pesquisas comparativas com outras empresas de economias emergentes, esta dissertagdo
avalia a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na

area de TIC de uma empresa do setor bancério brasileiro.
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CAPITULO 5
DESENHO E METODOS DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta os elementos-chave do desenho da dissertagdo, as informagdes
necessarias para subsidiar a pesquisa, suas fontes e 0 método utilizado para coleta-las € os
critérios sob os quais essas informag¢Ges foram analisadas. A Sec8o 5.1 apresenta os
elementos-chave do desenho da dissertagdo, as questdes que nortearam a pesquisa e as
fontes das evidéncias empiricas. A Segd3o 5.2 apresenta como foi elaborada e executada a
coletada dos dados necessarios para a pesquisa e o historico do projeto. A Segdo 5.3 traz as
meétricas utilizadas para avaliar as evidéncias empiricas, referentes as capacidades

tecnoldgicas e ao processo de aprendizagem intra-organizacional, levantadas durante a fase

de coleta.

5.1 Elementos do Desenho da Dissertagio

Esta segdo apresenta os elementos-chave do desenho da dissertagdo, incluindo as questdes
que nortearam a pesquisa, o tipo de estudo, as fontes de informac¢des e evidéncias e o

método utilizado para sua coleta.

5.1.1 Questdes da Pesquisa

Esta dissertagdo busca responder as questdes abaixo:

i. Como se desenvolveu a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas
em Gestdo de Processos na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de 1982
a 2008?

il. Qual a influéncia dos processos de aprendizagem na trajetoria de acumulagédo
de capacidades tecnoldgicas na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de
1982 a 2008?
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Visando responder as questdes da pesquisa, € necessario capturar informagoes qualitativas
que permitam a reconstrugdo do historico da empresa ¢ do mercado durante o periodo
analisado; de forma a estabelecer e/ou reforgar a relagdo causal entre as variaveis de
interesse. Tais condicionantes nos conduzem a escolha do método do estudo de caso. Este
método foi escolhido por ser o mais apropriado para estudos nos quais se faz questdes
“como” ou “por que” sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle. Sendo apropriado também para estudos de
eventos no passado quando pessoas relevantes para o processo/evento ainda estdo

disponiveis para serem sistematicamente entrevistadas e reportarem retrospectivamente o
ocorrido (Yin, 2005).

A unidade de andlise do estudo de caso € a trajetéria de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas em Gestdo de Processos na empresa estudada.

As questGes da pesquisa sdo examinadas a partir do estudo efetuado no Banco do Brasil
S.A. — Diretoria de Tecnologia (DITEC), situada em Brasilia (DF), com filiais no Rio de
Janeiro (RJ) e Sdo Paulo (SP). A empresa foi escolhida em fung@o de sua importancia
(rc’:presentatividade23 , tamanho e tempo de atuagdo) no setor financeiro brasileiro — setor de
servigos — € por estar vivendo um periodo de padronizagdo intensa dos processos internos
em fungdo de regulamentagdo externa e da necessidade de melhoria continua da eficiéncia
operacional para atuar em um mercado competitivo, atendendo aos requisitos da pesquisa.
Ademais, a facilidade de contato pessoal representa uma importante fonte de informagéo e
evidéncias aliada ao conhecimento histérico que possuo em fungéo dos 25 anos de trabalho

na empresa, dos quais 20 anos atuando na area de TIC.

Este estudo se preocupa com que a avaliagdo da trajetéria de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas da empresa seja observada em uma visdo de longo prazo baseada, se possivel,
em séries historicas. Dessa forma, sdo observados os dados histéricos de 1982 a 2008 —

periodo marcado por relevantes acontecimentos internos e externos a organizagao.

2 0 BB ¢ a segundo maior banco brasileiro em ativos. (Fonte: Febraban).
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5.1.2 Tipos e Fontes de Evidéncias Empiricas

As informagdes e dados foram coletados de fonte primaria, a partir de técnicas variadas:
pesquisa documental, entrevistas individuais semi-estruturadas com diversos niveis

funcionais da empresa e observagdes diretas. As principais fontes estdo apresentadas na

Tabela 5.1 a seguir.

Tabela 5.1 — Fontes de informagdes e evidéncias no Banco do Brasil

Entrevistas abertas semi-
estruturadas com auxilio de
roteiros: entrevistas chaves
organizadas em grupos.

Geréncia Executiva e Geréncia Média: com representantes das area de
Grupo 1: |Infraestrutura Tecnolégica, de Produgio, de Planejamento ¢ de Desenvolvimento,
de Aplicativos.

Area Operacional - Analistas Seniores e Consultores Externos: com
Grupo 2: |representantes das area de Infraestrutura Tecnoldgica, de Produgéo e de
Desenvolvimento de Aplicativos.

Entrevistas informais

Envolvem encontros informais, contato via telefone e email.
Objetivo: verificar as informagSes obtidas nas entrevistas formais e coletar opinides
individuais.

Arquivos, documentos, intranet,
internet ¢ comunidades virtuais.

Relatérios, documentos histdricos, acervo de comunidade virtual e informagGes na web.
Objetivo: coletar informagdes complementares sobre projetos e eventos; verificar a
consisténcia das informagdes obtidas nas entrevistas e identificar/ratificar eventos
marcantes.

Observagdes diretas no local

Reunides de Planejamentode Mudangas, Negociagao € Priorizagdo de Demandas, de
Org¢amento e de Arquitetura Tecnolégica.

[Objetivo: coletar informagdes de como os problemas sdo resolvidos, quais os recursos e

ferramentas utilizados e como funcionam os processos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2 Coleta de Dados da Pesquisa

Esta secdo apresenta o histérico da elaboragdo e execugdo da pesquisa e as fontes —

entrevistas, documentagdes € observagdo direta — utilizadas para a coleta dos dados na area

de TIC do Banco do Brasil.
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5.2.1 Historico

A fase principal de coleta dos dados necessarios pesquisa foi executada presencialmente
com representantes da geréncia média da area de Tecnologia do Banco do Brasil em
Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo, durante o periodo de Dezembro de 2008 a Janeiro de
2009. Apds a conclusdo dessa fase, durante a analise dos dados em Fevereiro e Margo de
2009, foi necessario fazer contatos telefonicos com os entrevistados para retificar, ratificar

ou complementar as informages obtidas durante as entrevistas.

A preparagao da fase principal foi feita a partir da elaboragdo de uma lista das capacidades
tecnologicas que seriam avaliadas durante a pesquisa e discussdo dessa lista com um
gerente sénior da empresa a fim de refind-las e criar um roteiro base para realizar
entrevistas piloto. Em seguida, apés confeccionar um questionario inicial que serviu de
guia, foi realizada uma série de trés entrevistas-piloto no Rio de Janeiro. Essas entrevistas
geraram novos subsidios para adaptagGes no roteiro base e, novamente, foram discutidos a
lista de capacidades tecnoldgicas e o questionario guia com o gerente sénior. Nesse ponto
foram definidos o questionério e a lista de capacidades que seriam utilizadas nas demais

entrevistas.

Durante o periodo em que foram realizadas as entrevistas, foram feitas pesquisas em
documentos da empresa, busca de informagdes em fontes externas, observagdes de
atividades e comportamentos internos e conversas informais com gerentes e analistas a fim

de subsidiar as informagdes obtidas nessas entrevistas.

5.2.2 Entrevistas, Documentacoes e Observac¢ao Direta

O passo inicial para execugdo das entrevistas foi a elaborag¢do de um roteiro de entrevista
que serviria como guia. Esse roteiro continha dois tipos de perguntas, as ndo estruturadas
que permitiriam abordar fatos historicos da empresa e obter suas nuances a partir das
opinides particulares dos entrevistados e as perguntas semi-estruturadas que mantinham a
entrevista alinhada com o tema da pesquisa sem divagar em outros assuntos que embora

interessantes ndo contribuiriam para o resultado final.
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Em seguida, realizou-se a fase de selegdo dos representantes da geréncia média que seriam
entrevistados, procurou-se manter o equilibrio entre gerentes das unidades de infraestrutura
tecnolégica e de desenvolvimento de aplicativos, optando-se pelos gerentes mais

experientes e os que ja haviam trabalhado nas duas unidades.

Durante a fase piloto, foram entrevistados trés gerentes da area de TIC do Rio de Janeiro.
Nesse piloto verificou-se a duragdo aproximada de duas horas para cada entrevista.
Entretanto, esse tempo seria um dificultador para a elaboragdo de um cronograma de
entrevistas em fungdo da pouca disponibilidade de tempo na agenda dos executivos a
serem entrevistados. Assim, o questiondrio foi reestruturado para conduzir a entrevista em
uma hora, ou seja, ele foi dividido em modulos e as questdes foram classificadas de acordo
com o grau de relevancia de modo que fosse possivel estender a entrevista caso houvesse
disponibilidade do entrevistado, caso contrario algumas perguntas poderiam ser feitas por
telefone posteriormente. Os roteiros de entrevista (Anexos 1 e 2) foram organizados

contendo os mddulos abaixo:

e Moddulo 1 - Coleta de evidéncias referentes a trajetoria do funcionario na empresa;

e Mbdulo 2 — Coleta de evidéncias referentes aos mecanismos de aprendizagem da

empresa;

e Moddulo 3 — Coleta de evidéncias referentes a trajetéria de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas em Gestdo de Processos na area de TIC da empresa.

Durante as entrevistas, outros funcionarios (analistas seniores e executivos) da area de TIC
foram indicados para também serem entrevistados, pois seus depoimentos seriam de
grande valia para a pesquisa. Todos os entrevistados sdo funciondrios de carreira ou
consultores (ex-funcionarios) com mais de 20 anos de trabalho na empresa. A Tabela 5.2
traz a relagdo dos 15 entrevistados da unidade de infraestrutura tecnoldgica e a Tabela 5.3
traz a relagdo dos 10 entrevistados da unidade de desenvolvimento de aplicativos,

totalizando 25 entrevistas diretas.



Tabela 5.2 — Relagdo dos entrevistados da unidade de Infraestrutura Tecnolégica
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Geréncia Executiva

Gerente Executivo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 5.3 — Relagdo dos entrevistados da unidade de Desenvolvimento de Aplicativos

Gerente de Divisdo 3
Geréncia Média
Brasilia Gerente de Equipe 0
Analista Sénior 0
Operacional
Consultor 2
Infraestrutura
. . Gerente de Divisao 1
Tecnoldgica Geréncia Média
Sao Paulo Gerente de Equipe 1
Operacional Analista Sénior 0
Gerente de Divisdo 1
. _ |Geréncia Média
Rio de Janeiro Gerente de Equipe 4
Operacional Analista Sénior
TOTAL 15

Geréncia Executiva

Gerente Executivo

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram divididas em trés assuntos principais, inicialmente era abordada a
trajetoria do funciondrio na empresa, na segunda parte eram avaliados os mecanismos de

aprendizagem e na ultima parte era abordada a trajetoria de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas.

Gerente de Divisdo 3
Geréncia Média
Brasilia Gerente de Equipe 3
Desenvohlimento . Analista Sénior 0
de Aplicativos Operacional Consultor p
Gerente de Divisao 0
. . |Geréncia Média
Rio de Janeiro Gerente de Equipe 1
Operacional Analista Sénior 1
TOTAL 10
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Inicialmente era feito um breve resumo do contexto € dos motivos da pesquisa. Em
seguida, iniciava-se a primeira parte com questdes que permitiam uma ampla abordagem
sobre a trajetoria do funcionario na empresa, suas maiores realizagdes € sua participagio
em projetos/eventos de maior relevancia no contexto da area de TIC. Buscava-se também
os grandes marcos da evolugdo tecnoldgica da empresa ao longo de sua histéria recente.
Como os entrevistados nio tinham mais de 30 anos de trabalho na empresa, os fatos

relevantes se concentraram a partir da década de 1980.

Tabela 5.4 — Eventos importantes na evolugdo tecnolégica da area de TIC do BB

Ditec - USIT e USDA 1982 |Primeira Agéncia Online do BB

Governo 1986 |Extingdo da Conta Movimento
Ditec - USIT e USDA 1990 |Descentralizagéo - Criagdo dos CEDIP
Governo 1991 |Plano Collor e Abertura da Economia

Ditec - USIT e USDA 1996 |Centralizag&o - Criagdo do CCT em Brasilia - Altos Investimentos em TIC
Ditec - USIT e USDA 1996 |BB Internet Banking

Ditec - USIT e USDA 1997 |Todas as Agéncias Online (1° banco)

Ditec - USIT e USDA 1998 [Consolidagdo dos Investimentos em TIC

Ditec - USDA 1999 |Bug do Milénio

Ditec - USIT e USDA 2000 |Portal Internet BB (1° banco)

Ditec - USIT 2002 |Projeto Alta Disponibilidade

Ditec - USIT 2002 |Criagdo da GECON

Ditec - USDA 2002 |Fabrica de Projetos e PMBOK

BB 2002 |Criagdo da Universidade Corporativa do BB

Ditec - USIT e USDA 2004 |Reestruturagio da Area de Tecnologia
Ditec - USIT e USDA 2004 |Criagdo da GEPLA

Ditec - USDA 2004 |Criagdo do EPROJ

Ditec - USIT 2004 |Controle dos Processos de TIC - ITIL

Ditec - USIT e USDA 2004 |Preparagao para Certificagdes

Govemo 2004 |Auditorias constantes em TIC

Ditec - USIT e USDA 2006 |BB Mobile Banking

Ditec - USIT e USDA 2006 |Govemnanga de TIC

Ditec - USIT e USDA 2007 {Intensificagédo para Certificagdes ITIL (ISO 20000) e MPS.Br
Ditec - USIT e USDA 2007 |Exigéncias SOX

Ditec - USIT e USDA 2008 |Incorporagéo de Bancos

Ditec - USIT e USDA 2008 |Consultoria Externa para avaliar Governanga de TIC

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.
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Na segunda parte da entrevista foram abordados assuntos referentes aos mecanismos de
aprendizagem visando obter informagdes sobre como o processo de aprendizagem
acontece na empresa € o quanto ele possibilita a acumulagio de capacidades tecnolédgicas.

Na ultima parte as questdes direcionavam para a determinagdo da trajetoria de acumulagdo
de capacidades tecnoldgicas na area de TIC, tentando verificar a existéncia de capacidades
tecnologicas em Gestdo de Processos a partir da histéria do entrevistado e dos fatos
marcantes que foram levantados na primeira fase da entrevista. Dessa forma, conseguia-se
estabelecer a evolugdo das capacidades tecnologicas existentes na empresa em longo

prazo, com uma perspectiva cronologica.

Ao longo das entrevistas ndo eram feitas perguntas diretamente aos entrevistados para
evitar respostas como sim ou ndo, adotou-se uma postura de conversa, deixando-os
contarem suas histdrias. Dentro da conversa pequenas questdes de orientagdo, constantes
do roteiro, eram utilizadas para manter a entrevista em seu foco e obter as informagdes

necessarias para a pesquisa.

Além das entrevistas, os documentos e informagdes disponiveis na Intranet, Internet e nas
bibliotecas da empresa no Rio de Janeiro e Brasilia foram essenciais para complementagio
e validagdo das informagdes obtidas nas entrevistas. A Tabela 5.5 traz a lista dos
documentos acessados. Utilizou-se também de observagio direta aos procedimentos
operacionais e gerenciais executados na pratica na area de TIC. A participagdo em
reunides de planejamento e negociagdo também foi muito importante para vivenciar o

cotidiano, foi possivel participar das seguintes reunides:

Reunides de planejamento de mudancas de infraestrutura e manutengdo de aplicativos;

e Reunides de negociagdo de prioridade para desenvolvimento de aplicativos;

¢ Reunides de planejamento anual para confecgdo de orgamento de investimentos em
TIC;

¢ Reunides de validagdo de novas solugdes em relagdo a aderéncia a arquitetura

tecnolégica.
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Conversas informais com operadores, analistas e gerentes de TIC também auxiliaram
bastante na avaliagdo de quanto as teorias de gestdo de TIC eram utilizadas e aceitas na
prética pelos funcionarios. Por exemplo, foram ouvidas criticas aos processos de gestdo
vindas dos funcionarios ligados a operagdo, desenvolvimento e suporte, muitos
argumentavam que os processos de controle estavam cada vez mais impactando a
velocidade de resolugdo dos problemas, enquanto isso, 0s gerentes argumentavam que essa
padronizagdo de processos era necessaria para manter o controle de uma empresa de
grande porte. Ou seja, as observages enriqueceram a pesquisa, pois ajudaram a
descortinar uma realidade que dificilmente seria notada somente pelas entrevistas e

documentos formais.

Tabela 5.5 — Documentos acessados para complementagdo das informacdes das entrevistas

Intranet Portal da Universidade Corporativa do BB

intranet Portal de Comunicagao da Vice-Presidéncia de Tecnologia
Intranet WikiBB

Intranet Intranet da Diretoria de Tecnologia

Intranet WikiBB

Biblioteca CCBB (RJ) Documentagédo sobre a Histéria do BB

Biblioteca TIC - Ditec (DF) Organogramas

Biblioteca TIC - Ditec (DF) Revistas internas

Internet Portal BB - Dados Historicos
Internet Portal BB - Nimeros da Organizagio
Internet Portal BB - Universidade Corporativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3 Meétricas da Dissertacio

Esta se¢do apresenta as métricas utilizadas para analisar a acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas e os mecanismos de aprendizagem subjacentes em gestdo de processos na
area de TIC.
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Para analisar a trajetoria de acumulagdio de capacidades tecnologicas em Gestdo de
Processos foi adaptado o modelo proposto por Miranda (2006) para avaliar as capacidades
tecnologicas de empresas de software, ele havia adaptado para empresas de servigos o
modelo proposto por Figueiredo (2003) que analisou aciarias (empresas manufatureiras) de
paises em desenvolvimento. A intengdo basica da adaptagdo desses modelos foi porque o
modelo de Figueiredo (2003) n3o avalia diretamente empresas de servigos € o modelo de
Miranda (2006) ndo avalia empresas de TIC com atividades de infraestrutura tecnoldgica,
apenas desenvolvimento de aplicativos (engenharia de software). Para descrever os
mecanismos de aprendizagem foi utilizado o modelo proposto por Tacla & Figueiredo
(2006).

5.3.1 Critérios para Analise das Evidéncias Empiricas de Capacidades Tecnodlogicas

Para analise das evidéncias empiricas de capacidades tecnoldgicas obtidas através da
coleta de dados foi utilizado modelo apresentado na Tabela 3.1. Esse modelo verifica a
existéncia na empresa de capacidades tecnologicas pré-estabelecidas visando avaliar o seu

nivel de evolugdo tecnoldégica em um periodo determinado.

O modelo € uma matriz com seis linhas e duas colunas, as linhas representam os seis niveis
de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas (operacional basico, operacional
intermediario, operacional avangado, inovador basico, inovador intermediario e inovador
avangado), agrupados em capacidades que permitem conduzir atividades de rotina e
capacidades que permitem conduzir atividades de inovagdo, que avaliam a Gestdo de
Processos da area de TIC e as colunas representam a Gestdo de Desenvolvimento de
Aplicativos e a Gestdo de Infraestrutura Tecnoldgica. As células dessa matriz contém listas
de capacidades que a empresa deve apresentar para ser classificada em um determinado
nivel de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas. Baseado nesse modelo e nas
informagdes coletadas é feita a avaliagdo se a empresa apresenta ou ndo determinada
capacidade tecnologica no periodo em questdo, caso positivo, precisa ser determinado
quando essa capacidade tecnoldgica foi adquirida para que possa ser feito um histérico da
evolugdo e, posteriormente, comparar com fatos internos € externos que possam gerar

alguma relagdo de causa e efeito.
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A evolugdo da trajetoria de capacidades tecnologicas da empresa ¢ medida em fungio da
presenca dessas capacidades. O nivel atingido é avaliado em fungdo do percentual de
capacidades presentes (em fungdo da quantidade total de capacidades no mesmo nivel),
caso a empresa apresente cerca de 90%, ja pode ser considerada como tendo atingido o

nivel de capacidades tecnoldgicas.

A partir das informagdes sobre capacidades tecnologicas apresentadas em cada uma das
areas analisadas de Gestdo de Processos é feita a avaliacdo da evolugdo tecnologica da

empresa.

5.3.2 Critérios para Anailise das Evidéncias Empiricas dos Processos de

Aprendizagem

Para andlise das evidéncias empiricas dos processos de aprendizagem existentes na area de
TIC da empresa, obtidas através da coleta de dados, foi utilizado modelo da Tabela 3.5,
que representa o processo de aprendizagem da seguinte forma: dois macro processos —
aquisi¢do (voltado ao individuo) e conversdo (voltado a organizagdo) de conhecimento,
subdivididos em processos de aquisi¢do de conhecimento interno € externo e processos de
socializagdo e codificagdo de conhecimentos. Os mecanismos desses processos de
aprendizagem sd3o avaliados a luz de quatro indicadores que representam suas
caracteristicas-chave: variedade, intensidade, funcionamento e intera¢do. A Tabela 5.6
apresenta o critério de avaliagdo das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem

intra-organizacional observados na empresa.

As evidéncias dos processos € mecanismos de aprendizagem intra-organizacionais
verificados na empresa durante o periodo examinado foram analisadas de forma qualitativa

e quantitativa segundo os critérios abaixo:

A VARIEDADE dos processos de aprendizagem foi avaliada, inicialmente, em fungdo da
presenga ou auséncia de mecanismos de aprendizagem na empresa. Quando ndo se observa
a ocorréncia de mecanismos de aprendizagem em um determinado periodo analisado,
classifica-se a variedade como AUSENTE, em contrapartida, quando se observa a

ocorréncia de mecanismos de aprendizagem durante o periodo analisado — variedade
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PRESENTE, classifica-se de acordo com uma escala quantitativa, na qual € verificada a
quantidade de mecanismos de aprendizagem presentes nos processos de aquisi¢do e
conversdo de conhecimento, pelos critérios a seguir: LIMITADA — de 1 a 4 mecanismos
de aprendizagem; MODERADA - de 5 a 8 mecanismos de aprendizagem; e AMPLA —

acima de 8 mecanismos de aprendizagem observados no periodo em estudo.

Tabela 5.6 — Critérios de avaliagdo das caracteristicas-chave dos processos de

aprendizagem intra-organizacional

Verifica-se inicialmente a auséncia ou presenga de mecanismos de aprendizagem. Caso seja verificada a
presenca desses mecanismos, entdo so classificados segundo os indicadores abaixo:

VARIEDADE LIMITADA MODERADA AMPLA

Acima de 8 mecanismos de

Até 4 mecanismos de aprendizagem.|5 a 8 mecanismos de aprendizagem. aprendizagem.

Verifica a intensidade (quantas vezes foram utilizados os mecanismos) de um determinado processo de
aprendizagem, classificados segundo os indicadores abaixo:

INTENSIDADE
BAIXA INTERMITENTE CONTINUA
Apenas 1 ocorméncia. 2 a 3 ocorréncias. Acima de 3 ocorréncias.
Esse ¢ um critério qualitativo. Verifica a organizagéo dos processos de aprendizagem, ou seja, garante a
FUNCIONAMENTO base necesséria para absorgdo de conhecimentos mais especializados. O funcionamento ¢ classificado
pelos indicadores abaixo:
POBRE MODERADO BOM
Verifica a influéncia causada por mecanismos de um processo de aprendizagem em mecanismos dos
demais processos. A interagdo é classificada segundo os indicadores abaixo:
INTERAGAO FRACA MODERADA FORTE
Influencia apenas 1processo de Influencia 2 processos de Influencia 3 ou mais processos de
aprendizagem. aprendizagem. aprendizagem.

Fonte: Adaptado de Souza (2008).

A INTENSIDADE foi avaliada, segundo a repetibilidade (quantas vezes foram utilizados)
dos mecanismos de aprendizagem durante do periodo analisado. Sendo classificados de
acordo com seguintes critérios: BAIXA — o mecanismo de aprendizagem ocorreu apenas 1
vez no periodo em estudo; INTERMITENTE — o mecanismo de aprendizagem ocorreu de
2 a 3 vezes no periodo em estudo; e CONTINUA - o mecanismo de aprendizagem ocorreu

acima de 3 vezes no periodo em estudo.



87

O FUNCIONAMENTO ¢ o parametro com maior subjetividade em sua mensuragdo. Tem
o objetivo de verificar a organizagdo do processo de aprendizagem na empresa, ou seja, se
o processo de aprendizagem busca garantir a base de conhecimento necessaria para
aquisigdo e assimilagdo de novas capacidades tecnologicas (mais complexas). O critério
para avaliagdo deste parametro € através das evidéncias empiricas coletadas na pesquisa de
campo e das tendéncias verificadas nas entrevistas (descartando as opinides isoladas).
Buscou-se a existéncia de melhorias nos processos de aprendizagem que pudessem
conduzir a resultados mais efetivos da acumula¢do de capacidades tecnologicas. O

funcionamento ¢ classificado como: Pobre, Moderado ou Bom.

A INTERACAO entre os processos de aprendizagem, ou seja, a influéncia que os
processos causam entre si, foi avaliada de acordo com os trés critérios a seguir: FRACA —
quando mecanismos de um processo influenciaram os mecanismos de apenas um outro
processo de aprendizagem; MODERADA — quando foram influenciados dois processos de
aprendizagem; ¢ FORTE - quando foram influenciados os trés demais processos de
aprendizagem. Por exemplo: um mecanismo de aquisi¢do externa — treinamento — levou a
documentagdo do conhecimento em apostilas (codificagdo) para confecgdo de um
treinamento interno (aquisi¢do interna), que, por sua vez, levou a criagdo de um grupo de

trabalho (socializagdo).

Portanto, a analise das caracteristicas-chave: variedade, intensidade, funcionamento e
interagdo, de acordo com os critérios apresentados na Tabela 5.6, possibilitam verificar
empiricamente a evolugdo do processo de aprendizagem na empresa durante o periodo de
1982 a 2008. Essas informag¢des podem ser confrontadas com a evolugdo da acumulagdo
de capacidades tecnoldgicas, de acordo com a Tabela 3.1, visando avaliar a influencia dos
mecanismos de aprendizagem na acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de

Processos na area de TIC do BB, no periodo do estudo.
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CAPITULO 6

ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM
GESTAO DE PROCESSOS

Este capitulo apresenta a avaliagdo da trajetéria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas em Gestdo de Processos na drea de TIC do Banco do Brasil a luz da
metodologia proposta na Secdo 3.2 desta dissertagdo (Tabela 3.1). A Segdo 6.1 apresenta
um breve resumo da acumulagdo de capacidades tecnoldgicas na érea de TIC do setor
bancério. A Se¢do 6.2 apresenta a acumulag@o de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos na area de TIC do Banco do Brasil dividida em cinco periodos importantes da
sua trajetoria, 1982 a 1990, 1990 a 1995, 1995 a 1998, 1998 a 2001 e 2002 a 2008
detalhados nas Segdes 6.2.1, 6.2.2, 6.2.3, 6.2.4 € 6.2.5, respectivamente.

As evidéncias empiricas observadas durante a fase de coleta de informagéo na éarea de
tecnologia do BB descrevem a trajetéria da empresa para acumular capacidades
tecnolégicas em Gestdo de Processos durante o periodo de 1982 a 2008. Essas evidéncias
subsidiam o estudo da primeira questdo desta dissertagdo. Entende-se que a fungdo de
Gestdo de Processos ¢ complementar as fungdes de Infraestrutura Tecnoldgica e
Desenvolvimento de Aplicativos, funcionando como catalisadora dos resultados obtidos

pelas demais fungdes.

6.1 Acumulagio de Capacidades Tecnolégicas em TIC no Setor

Bancario

A trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em TIC nos bancos inicia-se
normalmente com a construgdo de capacidades de rotina em infraestrutura tecnolédgica e
desenvolvimento de aplicativos que sdo essenciais para o funcionamento das atividades
diarias do CPD desses bancos. Os esforgos se concentram em desenvolver e processar os
sistemas internos basicos que suportam seus negocios e suas atividades administrativas.

Ou seja, inicialmente sdo desenvolvidos os sistemas essenciais para o processamento das
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principais atividades bancérias: contabilidade, conta corrente, empréstimos, cobranga,

caderneta de poupanga, investimentos, folha de pagamento, etc.

A gestdo de processos em um CPD tende a ser a ultima das capacidades tecnolodgicas a
receber atengdo e investimentos por parte da empresa, pois se destina a melhorar a
eficiéncia de outras fungdes tecnologicas que ja existem. Por isso, os bancos comegam
investindo substancialmente na criagdo e estruturagdo das fungGes tecnologicas de
infraestrutura e desenvolvimento de aplicativos que s@o os alicerces para o processamento
dos servigos de TIC providos aos seus clientes internos. Em seguida, comegam a
disponibilizar aos clientes externos servi¢os compativeis com os ja existentes no mercado
bancario em que atuam. Nesse momento, quando a empresa se encontra nos estagios
superiores de capacidades rotineiras ou até em estagios de inovagdo, comegam a surgir
limitadores para a continuag@o de seu desenvolvimento € evolugdo tecnolégica. Destacam-

se trés limitadores: o custo, a qualidade e as exigéncias externas.

O primeiro limitador € o custo. Ndo ha como manter investimentos significativos sem que
haja questionamentos acerca da sua viabilidade, eficiéncia operacional e retorno
financeiro, portanto, os processos da area de TIC passam a ter uma importincia além do
simples controle de saber o que estd sendo feito e quando estard pronto. A gestdo dos
processos de TIC passa a ser necessaria para melhorar a eficiéncia das atividades rotineiras

e inovadoras.

O segundo limitador é a qualidade. Os servigos produzidos obtém ganhos significativos de
qualidade quando ha processos definidos de como, quando e quais entregaveis devem ser
produzidos. Se ndo houver o controle de qualidade corre-se o risco de que documentagdes
e outras formalidades como testes e treinamentos ndo sejam feitos ou sejam postergados ao

maximo em fun¢do de pressdes internas € externas para o cumprimento do cronograma.

O terceiro limitador sdo as exigéncias externas. Negdcios sem controle realizados por
institui¢des financeiras em mercado de capitais podem deflagrar crises econdmicas com
reflexos nas bolsas de valores € na saude financeira das empresas, prejudicando muitos
paises desenvolvidos € em desenvolvimento. Em func¢do disso, regras ¢ padrdes de
procedimentos em contabilidade e supervisdo bancaria (Basiléia I e II e SOX) foram

criados através de acordos internacionais para manter o controle das operagdes financeiras
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como prevengdo contra o risco de crédito. No Brasil as instituicdes regulatorias do
mercado financeiro — Bovespa, Andima, BMF, BACEN ¢ CVM - também instituem
padrdes de funcionamento e auditorias sistematicas nas areas de TIC das instituigdes
financeiras que atuam no mercado nacional. Outra importante fonte de exigéncias externas
sdo as padronizagdes. A partir de pesquisas ou solicitagdes governamentais, algumas
institui¢des ndo financeiras instituiram padroes de controle e certificagbes para os
procedimentos de TIC, com isso as empresas que prestam servi¢cos de TIC ou que sejam
utilizem a TIC para prestagdo de seus servigos comecaram a sofrer pressdes do mercado
(seus clientes) para obterem certificagdes em padrdes como CMM, ISO e ITIL. O padrio
MPS.Br ¢ uma adaptagdo do CMM para a realidade brasileira e tem sido cada vez mais

requisitado pelo mercado interno.

6.2 Acumulagdo de Capacidades Tecnologicas no Banco do Brasil

A trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnolégicas em TIC no Banco do Brasil ndo
foi diferente de outros bancos, também iniciou com a construgio de capacidades de rotina

em infraestrutura tecnoldgica e desenvolvimento de aplicativos.

Apesar da area de tecnologia do BB ter sido constituida em 1964, somente no inicio da
década de 1980 € que ela comega a assumir um papel de destaque com a automagdo dos
procedimentos bancérios nas suas agéncias. Portanto, a trajetéria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas em gestdo de processos na area de TIC do BB sera analisada no
periodo de 1982 a 2008, dividida em cinco etapas, de acordo com as evidéncias empiricas

obtidas na fase de coleta de informagdes.

A primeira etapa, de 1982 a 1990, é o periodo no qual o banco iniciou a sua jornada de
automacgdo dos sistemas bancarios de controle e processamento, fazendo com que fosse
possivel que as agéncias utilizassem sistemas online de processamento bancario (por
exemplo, sistema de controle de conta corrente com acesso direto ao computador central)

através de redes de comunicagio de dados.

A segunda etapa, de 1990 a 1995, foi marcada pela descentralizagdo e pela subdivisdo da

area tecnologica. A descentralizagdo acarretou a criagdo de dez centros de
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desenvolvimento, implantagdo e processamento (CEDIP) situados em cidades estratégicas
do pais. A subdivisdo da area tecnologica em trés grandes 4areas — Suporte e
Processamento, Desenvolvimento de Sistemas e Controle e Implantagdo, proporcionou o
atendimento regionalizado aos mercados mais importantes do pais devido a concorréncia
com outros bancos, especialmente os particulares que se concentravam nas areas de maior

movimentagdo financeira do pais.

A terceira etapa, 1995 a 1998, caracterizou-se por uma nova reestruturagdo da area
tecnologica, uma volta ao modelo de processamento centralizado, na qual os dez CEDIPs
foram centralizados em Brasilia, permanecendo apenas os centros do Rio de Janeiro e Sdo
Paulo por necessidades legais e estratégicas, mas com fun¢des e atividades bastante
reduzidas. Nessa etapa foram feitos altos investimentos em tecnologia para equiparar o BB

aos principais concorrentes.

A quarta etapa, 1998 a 2001, foi marcada pela consolidagdo dos altos investimentos feitos
de 1995 a 1998 e pela reestruturagdo interna da area tecnoldgica para acomodar as novas
metas para diminuir cada vez mais o uso das agéncias fisicas pelos clientes. Nessa etapa
projetos de integracdo de diversas tecnologias que vinham sendo absorvidas foram postos
em pratica, gerando diversas novidades para os clientes internos e externos, por exemplo, a
disponibiliza¢do de novos canais de atendimento ao cliente ¢ a utilizagdo de novos

modelos de desenvolvimento de aplicativos como OO e RUP.

A quinta e atual etapa, 2002 a 2008, é considerada como a etapa de governanga da éarea de
TIC, com énfase na gestdo dos seus processos. Nesse periodo muitas regulamentagdes e
padrGes de controle das atividades de TIC para as empresas do setor bancario passam a
serem exigidas € monitoradas pelo governo e pelos clientes. Além disso, a empresa passa
por uma fase de incorporagdes de outros bancos, aumentando ainda mais a necessidade de
haver um controle rigido e formalizado acerca de seus procedimentos de TIC —

infraestrutura tecnoldgica e desenvolvimento de aplicativos.
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6.2.1 Acumulacio de Capacidades Tecnologicas em Gestdo de Processos na Area De

TIC do BB de 1982 a 1990

O nivel de automagcio bancaria da empresa no periodo de 1982 a 1990 ainda era baixo € no
mercado interno havia concorrentes (bancos particulares) em melhores condigdes
tecnologicas que dominavam os langamentos de novos servigos para os clientes e,
conseqiientemente, mantinham uma imagem de empresas mais ageis € tecnicamente

desenvolvidas na cabega dos consumidores.

Essa necessidade de competir pelos clientes que caracterizava o mercado bancario néo era
uma realidade para os bancos federais e estaduais — bancos administrados pelo governo —
que contavam com o monopdlio das operagdes bancéarias dos Orgdos publicos. Por
exemplo, os servidores publicos deveriam ter contas em bancos publicos para o
recebimento de saldrio, o pagamento de taxas e tributos de prefeituras ou dos governos de
estado deveria ser feito somente em bancos estaduais € os depositos judiciais em bancos

federais.

Em fungdo dessa situagdo, os bancos particulares precisavam competir por clientes e
investiam regularmente em tecnologia a fim de que estivessem sempre aptos a concorrer
do mercado interno. Enquanto isso, os bancos puiblicos mantinham sua receita estavel
através da prestagdo de servigos para o governo € por isso seus investimentos em

tecnologia eram menores e mais lentos.

Entretanto, o BB, mesmo com uma politica de investimentos em tecnologia aquém dos
bancos privados, procurava manter-se ndo muito distante da situagdo tecnoldgica dos
outros bancos, inclusive os particulares. Um exemplo dessa situagdo foi o langamento da
primeira agéncia bancaria online do BB em 1982, somente um ano apds o langamento da

primeira agéncia online do Itau — a primeira do Brasil (Itau, 2009).

Em 1986, foi extinta a Conta Movimento — mecanismo que assegurava ao BB o
suprimento automatico de recursos para as operagdes permitidas aos demais intermediarios
financeiros. Em contrapartida, o BB foi autorizado a atuar em todos os segmentos do

mercado permitidos as demais institui¢des financeiras. Esse fato desencadeou uma
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profunda mudanga na histéria do BB, levando-o a buscar participagdo no mercado
financeiro e concorrer diretamente com os demais bancos (publicos e privados) em todos
os segmentos de atuagdo bancaria. O BB precisava conseguir fontes alternativas que
compensassem a perda da receita que era auferida com os investimentos do saldo da Conta
Movimento. Dessa forma, diversos novos negécios foram deflagrados no periodo que
sucedeu a extingdo da conta movimento até o fim da década de 1980. Foi criada uma
distribuidora de titulos e valores mobilidrios (BBDTVM) e cinco novas subsidiarias
passaram a integrar o conglomerado — BB Financeira, BB Leasing, BB Corretora de
Seguros e Administradora de Bens, BB Administradora de Cart6es de Crédito e BB Banco
de Investimento. Novos produtos e servigos passaram a ser ofertados, incluindo as
operagdes de leasing financeiro e o Ourocard — primeiro cartdo de uso multiplo do

mercado financeiro brasileiro (BB, 2009).

Figura 6.1 — Trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnolégicas em gestdo de processos
de TIC no periodo de 1982 a 1990
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

Essas mudangas criaram a necessidade de transformagles tecnologicas urgentes para

suportar os negdcios do BB, pois a estrutura da area tecnoldgica da época ndo permitia que
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a empresa fosse atendida na velocidade que se mostrava necessaria. Portanto, foi
concebida uma nova estrutura para a area tecnoldgica do BB, distribuida em dez centros
para suportar essa nova realidade. Nessa estrutura foram separadas as fungOes de
processamento de dados, desenvolvimento de sistemas e implantag@o de solugdes. Ou seja,
havia dez centros de desenvolvimento, dez de processamento e dez de implantagdo que

deveriam trabalhar integrados.

A gestdo de processos de TIC nesse periodo era bastante incipiente. O CPD era apenas um
setor em uma complexa estrutura de servigos de retaguarda para as agéncias. Ndo havia
preocupacdo com fungdes basicas em gestdo de processos, 08 processos operacionais ndo
eram formalizados, as manutengGes nos sistemas eram efetuadas de acordo com a demanda
dos usudarios ou com a necessidade de corre¢des, além disso, ndo havia ferramentas e
processos basicos de desenvolvimento para essas manutengdes. N@o havia também
nenhum processo de controle de qualidade para garantir as mudangas, causando uma
grande imprevisibilidade no funcionamento dos aplicativos apos as alteragdes e levando a
uma taxa significativa de retrabalho e indisponibilidade dos sistemas informatizados do
banco. A Figura 6.1 mostra que a empresa se manteve no nivel Operacional Basico de

acumulag@o de capacidades tecnoldgicas em gestdo de processos em TIC até 1990.

6.2.2 Acumulagio de Capacidades Tecnolégicas em Gestiio De Processos na Area de
TIC do BB de 1990 a 1995

Y

Nesse periodo, o BB ainda se adequava a extingdo da Conta Movimento. Novos
departamentos internos foram criados para que o banco pudesse competir em novos
segmentos de mercado, dessa forma, novas solu¢bes de tecnologia precisaram ser

desenvolvidas para suportar os novos negocios.

Para adequar-se as novas necessidades de automagdo e suportar o novo portfélio de
negocios do banco, a area tecnoldgica foi separada da area de servigos de retaguarda de
agéncias e passou a ser um departamento exclusivamente voltado a criagdo de solugdes de
automagdo. A partir desse momento, a area de tecnologia passou a ser vista de forma
diferenciada, era o inicio da sua consolidagdo como uma pega importante na estrutura da

empresa.
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A criag¢do dos CEDIP, além de separar a 4rea tecnologica do BB dos demais servigos de
retaguarda, também passou a diferenciar as fungGes de desenvolvimento de aplicativos,
infraestrutura tecnolégica e implantagdo de solugbes que antes eram executadas pela
mesma unidade. A Figura 6.2 mostra como ficou o organograma da area de tecnologia

ap0s a descentralizagdo no inicio da década de 1990.

Figura 6.2 — Organograma da area tecnologica do BB ap6s a descentralizag@o no inicio da

década de 1990
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A nova estrutura da area tecnoldgica da empresa, motivada pelo entendimento da diretoria
da empresa de que a TIC se tornava cada vez mais um suporte essencial para as atividades
bancérias, incorporou um departamento de organizagdo e métodos a area tecnologica,
possibilitando que novos métodos de organizagio fossem agregados as atividades
tecnoldgicas didrias. Logo, essa mudanga estrutural (Figura 6.2) iniciou novos processos
de controle que contribuiram sobremaneira para que, no periodo de 1990 a 1995, os
departamentos de infraestrutura tecnoldgica e desenvolvimento de aplicativos da area de

tecnologia evoluissem do nivel Operacional Bésico em dire¢do ao nivel Operacional
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Intermedidrio, em acumulagdo de capacidades tecnoldgicas, na funcéo tecnolégica Gestdo

de Processos.

Os CEDIP foram funcionalmente concebidos para separar as areas de produgdo,
desenvolvimento ¢ implantagdo e atender as dependéncias situadas em regides
geograficamente proximas. A area de tecnologia passou a funcionar em uma estrutura
descentralizada com dez unidades autonomas subordinadas a diretoria de logistica que ndo

cuidava exclusivamente de TIC.

O departamento de desenvolvimento de sistemas (SISTE) dividiu os sistemas
informatizados do banco em grupos conforme sua funcionalidade (balancete, cobranga,
poupanga, folha de pagamento, etc.) e os distribuiu entre os centros. Dessa forma, cada
centro era responsavel pelo desenvolvimento e manutengdo de um grupo especifico de

sistemas.

O departamento de suporte e processamento de dados (SUPRO) era subdividido em dois
grupos, o primeiro era responsavel pelo processamento das rotinas de produgdo e pela
disponibilizagdo dos resultados para as areas de negdcio do banco e o segundo pela
manutengdo do funcionamento da infraestrutura de TIC. Esse processamento era
segmentado pela jurisdi¢do das agéncias, ou seja, cada centro processava apenas as
informagoes originadas ou necessarias para abastecer sua jurisdi¢do. Entretanto, o suporte
a infraestrutura tecnoldgica tinha uma atuagdo hibrida em relagdo ao grupo de
processamento € ao SISTE, ele se parecia com o grupo de processamento porque era
responséavel pelo suporte técnico dos equipamentos e infraestrutura do CPD local, mas
também se parecia com o SISTE porque cada centro tinha um conhecimento de exceléncia
em um assunto técnico especifico (por exemplo, sistemas operacionais, telecomunicagdes
e telefonia, bancos de dados, armazenamento de dados, etc.) e mantinham funcionarios

treinados para atuar como suporte em todos esses segmentos.

O departamento de implantagdo, organizagdo e métodos (CONOI) funcionava de forma
similar ao grupo de processamento de dados do SUPRO, ou seja, atuava em implantagdes
diversas nas agéncias de sua jurisdigdo. Esse grupo era composto por analistas de O&M

que criavam € implantavam os procedimentos a serem executados nas agéncias para
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exercer corretamente suas fungdes bancarias®, além de treinar os funcionarios.

A integracdo da area de O&M com a area de tecnologia trouxe resultados positivos, alguns
processos comegaram a ser aprimorados nas areas de suporte, processamento €
desenvolvimento de sistemas. Esse foi o embrido da sistematizac@o dos processos de
controle do ambiente tecnologico do BB, conforme pode ser observado na transcri¢do de

uma entrevista:

“No inicio da criagdo dos CEDIPs muitos achavam que era apenas mais um
processo de reestruturagdo do banco, mas tinha gente demais nos CESECs e havia muito
pouca organiza¢do. Com os cortes do quadro funcional e a integragdo com o CONOI as
coisas foram melhorando aos poucos e come¢amos a nos preocupar um pouco mais com
O&M, mas so depois de conseguirmos alguns sinais de melhoria é que todos concordaram
que aquela coisa chata de processos documentados poderia ser util. Mesmo assim ainda

era um estagio embriondrio do que hoje é a governanga em TI”.

Em um ano apds a implantagdo dos CEDIP comegaram a ser observadas mudangas na
cultura de administrag¢do dos processos da area de TIC, foi criada uma pequena equipe no
SUPRO e no SISTE para cuidar do mapeamento € da documentacdo dos processos
operacionais e gerenciais. Nessa época 0 banco usava como meio de distribui¢do de seus
normativos as cartas internas circulares (CIC), entretanto ndo havia roteiros ou
procedimentos de TIC documentados nessas CIC, portanto, era necessario que os analistas
de TIC documentassem seus proprios procedimentos e rotinas. A documenta¢do dessas
rotinas ficava armazenada nos computadores centrais € impressa para estar disponivel aos
usuarios. Entretanto, os processos de documentagdo e de atualizacdo ndo eram

padronizados, elevando o risco operacional. Um dos entrevistados confirma essa pratica:

“As CICs e outras instrugées oficiais eram muito complicadas e ndo
contemplavam todas as possibilidades e problemas do dia-a-dia da drea de TI, por isso
cada um fazia o seu proprio roteiro a partir da interpreta¢do da instrucdo oficial. Assim,
ficava muito mais simples para executar as tarefas diarias. O unico problema era quando

havia atualizag¢do das instrugoes, porque cada um so atualizava quando soubesse que a

24 ~ SN . ~ . .
Abertura de conta corrente, concessdo de empréstimo, aplicagles em investimentos, pagamentos de
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instrugdo foi atualizada ou quando desse algum problema na execugdo das rotinas de

produgdo”.

A criagdo da pequena equipe de padronizagdo de roteiros e documentos conseguiu, em
pouco tempo, alguns resultados significativos comparando-se com a realidade existente.
Por exemplo, no SUPRO, iniciou-se um trabalho continuo de revisdo e controle da
documentagdo dos processos e rotinas de produgdo, criou-se um canal Unico para
atendimento (reclama¢do € acompanhamento) aos usudrios regionais em relagdo aos
problemas ocorridos nos sistemas informatizados, foram estabelecidos critérios” para
avaliagdo dos problemas ocorridos, além de ter sido iniciada uma avaliagdo para
estabelecer os procedimentos de contingéncia em caso de indisponibilidade no CPD, o que
a essa altura era bastante significativo, pois a empresa aos poucos se tornava cada vez mais

dependente dos sistemas informatizados.

No SISTE, os avangos conquistados com o trabalho de revisdo e controle da documentagdo
dos processos e rotinas de desenvolvimento de aplicativos também foram significativos, na
medida em que se adotaram manuais, padrdes, documentagdo ¢ ferramentas basicas para o
desenvolvimento e manutengdo dos sistemas, criou-se um ambiente para desenvolvimento
e testes dos sistemas separado do ambiente de produgdo e foram especificados

procedimentos bésicos para a avaliagdo da qualidade dos sistemas desenvolvidos.

A empresa, nesse periodo, avangou no sentido de acumular capacidades rotineiras em
Gestdo de Processos de TIC, ou seja, passou a se preocupar com o assunto € desenvolveu
processos que buscavam acumular capacidades para controlar os sistemas de produgéo. As
melhorias incrementais em gestdo de processos em TIC verificadas no SISTE, SUPRO e
CONOI (citadas nesta se¢do) levavam a empresa rumo ao segundo nivel em acumulagio
de capacidades tecnologicas — nivel Operacional Intermediario. Entretanto, eram apenas
alguns passos no rumo correto que, embora representassem uma significativa melhora,

ainda ndo a classificava no segundo nivel. A Figura 6.3 representa graficamente a evolugédo

documentos de arrecadagdo de impostos e outros tributos, etc.

% Qs critérios utilizados inicialmente para classificagdo dos problemas ocorridos no ambiente computacional
do CEDIP eram: (1) gravidade do problema — se o problema poderia ser corrigido de forma simples ou nio;
(2) prioridade da solugdo — qual 0 impacto do problema para a prestagio de servigos do banco; e (3) nimero
de ocorréncias — se o problema se repetia regularmente, se era cronico ou fruto de uma situagdo especifica.
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da trajetoria de acumulagdo tecnologica em Gestdo de Processos da area tecnolégica do
BB.

Figura 6.3 — Trajetoria de acumulaggo de capacidades tecnoldgicas em gestdo de processos
de TIC no periodo de 1990 a 1995
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

Nos SISTE, apesar das melhorias em Gestdo de Processos, a falta de padronizagio entre os
dez centros acarretava diferentes metodologias, métricas e tempos no desenvolvimento de
solugdes. Em contrapartida, no SUPRO, o modelo com centros de competéncia que vinha
sendo utilizado no grupo de suporte de infraestrutura tecnoldgica estava gerando bons
frutos em relacdio a padronizagdo, pois funcionava com uma estrutura de coordenagio
centralizada com uma matriz e nove filiais para cada conhecimento técnico especifico.
Dessa forma, as definigdes eram de responsabilidade de apenas um CEDIP, embora todos
participassem com sugestdes e criticas. Esse modelo do SUPRO levou o BB a reavaliar a

estrutura organizacional descentralizada da area de TIC.

Nesse mesmo periodo — inicio da década de 1990 — o BB vinha sofrendo duras perdas de

receitas devido ao aumento da concorréncia causada pelos planos de abertura do pais ao
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capital estrangeiro langado pelo governo Collor de Mello (ver item 4.1.1) e decidiu se
modernizar para aumentar sua competitividade. Em 1994, estudos feitos pela diretoria
responsavel pela estrutura organizacional em conjunto com a diretoria de logistica
(diretoria a qual a area tecnoldgica era subordinada) concluiram que a area tecnolégica do
banco deveria e ja poderia® ser centralizada. A centralizagio seria feita em Brasilia (sede
da empresa) e os centros do Rio de janeiro ¢ Sdo Paulo seriam mantidos por questdes

legais e estratégicas®’ com atividades reduzidas.

6.2.3 Acumulagio de Capacidades Tecnolégicas em Gestio de Processos na Area de
TIC do BB de 1995 a 1998

O periodo de 1995 a 1998 merece destaque pela mudanga de paradigma na éarea de
tecnologia do BB. A empresa buscou se ajustar ao novo cenario econémico € se tornar um

banco competitivo no mercado nacional, um banco online.

Esse periodo foi marcado por fatos no cendrio econémico que influenciaram
significativamente as decisGes € o planejamento da empresa em relag@o a sua atuagdo no
mercado bancério nacional. O Plano Real trouxe grandes mudangas na economia, a queda
dos juros levou o sistema financeiro a se replanejar para uma nova realidade e os bancos
precisaram cortar despesas € investimentos para se tornar mais leves e enxutos para
manterem seu patamar de lucros. Além disso, foi uma época marcada por crises mundiais
(México em 1995, Asia em 1997 e Russia em 1998) e pelo estimulo do governo 2 entrada

dos bancos estrangeiros no Brasil.

Diante desse cenario, muitos esperavam que o BB cortasse seus investimentos em

tecnologia para se adequar 4 nova conjuntura econdmica, mas ao contrario, a empresa

% A questdio de poder ser centralizada em Brasilia diz respeito as limitagfes técnicas de comunicagido de
dados. Concluiu-se em 1994-1995 que as condi¢des técnicas de comunicagio de dados oferecidas no Brasil
pelas operadoras de telecomunicages ja permitiam ao BB prestar seus servigos bancarios em todo o
territorio nacional., a partir de um CPD centralizado.

%7 No Rio de Janeiro existia a necessidade de manter o CPD ativo pois a contingéncia do sistema de
compensagdo (responsabilidade do BB) era processada nesse centro, além disso a Diretoria de Finangas
precisava de disponibilidade dos sistemas que faziam as operagdes financeiras e tempestividade na solugdo
em caso de problemas. O CPD de Sao Paulo foi mantido devido ao seu posicionamento estratégico junto ao
principal centro econdmico do pais e junto aos principais clientes do banco.
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langou uma politica de modernizagdo tecnolégica sem precedentes na histdria bancaria

brasileira, foram investidos mais de dez bilhdes de reais.

Milhares de novos TAA foram adquiridos e foram desenvolvidos softwares especificos
para esses equipamentos O parque tecnoldgico do CEDIP Brasilia foi renovado para sediar
o complexo central de tecnologia (CCT) e novos links de comunicagdo foram contratados

para aumentar a capacidade do site”® da empresa.

Mudangas de grande impacto em relagdo aos recursos humanos da empresa também foram
tomadas nesse periodo. Para readequagdo do quadro funcional da empresa a nova
conjuntura econdémica foi promovido um plano de demissio voluntaria (PDV) que
incentivava o desligamento de funciondrios, levando mais de 13 mil funcionarios a fazer
acordo para demissdo. A centralizagdo da area tecnoldgica da empresa em Brasilia também
causou reflexos na area de recursos humanos, uma vez que seria necessiria a
movimentagdo de mais de dois mil funciondrios que trabalhavam em nove cidades para o
CCT em Brasilia.

Esses dois fatos envolvendo os funcionarios ocasionaram reflexos no nivel de acumulagéo
de capacidades tecnoldgicas da area de TIC, pois muito conhecimento tacito foi perdido.
Isso foi importante, pois alertou o quanto era importante manter o maximo de
conhecimento possivel dentro da empresa ¢ para isso seria necessario rever o processo de
aprendizagem, em especial o processo de conversdo de conhecimento. Esse assunto sera

abordado com mais detalhes no capitulo 7.

A existéncia de uma area de TIC centralizada trouxe mudangas estruturais que precisaram
ser internalizadas e, conseqlientemente, geraram mudangas nas relagbes de trabalho
existentes. Diversos processos operacionais e gerenciais foram obrigatoriamente revistos,
pois a centralizagdo trouxe processos de trabalho e relagdes pessoais que funcionavam em
dez centros distintos para um ambiente centralizado, ou seja, metodologias e perspectivas

de trabalho diferentes precisaram ser integradas.

% Na época a URL para o site do Banco do Brasil era o hitp://www.bancobrasil.com.br. A URL atual para o
Portal do BB € a http://www.bb.com.br.
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Essa integragio foi um processo arduo e gratificante. Arduo porque precisavam acontecer
modificagGes na forma de trabalho que cada centro utilizava para integra-las em processo
tnico aceito por todos, mas o ser humano é naturalmente resistente a mudangas.
Gratificante porque esse processo de integragdo possibilitou a disseminagdo e o
conhecimento de diversas formas de trabalho diferentes ¢ a verificagdo de diversas
semelhangas, conseguindo 6timos resultados na integragdo das pessoas e melhorias dos

Processos.

Muitas melhorias nos assuntos técnicos foram claramente observadas, pois a meta da

empresa para a area de TIC era a automacdo absoluta. Por exemplo, verificou-se a criagéo

de bases de dados corporativas e administragdo de dados, foi dada maior énfase no
processamento de dados em ambiente centralizado, mas também aconteceram as primeiras
iniciativas em processamento de dados distribuido. Alguns direcionamentos visando a
unificagdo de conhecimentos e de maturidades de desenvolvimento também foram
observados. Como resultado de todo esse esforgo, o BB recebeu prémios e atingiu novos
patamares de automagdo bancaria, tornando-se, por exemplo, o primeiro banco a operar

integralmente online no Brasil em 1997.

A acumulagdo de capacidades tecnolégicas em Gestdo de Processos na area de TIC
progrediu nesse periodo alcangando niveis mais elevados, pois apesar da énfase em
acumulagdo de capacidades tecnoldgicas nas fungdes Infraestrutura Tecnolégica e
Desenvolvimento de Aplicativos, também houve esfor¢os para melhorar a gestdo desses

Processos.

Na area de gestdo de processos de infraestrutura tecnoldgica notou-se que se mantiveram
as capacidades ja observadas anteriormente e foram adquiridas novas capacidades. O
processo de identificagdo e classificagdo dos problemas continuou a ser executado pelo
setor de processamento de dados, mas foi acrescentado o diagnostico dos erros criticos ou
contumazes pelo setor de suporte técnico visando identificar a origem do problema e
soluciona-lo. O planejamento de mudangas no ambiente de produg¢do comegou a ser
efetuado para minimizar a ocorréncia de indisponibilidades devido a erros de
procedimento de instalagdo ou erros nos novos moédulos dos sistemas. Quando possivel, os
usudrios eram convidados a participar do planejamento para ajudar a identificagdo dos

melhores horérios € do custo-beneficio para as mudangas, diminuindo assim o risco de
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indisponibilidade do sistema. RevisGes dos processos organizacionais foram amplamente
efetuadas nesse periodo e tornaram-se periodicas. O planejamento de recuperagdo do
ambiente em caso de falhas também sofreu melhorias, comegaram a ser definidos os
requisitos de disponibilidade de cada ambiente computacional (produgio, desenvolvimento
e testes) para evitar que em um momento critico fossem despendidos esforgos de
recuperagdo no ambiente indevido. Outra implementagido importante foi o processo de
definigdo dos gastos necessarios para o periodo orgamentario posterior, €sse processo nao
vinha sendo gerido pela area de TIC do banco, causando problemas de disponibilidade de

verba no caso de investimentos emergenciais.

Na érea de gestdo de processos em desenvolvimento de aplicativos também foram
adquiridas novas capacidades em fun¢do da integragdo de praticas locais das equipes dos
diversos CEDIP. Algumas dessas novas capacidades foram definidas a partir de melhorias
de praticas ja existentes em alguns centros e outras a partir de treinamentos técnicos em
desenvolvimento de aplicativos ou treinamentos especificos para gestores de ambientes de
desenvolvimento. Foram instauradas normas e alguns processos basicos para
gerenciamento de versGes, backup e reutilizagdo (ainda insipiente) dos codigos fonte, de
especificagdo dos requisitos de sistema, de documentagdo das praticas de desenvolvimento

e do ciclo de vida dos aplicativos.

Comegou também a haver maior cobranga dos usuarios e clientes em relagdo a qualidade e
a conformidade dos sistemas desenvolvidos internamente, por isso foram criados processos
para verificagdo se as demandas estavam sendo atendidas de acordo com a necessidade dos
clientes. Conforme declaragdo de um entrevistado, esse foi um importante passo no sentido

de a empresa melhorar os processos de gestdo em desenvolvimento de aplicativos na area
de TIC:

“Estavamos trabalhando bastante para integrar as equipes de desenvolvimento
dos dez centros porque além de haver muitas diferencas na forma de trabalhar havia
também muitas diferencas culturais, tinha gente de todos os cantos do pais — sul, sudeste,
nordeste e centro-oeste. Mas talvez um dos mais importantes fatos desse periodo foi a
participagdo mais atuante dos usudrios avaliando os sistemas que desenvolviamos, era

uma espécie de linha direta de reclamacdo do que faziamos que chegava diretamente nos
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executivos. Por isso tivemos que nos proteger e adaptar nossos controles para verificar se

0 que estava sendo entregue atendia as necessidades dos usuarios”.

A capacitagdo dos gerentes em gestdo de processos também se tornara uma preocupagio €
haviam sido iniciados treinamentos com essa finalidade. Notava-se entdo, uma orientagdo
administrativa para se criar controles devidamente documentados sobre os processos de
produgdo, suporte técnico e desenvolvimento de aplicativos. Contudo, ndo havia um
planejamento centralizado e uma orientagdo \inica acerca das atividades de controle que ja
eram executadas por diversos setores da area de infraestrutura tecnologica. Essas

atividades eram fruto de iniciativas da geréncia média a partir de boas praticas de mercado.

A empresa, nesse periodo, avangou um pouco mais em sua trajetéria de acumulagio
capacidades rotineiras em Gestdo de Processos de TIC. Embora o periodo tenha sido
notoriamente voltado para a criagdo de novas solu¢des de TIC que suportassem uma
postura competitiva em negocios bancédrios frente aos bancos internacionais que se
instalavam no Brasil, as melhorias incrementais em capacidades tecnoldgicas de gestdo de
processos em TIC verificadas no periodo de 1995 a 1998, elevaram rapidamente a area de
TIC da empresa ao segundo nivel de acumulagdo de capacidades tecnologicas na fungio
Gestdo de Processos — nivel Operacional Intermediario. A Figura 6.4 representa o estagio
de evolugdo da trajetoria de acumulagdo tecnolégica em gestdo de processos da area

tecnologica do BB no periodo de 1995 a 1998.

Além disso, ja se verificavam algumas atividades de gestdo de processos referentes ao
terceiro nivel de acumulagdo de capacidades tecnologicas — nivel Operacional Avangado —

na fun¢do Gestdo de Processos.
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Figura 6.4 — Trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em gestdo de processos
de TIC no periodo de 1995 a 1998
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

Em 1998, a 4rea de tecnologia do BB passava por diversas limitagdes em fungdo de estar
subordinada a area de logistica da empresa. Era uma época na qual a demanda por sistemas
de automacdo dos negdcios ndo parava de crescer € a area de tecnologia carecia de mais
autonomia e for¢a politica para cumprir suas metas. Entdo, o conselho de administragdo do
BB decidiu conceder mais autonomia a area de tecnologia transformando-a em uma

diretoria especifica para tratar de assuntos de TIC — a Diretoria de Tecnologia.

6.2.4 Acumulacio de Capacidades Tecnolégicas em Gestio de Processos na Area de
TIC do BB de 1998 a 2001

No periodo de 1998 a 2001 o BB consolidou os resultados obtidos com os grandes

investimentos em TIC efetuados a partir de 1995, ou seja, foi a consolida¢do da mudanga
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de perfil da empresa — do batch para o online®.

A decisdo do conselho de administragio do BB de promover a area de tecnologia em uma
diretoria especifica para tratar de assuntos de TIC acarretou em uma nova configuragdo da
sua estrutura, trazendo maior al¢ada decisoria e possibilidade de ampliagdo da capacidade
de atendimento a demanda de solugdes de TIC, pois sua posi¢do de diretoria ligada
diretamente a presidéncia permitiu defender suas necessidades com maior afinco. Essa
nova situagdo mostra também um aumento continuo da preocupagdo da empresa com a
area de TIC como um suporte essencial aos seus negocios. A Figura 6.5 mostra o novo

organograma da é4rea tecnologica do BB.

A nova estrutura da area de tecnologia, desvinculada da diretoria de logistica, centralizada
em Brasilia € com acesso direto a presidéncia, possibilitou uma grande evolugdo nos
processos de controle internos, uma vez que a area havia crescido significativamente desde
1995 em fungdo dos investimentos em TIC, como forma de consolidar os avangos
tecnoldgicos alcangados. Logo, essa nova mudanga estrutural (Figura 6.5) exigiu novos
processos de controle para suportar sua nova organiza¢do que levaram os departamentos
de infraestrutura tecnologica e desenvolvimento de aplicativos, no periodo de 1998 a 2001,
continuar seu aprimoramento rumo ao nivel Operacional Avangado em acumulagdo de

capacidades tecnoldgicas, na fungio tecnologica Gestdo de Processos.

O periodo de 1998 a 1999 foi fundamental para a consolidagdo das mudangas e melhorias
ocorridas na DITEC em fun¢do da centralizagdo e dos investimentos macigos em
tecnologia. De acordo com a declaragdo de um entrevistado, foi 0 momento no qual houve
uma revisdo dos procedimentos que estavam sendo utilizados apOs tantas modificagdes

ocorridas nos anos anteriores.

“Em 1998 precisamos dar uma parada para arrumar a casa porque tanta coisa
havia mudado por causa dos investimentos que foram feitos na centraliza¢do. Foi uma
época de consolidar as melhorias e rever alguns procedimentos que estavam duplicados

ou tinham finalidades idénticas. Digamos que foi a hora de separar o joio do trigo”.

» A mudanga de perfil da empresa de batch para online significa que os servigos de TIC oferecidos pelo BB
para seus clientes (internos ou externos) passaram a ter a caracteristica de atualizag@o de dados online, ao
invés de serem processados somente & noite ou em dias nao Uteis.
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Figura 6.5 — Organograma da éarea tecnoldgica do BB apods a criagdo da Diretoria de

Tecnologia em 1998
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Fonte: Entrevistas na DITEC.

Nesse momento, foram tomadas decisGes fundamentais para a continuagdo do processo de
capacitagdo em infraestrutura tecnoldgica e desenvolvimento de aplicativos. Por exemplo,
foi definido que a empresa iria direcionar suas novas atividades de desenvolvimento de
aplicativos para a plataforma OO0 e linguagem de programagio Java e também iria
instalar um CPD baseado em plataforma distribuida de servidores, exclusivamente para

suportar a area financeira do banco.

Em 1999, houve um grande apelo mundial para que todas as empresas de software
revisassem seus aplicativos em fungdo de problemas que poderiam acontecer na virada do
milénio — Bug do Milénio. Por causa desse evento, novos processos de validagdo e

controle de qualidade dos aplicativos desenvolvidos na DITEC foram acordados, visando
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manter a conformidade desses aplicativos com as especificagdes originais efetuadas, em

conjunto com o0s usuarios, na fase de levantamento de requisitos.

Em 2000 e 2001, a 4rea tecnoldgica concentrou seus esfor¢cos na ampliagdo dos canais de
distribuigdo e automagdo dos servigos bancarios para os clientes. Como primeiro resultado
significativo, em 2000 o BB langou seu Portal Internet que foi o primeiro portal de Internet
de autoatendimento bancéario no Brasil. O BB também iniciou em parceria com a Ol
(Telemar) pesquisas para disponibilizar as transagdes bancarias por meio de telefone

celular, criando o Mobile Banking.

Em relagdo a trajetéria de acumulagdo de capacidades em Gestdo de Processos, esse
periodo ndo foi muito representativo apesar de serem observadas melhorias incrementais
nos processo de gestdo. Ao final do periodo anterior a empresa se encontrava no nivel
Operacional Intermedidrio com algumas capacidades caracteristicas do nivel Operacional
Avangado, tanto em infraestrutura tecnoldgica quanto em desenvolvimento de aplicativos.
Ao final do periodo de 1998 a 2001 foram realizadas revisdes em parte dos processos e,
consequentemente, foram feitas melhorias. Portanto, ao final de 2001, podia-se verificar

que a DITEC havia acumulado mais algumas capacidades tecnoldégicas em fungdo dessas

revisdes.

Destacam-se, na area de infraestrutura tecnoldgica, algumas capacidades de terceiro nivel
(Operacional Avangado) a seguir: a criagdo de uma central de atendimento aos usuarios
utilizando uma base de conhecimento € um canal de comunicagdo automatizado para
acesso direto 2 situagdo das ocorréncias; a obrigatoriedade dos testes para homologagdo
das mudangas em ambiente distinto do ambiente de produgdo e anélise de impacto dessas
mudangas para a continuidade do negocio. J4 foram notadas algumas capacidades
pertencentes ao quarto nivel (Inovador Bésico), embora de forma incipiente, como: andlise
das interrupgdes do ambiente de produgdo e uso de janelas de manutencdo; analise de
acordos de nivel de servigos para verificar possibilidades de melhorias em contratos com
fornecedores e automagdo dos ambientes computacionais para retorno em situagdes de

contingéncia com testes periddicos de validagdo do processo.

30 A orientagio a objetos (OO) é um conceito de anélise, modelagem e programag@o de aplicativos baseado
na identifica¢do de objetos do mundo real e de suas interagdes, agdes e caracteristicas. Algumas linguagens
de programagdo que adotam o conceito de QO sdo: Java, C++ e .Net.
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Na é4rea de desenvolvimento de aplicativos também foram verificadas a adogdo de
processos que caracterizavam capacidades tecnologicas do terceiro e quarto niveis. No
terceiro nivel (Operacional Avangado) observou-se o gerenciamento da capacidade de
atendimento as demandas em fun¢do da andlise de requisitos e dos recursos (humanos e
técnicos) disponiveis. No quarto nivel (Inovador Basico) observaram-se iniciativas para:
reutilizagdo mais efetiva com a criagdo de bibliotecas de componentes; uso padronizado de
ferramentas corporativas para testes de software; além da criagdo de padrSes para controle
e documentagdo das agles de integragdo com parceiros e clientes. A Figura 6.6 traz a
representagdo grafica da evolugdo da trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas

no periodo.

Figura 6.6 — Trajetdria de acumulagio de capacidades tecnologicas em gestdo de processos
de TIC no periodo de 1998 a 2001
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

Voltando a 1998-1999, o BB foi o primeiro banco a receber a certificagdo ISO 9002 em
Analise de Crédito, elevando seu rating para AAA e classificando-o como instituigdo de

alta qualidade. Esses prémios e certificacGes conquistados aumentaram sua credibilidade



110

junto aos clientes € promoveram um aumento consideravel de negbcios, além disso,
iniciaram a visdo da cultura de certificagdes como um diferencial mercadolégico. Esses
eventos causaram reflexos na area de tecnologia que passou a considerar as certificagdes
como um meio importante de divulgar a qualidade da TIC que suporta seus servigos
bancarios. Aliadas as iniciativas de certificagdo da empresa, as medidas internacionais de
controle das instituicdes financeiras (por exemplo: Acordo de Basiléia) criaram
instrumentos regulatérios para as transagdes financeiras, gerando recomendagGes que

exigiam novos controles dos processos operacionais.

Em 2001, em fun¢fo das exigéncias de certificagdo e da regulamentagdo que o mercado e
os organismos regulatorios nacionais e internacionais do mercado financeiro, a DITEC,
que ja vinha avaliando a adogdo de praticas de gestdo mais abrangentes a fim de aumentar
a estabilidade e disponibilidade do ambiente computacional, iniciou uma nova fase em sua
evolugdo tecnologica voltada a implantagdo de processos de controle da produgdo e

desenvolvimento de aplicativos — chamada de Governanga de TIC.

A partir de 2002, novos investimentos foram direcionados para obtengdo de certificagdes
em Gestdo de Processos na area de TIC. O foco foi nos principais padrdes exigidos pelo
mercado, que também estavam em consonéncia com as exigéncias dos orgdos reguladores

do mercado financeiro: ISO, CMM, MPS.Br, ITIL e COBIT.

6.2.5 Acumulagio de Capacidades Tecnolbgicas em Gestdio de Processos na Area de
TIC do BB de 2002 a 2008

Ainda em 2001, o conselho diretor do BB ja havia sinalizado que precisava dar mais
atencdo aos controles internos e as certificacdes em todas as areas de negdcio, inclusive a
area tecnoldgica. O Estatuto Social da empresa foi adequado para garantir maior
transparéncia e melhores praticas de Governanga Corporativa, como parte dos avangos em
direcdo ao Novo Mercado da Bovespa, inclusive efetuando conversio de agdes

preferenciais em ordinarias.
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O ano de 2002 foi um divisor de aguas para a gestdo dos processos de TIC no BB. As
exigéncias legais e mercadoldgicas em controles de processos nas instituigdes financeiras

tornaram a gestdo dos processos de TIC uma necessidade em todos os bancos.

Nesse momento a DITEC ndo estava somente preocupada com a implantagdo de controles
internos e com certificagdes, estava preocupada com a estratégia a ser seguida nos
proximos anos, uma vez que nos anos anteriores, principalmente o periodo de 1995 a 2001,
haviam sido empreendidos grandes esforgos financeiros, tecnologicos € humanos para

automatizar a0 maximo os servigos prestados aos clientes.

O planejamento estratégico da DITEC para 2002 ja trazia, dentre os seus sete itens, um
item exclusivo para Suporte & Gestdo de Processos Tecnologicos, 0 que demonstrava a
preocupagdo com a organizagdo e controle dos processos internos da area tecnolégica, um
item para Estabilidade e Disponibilidade voltado especificamente para aumentar a
disponibilidade do ambiente computacional € um item para Inteligéncia em Tecnologia
que visava avaliar alternativas para um novo modelo de desenvolvimento de novos
aplicativos. Ou seja, a gestdo de processos, a estabilidade do ambiente computacional e a
inovagdo do modelo de desenvolvimento de aplicativos tornaram-se assuntos estratégicos.

A declaraggo de um dos entrevistados confirma essa preocupagdo da DITEC:

“Sabiamos que alguma coisa precisava ser feita para melhorar a disponibilidade
do ambiente, precisavamos manter a disponibilidade de 100% para os clientes, mas o
problema é que com os TAAs sempre ativos tinhamos que estar no ar 7x24 e ficava dificil
criar as janelas de manutengdo, era necessario ter mais controle. E também precisavamos
mudar a metodologia de desenvolvimento de sistemas e condugdo de projetos porque do
Jjeito que estavamos conduzindo a DA (desenvolvimento de aplicativos) sabiamos mais do
negocio que o proprio gestor e os analistas ficavam amarrados nos sistemas, era como se

Sulano fosse exclusivo do sistema XPTO".

Nota-se também no depoimento acima que havia uma grande dependéncia de alguns
analistas para o desenvolvimento de determinados sistemas, ou seja, havia uma relagio de
um para um entre analistas e sistemas. Essa dependéncia minimizava a flexibilidade de
atendimento as demandas quando era necessario desviar recursos humanos (nesse caso os

analistas de sistemas) para atendimento de uma nova demanda ou diretriz, pois eles
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estavam ‘“vinculados” a um sistema. Assim novas demandas, independente da sua

urgéncia, tinham de ser atendidas somente pelos analistas vinculados a ela.

O primeiro passo para buscar a solugdo para esses dois problemas — disponibilidade do
ambiente computacional e modelo de desenvolvimento de aplicativos — foi a contratagdo
de consultorias especializadas para subsidiar o BB com alternativas. Foram contratadas a
IBM e a FIPECAFI para cuidar da disponibilidade do ambiente € do modelo de
desenvolvimento, respectivamente. O estudo liderado pela IBM foi chamado de Projeto
Alta Disponibilidade, enquanto o estudo conduzido pela FIPECAFI foi chamado de

Fabrica de Projetos.

Como resultado inicial do estudo desenvolvido pela IBM foi criado um setor para cuidar
especificamente do controle do ambiente computacional — Geréncia de Controle
(GECON). Fundamentalmente, a proposta da IBM para aumentar a disponibilidade do
ambiente computacional do BB se dividia em duas frentes, a primeira voltada para uma
verificagdo técnica dos componentes (fisicos e ldgicos) € a segunda voltada para o
estabelecimento de rigorosos processos de controle dos ambientes de desenvolvimento,

testes, homologagao e produgdo.

O Projeto Alta Disponibilidade e, consequentemente, a criagdo da GECON na unidade de
infrestrutura tecnoldgica possibilitou a criagio de novos processos de controle do ambiente
de produgdo e consolidou sua ascensdo, em 2002, ao nivel Operacional Avangado em
acumulag@o de capacidades tecnoldgicas na fun¢do Gestdo de Processos na area de TIC
(ver Figura 6.7). Além disso, criou condigdes favoraveis a sua evolugdo rumo ao nivel

Inovador Basico.

A primeira fase do projeto foi uma verificagdo técnica que contou com a participagdo de
inumeros analistas de suporte técnico do BB, da IBM e de outros parceiros avaliando os
componentes tecnoldgicos em busca de evidéncias que pudessem ocasionar situagdes de
falha ou indisponibilidade. Nessa fase foram verificados os aspectos técnicos (capacidade
utilizada, capacidade limite, observincia de normas técnicas, etc.), aspectos de
infraestrutura predial (edificagdo, instalagdo elétrica, instalagdo térmica, etc.), de
infraestrutura de TIC (cabeamento estruturado, configuragdo e disposi¢do dos

equipamentos de processamento, armazenamento e telecomunicagdes) e de seguranga
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(fisica e légica) do CPD de Brasilia. Os resultados obtidos foram melhorias técnicas e
acumulagio de capacidades tecnoldgicas na area de infraestrutura de TIC pelos analistas
da DITEC.

A segunda fase foi uma avaliagdo minuciosa dos procedimentos, fluxos e documentagdes
dos processos internos do CPD. A premissa basica utilizada pela consultoria da IBM era de
que a grande maioria dos incidentes que causam instabilidade ou indisponibilidade em um
CPD acontece devido a mudangas efetuadas no parque tecnoldgico pelos seus
funcionérios. Os consultores argumentavam que independente da necessidade, urgéncia ou
gravidade do problema, os processos devem ser rigorosamente seguidos. Portanto, caso
fosse necessdrio alguma manutengdo emergencial, deveria haver processos que
contemplassem a situa¢do. Dessa forma, processos de controle de fluxo de agdes e
procedimentos passaram a ser mapeados para todos os casos sem distingdo, mesmo que ja
houvesse processos para uma parte das possiveis situagdes, os cenarios deveriam ser
estressados para contemplar o maior nimero possivel de situagdes e, assim, reduzir ao
méximo a possibilidade de situagGes imprevistas. A documentagio desses processos era
bastante detalhada e estavam incluidos os atores demandantes (responséaveis), demandados
¢ intervenientes, o fluxo das a¢Ges, os prazos e as algadas para as situagdes normais
(planejadas) e emergenciais (ndo planejadas), os roteiros de execugdo das agdes, os

procedimentos de retorno, etc.

Ao final da etapa de levantamento € documenta¢do dos processos foi necessario
desenvolver internamente ferramentas que suportassem todo o processo, pois seria
extremamente dificil implantar novos processos de controle ndo automatizados, seria uma
brecha para que as excegles se tornassem o padrdo. Havia consciéncia dos patrocinadores
do projeto (gerentes responsaveis) de que estavam promovendo uma mudanga cultural na

area tecnoldgica da empresa, conforme descrito por um dos entrevistados:

“Nos que participamos do grupo que trabalhou em conjunto com a equipe
internacional da IBM vimos o quanto seria dificil implantar tantos controles na produgdo,
iriamos mudar a cultura da empresa que ja funcionava com alguns processos
padronizados, mas ndo chegavam naquele nivel de controle que a IBM estava propondo.
Existia uma cultura de ‘solu¢do dos problemas’, o importante era solucionar os
problemas o mais rapido possivel para ndo deixar o cliente na mdo. Mas ndo havia uma

preocupagdo com os ‘efeitos colaterais’ das mudangas em produgdo. Por exemplo, se
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houvesse um problema no CBR (sistema de cobranga) por causa de uma inconsisténcia na
base do MCI (base corporativa de cadastro de clientes) os analistas do CBR e MCI iriam
pesquisar o erro e soltar uma alteracdo no MCI para corrigir o problema o mais rapido
possivel, mas eles ndo avaliavam a possibilidade daquela alteracdo gerar algum efeito
colateral e indisponibilizar toda a base de clientes por algum tempo, o suficiente para que
o GFI (sistema de fundos de investimento) perca o horario de enviar um relatdrio para a

Bovespa ou BACEN e o banco pague uma multa [...] sem falar no risco de imagem”.

A consultoria da FIPECAFI atuou na area de desenvolvimento de aplicativos para avaliar
uma solugdo para a situagdo do modelo de desenvolvimento e manuteng¢do dos sistemas do
BB. Havia um questionamento dos gerentes de desenvolvimento de que ndo havia recursos
humanos suficientes para atender as demandas nos prazos solicitados. Apds a avalia¢do do
processo de solicitag@o, priorizagdo e execu¢do de demandas, concluiu-se que deveria
haver mudangas nesse processo, pois ficou claro que nio havia processos bem definidos e
critérios efetivos de priorizagdo de demandas, condugéo de projetos e relacionamento com

o cliente.

As recomendagdes advindas da consultoria da FIPECAFI proporcionaram a criagdo de
novos processos de controle para a unidade de desenvolvimento de aplicativos,
consolidando sua ascensdo, em 2002, ao nivel Operacional Avangado em acumulagio de
capacidades tecnoldgicas na fungdo Gestdo de Processos na area de TIC (ver Figura 6.7),

criando também condigdes favoraveis a sua evolugdo rumo ao nivel Inovador Basico.

Havia uma tendéncia forte do analista responsavel por um determinado sistema conhecer
tanto quanto ou mais que os gestores do negécio, além disso, o relacionamento prolongado
dos analistas de sistema com os analistas de negdcio acabava gerando uma cumplicidade
que fazia com que as solicitagdes dos analistas tivessem prioridade sobre as demandas dos
executivos das areas de negdcio. Outro problema detectado € que os projetos ndo seguiam
integralmente uma metodologia, eram utilizados apenas alguns médulos da metodologia
PMBOK. Portanto, os resultados da consultoria foram indicacGes para que fossem
implementados: um novo modelo de relacionamento com o cliente; um processo para
prioriza¢do das demandas e a desvinculagdo dos recursos humanos da area de

desenvolvimento de aplicativos com os sistemas.
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A unidade de desenvolvimento de aplicativos, diante das recomendag¢des da consultoria,
tomou as seguintes providéncias: (1) criou um novo modelo de relacionamento da DITEC
com seus clientes, no qual foram escolhidos gerentes de desenvolvimento para atuar como
gerentes de relacionamento com as unidades de negobcio, eles deveriam acompanhar as
demandas dos clientes desde a prioriza¢do até a entrega; (2) criou um novo processo de
priorizagdo de demandas, no qual os demandantes deveriam fazer suas solicitagdes e
prioriza-las juntamente com as ja existentes, de forma que sempre houvesse um ranking
unico em cada area de negdcio. Em contrapartida, a geréncia de desenvolvimento deveria
avaliar as novas demandas em fun¢do da sua complexidade e necessidade de recursos. Ao
final do processo, confrontando a lista das demandas priorizadas com a disponibilidade de
recursos humanos seria possivel avaliar quando as demandas seriam iniciadas e
concluidas. Dessa forma, poderia ser feito o gerenciamento das expectativas dos clientes; e
(3) criou um novo processo de alocagdo de recursos humanos aos projetos de acordo com
sua complexidade e prioridade, ou seja, as demandas prioritarias € mais complexas seriam
classificadas como projetos que seriam conduzidos por uma estrutura matricial, na qual
haveria a figura de um lider de projeto com ascendéncia de comando técnica e hierarquica

sobre os analistas alocados'.

Em 2003, a DITEC iniciou uma nova reavaliagdo de sua estrutura organizacional porque
havia a necessidade de ampliagio do quadro funcional da diretoria para atender as
demandas de todo o conglomerado do Banco do Brasil. As negociagdes com a unidade de
estrutura organizacional e com o conselho de administragdo resultaram na elevagdo da
DITEC ao nivel de vice-presidéncia — VITEC. Esse fato reafirmou a preocupagdo
constante da empresa com a sua area tecnoldgica. A partir desse momento a TIC deixou de
ser apenas um meio de suportar os negocios € leva-los aos clientes, passando a compor a
estratégia da empresa como um pilar de sustentagdo tio importante quanto os proprios

negdcios financeiros.

A Figura 6.6 mostra o novo organograma da area de tecnologia apds a diretoria ter sido
elevada a situagdo de vice-presidéncia. Nessa reestruturagdo pode ser notada a

continuidade da preocupag@o da empresa com as iniciativas de padronizagéo de processos

31 A alocagdo dos analistas de sistema para o projeto deveria ser feita a partir de negociagdo do Lider de
Projeto com os Gerentes dos analistas. Normalmente os analistas ndo eram de apenas uma geréncia,
acarretando em uma estrutura matricial de comando para os projetos.
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e certificagdo da area de tecnologia. A GECON se tornou GEPLA, ou seja, a geréncia
responsavel pelo controle dos processos da unidade de infraestrutura tecnolégica foi
promovida a uma geréncia executiva de planejamento e gestdo dos processos de toda a
area de tecnologia, inclusive da unidade de desenvolvimento de aplicativos. Foi criado
também um escritorio de projetos para coordenar a gestdo de projetos de TIC — EPROJ,
entretanto sua fungdo ndo seria apenas reavaliar e coordenar os projetos de
desenvolvimento de aplicativos internos, também estaria sob sua responsabilidade a
coordenagdo dos projetos de infraestrutura tecnoldgica, ou seja, estariam contemplados

todos os projetos que envolvessem solugdes tecnologicas.

A nova estrutura da 4rea de tecnologia, agora promovida a situagdo de vice-presidéncia,
aliada a orientagdo estratégica da empresa de certificar os processos internos visando
competitividade no mercado, possibilitou uma grande evolugdo na gestdo dos processos €
controle internos, uma vez que a area de tecnologia ja vinha orientando diversas atividades
nesse sentido. A diferenga observada foi que a padronizagdo dos processos da area de
tecnologia passou a ser centralizada em uma geréncia executiva exclusiva para o
planejamento e controle do ambiente computacional do BB. Logo, essa nova mudanga
estrutural (Figura 6.6) levou a revisdo visando melhorias nos processos existentes e criagdo
de novos processos internos de controle internos, levando a unidade de infraestrutura
tecnologica a atingir, em 2004, o nivel Inovador Basico e, em 2007, o nivel Inovador
Intermediario em acumulagdo de capacidades tecnolégicas, na fungdo tecnolégica Gestdo
de Processos, enquanto que a unidade de desenvolvimento de aplicativos atingiu, somente
em 2005, o nivel Inovador Bésico e permaneceu neste nivel até 2008, ndo atingindo o nivel
Inovador Intermedidrio em acumulagdo de capacidades tecnologicas, na fungdo

tecnolégica Gestdo de Processos (ver Figura 6.7).

Nesse momento o objetivo da GEPLA era alinhar a area de tecnologia do BB com os
principais padroes de mercado na area de Gestdo de Processos de TIC e garantir o
cumprimento das recomendagdes de instituigdes regulatorias do mercado financeiro que se
relacionassem & TIC. Os padrdes adotados para direcionar a gestio de processos de TIC
foram o ITIL para a area de infraestrutura tecnoldgica e o MPS.Br para a 4rea de
desenvolvimento de aplicativos. Também foi utilizado o PMBOK para direcionar gestdo
de projetos. As principais instituigdes do mercado financeiro (BACEN, Bovespa, BMF ¢

CVM) comegaram recomendar as orientagdes do Acordo de Basiléia II ¢ SOX em suas
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auditorias periodicas, portanto o BB precisava estar adaptado as novas regras de controle

de risco.

Figura 6.6 — Organograma da éarea tecnologica do BB apds a criagdo da Vice-Presidéncia

de Tecnologia em 2004
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Fonte: Entrevistas na DITEC.

O periodo de 2004 a 2007 foi intensamente marcado pela adogdo de praticas de controle e
gestdo de processos. Essas praticas visavam aumentar a estabilidade do ambiente
computacional, racionalizar o desenvolvimento de aplicativos e aumentar a eficiéncia
operacional®®. Nesse periodo, foi celebrado um acordo da DITEC com a Auditoria Interna
visando manter um controle mais efetivo das metas de padronizagéo da area de tecnologia.

Essas agoes de documentacdo e padronizagdo de procedimentos operacionais de tecnologia

32 A Eficiéncia Operacional passou a ser foco dos bancos brasileiros para manutengdo dos lucros em uma
época de redugdes constantes da taxa SELIC.

A Taxa SELIC ¢ a taxa de financiamento no mercado interbancario para operagdes de um dia que possuem
lastro em titulos piblicos federais, titulos estes que sdao negociados no Sistema Especial de Liquidagao e de
Custddia — SELIC. A taxa SELIC reflete o custo do dinheiro para empréstimos bancarios, com base na
remunera¢do dos titulos publicos.
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acabaram sendo fundamentais na preparagdo da empresa para o processo de incorporagdes

de outros bancos que aconteceria a partir do final de 2007.

Portanto, esse periodo foi muito intenso em relagdo a trajetéria de acumulagdo de
capacidades na fungdo Gestdo de Processos. Ao final do periodo anterior (2001) a empresa
se encontrava no nivel Operacional Intermediario com algumas capacidades caracteristicas
do nivel Operacional Avangado. Em 2002 e 2003, com os investimentos em padronizago
de processos € a unificagdo do planejamento e controle, foi alcangado o terceiro nivel
(Operacional Avangado) de acumulagdo de capacidades tecnologicas com algumas
capacidades pertencentes ao quarto nivel (Inovador Basico) ja presentes. De 2004 a 2007,
com o objetivo de cumprir as recomendacdes de Basiléia Il e SOX e certificar-se em ITIL
¢ MPS.Br, a DITEC implementou capacidades tecnoldgicas pertencentes ao quarto, quinto

e sexto niveis, Inovador Basico, Inovador e Inovador Avangado, respectivamente.

Na Figura 6.7 pode ser observado, em 2004, um descolamento das trajetorias de
acumulagdo de capacidades tecnologicas das unidades de infraestrutura tecnoldgica e de
desenvolvimento de aplicativos. Verificou-se que em fungdo das consultorias externas,
contratadas por cada uma das unidades, terem apresentados recomendagdes com focos um
pouco diferenciados, os investimentos efetuados por cada unidade foram diferentes. A
unidade de infraestrutura tecnoldgica criou uma geréncia de controle de processos
(GECON) que gerou uma velocidade maior na acumulagdo de capacidades tecnoldgicas do
que unidade de desenvolvimento de aplicativos alcangou com o processo de revisdo de
priorizagdo de demandas e padronizagio de processos. Figueiredo (2002) argumenta que a
acumulagdo de capacidades tecnologicas € um processo continuo e seus resultados
dependem diretamente dos esfor¢os empreendidos nesse sentido. Portanto, a diferenga de
velocidade verificada nas duas trajetérias deve-se a diferenca de esforgos em um

determinado periodo.
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Figura 6.7 — Trajetoria de acumulagéo de capacidades tecnologicas em gestéo de processos
de TIC no periodo de 2002 a 2008
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A trajetoria de acumulagdio de capacidades em Gestdo de Processos na unidade de
Infraestrutura Tecnoldgica foi bastante intensa nesse periodo, destacando-se as seguintes

acoes:

¢ Criagdo de uma equipe para Gestdo de Nivel de Servigo, na qual os acordos de nivel de
servigo passaram a ser efetivamente acompanhados e controlados pela central de
servigos € relacionamento com o cliente, objetivando verificar o quanto os
fornecedores externos estavam cumprindo seus contratos com o BB. Os contratos
também foram revisados para identificar oportunidades de melhorias, como parte de

um programa interno de aperfeicoamento de servigos;

¢ Auditorias periddicas das bases de configuragdo de equipamentos;

e Criagdo de um banco de dados de capacidade (BDC) dos equipamentos de TIC para

subsidiar o planejamento de expansdo baseado em simulag¢Ges de requisitos futuros. Os
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dados do BDC também sdo utilizados na confeccdo do Plano de Capacidade

Plurianual;

e Criagdo de uma estrutura de controle com ferramentas para Controle de Incidentes,
Controle de Mudangas, Controle de Liberagoes e Controle de Problemas visando
estabilidade e disponibilidade do ambiente computacional. Esses procedimentos geram
os dados necessarios para estabelecimento de um Plano de Disponibilidade alinhado as
necessidades do negdcio e justificativa de custos;

e Automacdo do processo para ativagdo dos sites de contingéncia®®

. A solugdo
tecnologica € os procedimentos foram automatizados para a criagdo do Plano de
Contingéncia Operacional (PCO). Também foi estabelecida, em conjunto com os
clientes internos, uma estratégia para retorno dos negocios — Plano de Continuidade de
Negocios (PCN), que visa estabelecer, além do processo de ativagdo do site de
contingéncia previsto no PCO, quais sistemas s&o prioritarios € qual a sua ordem de

ativagéo;

e Adaptagdo das rotinas e processos aos padrdes de certificagdo (ISO e ITIL) e as
regulamentagdes do mercado financeiro (Basiléia II, SOX, BACEN, BMF, etc.) e

obteng¢do dessas certificagdes;

e Criagdo de indicadores chave de desempenho para mensurar as atividades de TIC e
proporcionar um gerenciamento quantitativo (estatistico) dos processos e servigos,

subsidiando os executivos € a geréncia de planejamento;

e Aprimoramento continuo dos processos de Gestdo de Infraestrutura Tecnoldgica a
partir da implanta¢dio do ITIL e utilizagdo efetiva das bases de conhecimento para

solugdo de problemas;

3 Piloto do projeto foi no CPD do Rio de Janeiro (exclusivo da area financeira) onde o processo ja se
encontra implantado, testado, auditado e em funcionamento. Os demais CPD (DF e SP) estio serdo
adequados em 2009.
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e Consultoria® em Gestdo de Processos de Infraestrutura Tecnolégica para algumas

empresas do governo>> e do conglomerado3 6.

A trajetéria de acumulagdo de capacidades em Gestdo de Processos de TIC na unidade de
desenvolvimento de aplicativos apesar de também ter sido bastante intensa nesse periodo,
ficou aquém da acumulagdo dessas capacidades na unidade de infraestrutura tecnologica.

Destacam-se as seguintes a¢des:

e Criagdo de uma Biblioteca Definitiva de Software (BDS) na qual podem ser

organizados e disponibilizados os componentes para reuso;

e Agquisi¢do de ferramentas de testes de software que funcionassem com os cdodigos-
fonte gerados para os ambientes mainframe e distribuido, visando a padronizag¢do do

escopo de testes;

e Aquisi¢do de ferramenta de geragdo de codigo-fonte. Entretanto, verificaram-se
restrigdes dos analistas acerca da qualidade e eficdcia dos cddigos gerados por elas, por
isso, quando a programacdo ¢ feita internamente os desenvolvedores ainda preferem

ndo utilizar essas ferramentas;

e Adaptagdo das rotinas e processos aos padrdes de certificagdo (MPS.Br e CMM) e as
regulamentagées do mercado financeiro (Basiléia I, SOX, BACEN, BMF, etc.) e

obtenc¢do dessas certificagdes;

e Criagdo de estratégica de mensuragdo estatistica da qualidade e da conformidade dos

servigos desenvolvidos através de indicadores chave de desempenho;

e FEstabelecimento de um processo para o controle centralizado das equipes
multidisciplinares que trabalham de forma integrada no desenvolvimento de solugdes

inovadoras. Os analistas da DITEC pesquisam, analisam e definem as novas solugdes

3 A consultoria prestada pelo BB na area de Gestdo de Processos de Infraestrutura Tecnoldgica ndo é
cobrada, pois sdo solicitagdes do governo federal para apoiar empresas publicas.

% Por exemplo: BACEN.
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que serdo disponibilizadas aos seus usuarios e clientes, em alguns casos sdo utilizadas
empresas externas para o desenvolvimento de parte dessas solugdes que depois

precisam ser integradas com a parte desenvolvida internamente.

Em 2008, o BB esteve focado no processo de incorporagdes de outros bancos. As
negociagdes e tratativas sobre o assunto foram iniciadas em 2007, mas somente em 2008
as incorporagdes comegaram a se efetivar. Inicialmente, foi adquirido o BESC, em seguida
o BEP, a Nossa Caixa e o Banco Votorantim e ainda ha planos para serem incorporados
em 2009 o Banestes ¢ o BRB. Portanto, foi um periodo em que a acumulagido de
capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na area de TIC facilitou sobremaneira os

trabalhos de integragdo e absor¢do das tecnologias utilizadas nesses bancos.

Apesar de a empresa estar focada no processo de incorporagdo de bancos, era necessario
que a DITEC ndo interrompesse sua trajetoria de evolugdo tecnologica. Dessa forma, no
primeiro semestre de 2008, os investimentos em Gestdo de Processos continuaram em
ritmo mais lento, mas ndo foram interrompidos. A Figura 6.8 traz a trajetoria de
acumulagdo de capacidades em gestdo de processos em TIC verificada na é4rea de

tecnologia do Banco do Brasil no tltimo periodo pesquisado — 2002 a 2008.

No segundo semestre, a DITEC anunciou um novo investimento em Gestdo de Processos,
foi contratada a consultoria externa Deloitte para avaliar a Governanga de TIC no Banco
do Brasil, com isso, espera-se que em 2009 novos processos sejam incorporados e
melhorias sejam propostas aos processos existentes. A seguir estdo listadas algumas
melhorias em gestdo de processos de TIC que ainda estavam sendo implementadas em

2008 (com conclusdo provavel em 2009):

Infraestrutura Tecnoldgica

e Implantagio do Programa interno de Aperfeicoamento de Servigos que visa
estabelecer: (i) acordos de nivel de servigo interno entre a DITEC e as demais
diretorias e (ii) aperfeicoamento da andlise para identificagdo de oportunidades de

melhorias nos contratos com fornecedores externos;

3% por exemplo: COBRA, BB Previdéncia, PREVI, CASSI e BB DTVM.



123

e Certificagdo de processos a partir de sua estabilidade histérica.

Desenvolvimento de Aplicativos

e Melhoria do modelo de relacionamento com as unidades através da analise da
relevancia dos servigos desenvolvidos (solugdes tecnologicas) para apoiar os objetivos

organizacionais;

e Aprimoramento continuo dos processos de gestdo de desenvolvimento de aplicativos

baseado no MPS.Br.

Ambos

e Criagdo de um processo de revisdo pds-implantagdo (RPI) para avaliar os resultados
das mudangas efetuadas em produg@io, no qual sera verificado se as mudangas
acarretaram alguma indisponibilidade ao sistema e se atenderam as demandas dos

USuarios.

Percebe-se que a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos na 4rea de TIC do BB foi bastante influenciada por eventos externos e internos,
mostrando que em um periodo de cerca de 20 anos a empresa acumulou capacidades
suficientes para conduzi-la do primeiro (Operacional Basico) ao quinto (Inovador
Intermediario) nivel de acumulagdo de capacidades tecnologicas. E atualmente, a empresa
se prepara para novos investimentos em Governanga de TIC, demonstrando que os
esforgos continuardo a ser feitos para capacitar ainda mais a area de TIC na fungdo

tecnologica Gestdo de Processos.

No proximo capitulo serdo apresentadas as fontes que propiciaram a acumulagdo de
capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na area de TIC do BB durante o periodo
de 1982 a 2008.
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CAPITULO 7
PROCESSOS DE APRENDIZAGEM SUBJACENTES A
ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS EM
GESTAO DE PROCESSOS

Este capitulo apresenta a avaliagdo os processos de aprendizagem subjacentes a
acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na area de TIC do Banco
do Brasil & luz da metodologia proposta na Secdo 3.4 desta dissertagdo (Tabela 3.5). Ou
seja, o capitulo anterior apresentou a evolugdo dos estoques de capacidades tecnologicas
acumulados pela empresa no periodo em estudo e este capitulo explica os mecanismos
(fontes) de aprendizagem que foram utilizados para acumular essas capacidades
tecnologicas. A Segdo 7.1 apresenta as fontes da trajetoria de acumulagdo de capacidades
tecnolégicas da empresa e faz mengdo a Universidade Corporativa do Banco do Brasil
como a principal coordenadora dos processos de aprendizagem na empresa. A Secdo 7.1.1
traz os mecanismos de aprendizagem observados durante o periodo de 1982 a 1996,
quando a empresa alcan¢a o primeiro e segundo nivel de acumula¢do de capacidades
tecnologica. A Segdo 7.1.2 traz os mecanismos de aprendizagem observados durante o
periodo de 1997 a 2002, quando a empresa alcanga o terceiro nivel de acumulagdo de
capacidades tecnoldgica. A Secdo 7.1.3 traz os mecanismos de aprendizagem observados
durante o periodo de 2003 a 2008, quando a empresa alcanga o quarto, quinto € sexto
(incompleto) nivel de acumulagido de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos.
As Segoes 7.1.4, 7.1.5 e 7.1.6 mostram a intensidade, o funcionamento e a interagdo,
respectivamente, dos processos € mecanismos de aprendizagem observados no periodo de
1982 a 2008.

As evidéncias empiricas observadas durante a fase de coleta de informagdio na area de
tecnologia do BB ajudam a descrever a evolugdo do processo de aprendizagem da empresa
e suas relagdes com o processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos durante o periodo de 1982 a 2008. Essas evidéncias subsidiam o estudo da

segunda questdo desta dissertagdo.
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7.1 Fontes da Trajetoria Acumulacio de Capacidades Tecnoldgicas em

Gestiao de Processos

Nesta secdo serdo apresentados os processos de aprendizagem que o BB utilizou como
suporte a sua trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos na area de TIC. A histéria de aprendizagem na Area de Tecnologia do BB esta
intimamente ligada & historia de aprendizagem da empresa, uma vez que existe uma area
especifica para cuidar da formagdo de todos os funcionérios, subordinada a Diretoria de

Recursos Humanos.

Por muito tempo o foco principal da aprendizagem no BB esteve relacionado aos assuntos
bancarios, mas essa perspectiva vem mudando ao longo do tempo, acompanhando as
influéncias da tecnologia na sociedade e na propria empresa, ou seja, a8 medida que a
tecnologia passou a fazer parte do cotidiano das empresas e das pessoas, o foco de
aprendizagem foi se ajustando as novas necessidades de conhecimento. A histéria de
aprendizagem no BB teve seu apice em 2002 com o surgimento da Universidade
Corporativa do Banco do Brasil (UniBB) que ¢ hoje a grande responsavel do processo de

gestdo do conhecimento na empresa. O Box 7.1 traz algumas informagdes sobre a UniBB.

A histéria da UniBB apresenta importantes eventos que contribuiram bastante para a
melhoria das condigdes e aprendizagem no BB e, consequentemente, auxiliaram na
acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na DITEC. Seguem

alguns desses eventos:

e Em 1993, foi langado o Programa BB MBA - Treinamento de Altos Executivos,
destinado & formagdo de Conselheiros, Diretores, Executivos da Diregdo Geral €
Orgios Regionais, Gerentes de Agéncias no Exterior e de Agéncias Estratégicas no
Pais. O Programa disponibilizou, em parceria com as mais renomadas institui¢des de
ensino, cursos de pos-graduagdo lato-sensu em diversas areas, como finangas,

marketing, controladoria, agronegdcios e gestdo de pessoas.
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e Em 1996, foi langado o Programa Profissionalizagdo, que procurava estimular a
discussio de conceitos como empregabilidade, planejamento de carreira e

autodesenvolvimento profissional.

e Em 2001, foi inaugurado o Portal do Desenvolvimento Profissional, possibilitando o
acesso a toda a informagdo sobre educagdo corporativa em ambiente web (intra e

internet).

¢ Em 11 de julho de 2002, foi inaugurada a Universidade Corporativa, dando

continuidade a evolugdo da educagdo corporativa no Banco do Brasil.

e Em 2003, foram lancadas em abril as bases do Programa de Gestdo de Desempenho
por Competéncias. O Projeto mapeou as competéncias profissionais em toda a empresa

e orientou o seu sistema de avaliagdo e desenvolvimento de competéncias.

e Em 2005, foi assinado um convénio entre o BB/Universidade Corporativa € o
Ministério da Educag@o - INEP para desenvolvimento do Projeto de Certificagdo de
Competéncias Ocupacionais no BB. O projeto inovador pretende estabelecer as bases
de um sistema de certificagdo de conhecimentos e habilidades dentro do setor bancario,

inclusive em TIC.

e Em 2006, a UniBB estabeleceu parcerias com institutos de educagdo a distancia para
ampliar o portfélio de cursos oferecidos aos funcionarios. Fizeram parte desse acordo

as universidades de Massachusetts e Harvard e o CNPq.

O processo de aprendizagem da area de TIC sera abordado de forma que fiquem evidentes
as iniciativas e acontecimentos que ajudaram a alcangar niveis de acumulagdo tecnoldgica
em gestdo de processos mais elevados, ou seja, uma abordagem de causa e efeito. Além
disso, serdo destacados os mecanismos de aquisi¢cdo e conversdo de conhecimentos € suas

caracteristicas-chave (variedade, intensidade, funcionamento e interagao).
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Box 7.1: A Universidade Corporativa do Banco do Brasil

A Universidade Corporativa do Banco do Brasil (UniBB) ndo ¢ somente uma estrutura
virtual, ela conta com 20 geréncias regionais, distribuidas no Pais. Essas geréncias oferecem
ambientes para aprendizagem e contam com profissionais experientes para apoiar o
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionéarios do BB, além de conduzir no seu
ambito de atuagdo, os processos operacionais das Diretorias Gestdo de Pessoas e de Relagoes
com Funcionarios ¢ Responsabilidade Socioambiental.

A UniBB se propde a desenvolver as quatro aprendizagens consideradas essenciais para os
profissionais do século XXI, segundo a UNESCO:

o Aprender a Conhecer - conciliar uma cultura geral, ampla o suficiente, com a
necessidade de aprofundamento em uma area especifica de atuagio, construindo as
bases para se aprender ao longo de toda a vida;

e Aprender a Fazer - desenvolver a capacidade de enfrentar situagdes inusitadas que
requerem, na maioria das vezes, o trabalho coletivo em pequenas equipes ou em
unidades organizacionais maiores; assumir iniciativa e responsabilidade em face das
situagdes profissionais;

o Aprender a Conviver - perceber a crescente interdependéncia dos seres humanos,
buscando conhecer o outro, sua histéria, tradigdo e cultura e aceitando a diversidade
humana. A realizacdo de projetos comuns, a gestio inteligente e pacifica dos
conflitos envolve a andlise compartilhada de riscos € a agdo conjunta em face dos
desafios do futuro;

e Aprender a Ser - desenvolver a autonomia e¢ a capacidade de julgar, bem como
fortalecer a responsabilidade pelo autodesenvolvimento pessoal, profissional e social.

Dentre os programas de educagido coordenados pela UniBB destacam-se o Programa de
Aprimoramento para Funcionarios, o Ciclo de Palestras, o Programa de Educacdo Superior a
Distancia, o Programa de Formagio em Idiomas Estrangeiros € o Programa de Bolsas de
Estudo para Formagdo Académica.

O Programa de Educagdo Superior a Distancia (Esad) tem como objetivo potencializar o
processo de formagéo de seus funcionarios através de cursos realizados a distincia ofertados
por institui¢des de ensino superior (IES) de exceléncia e autorizadas pelo MEC.

O Ciclo de Palestras tem o objetivo de trabalhar mudangas comportamentais no segmento
responsavel pela formulagdo estratégica do Banco e contribuir para o seu desenvolvimento
em areas de interesse do mercado bancario. Os eventos sdo selecionados de acordo com o
direcionamento estratégico do Banco do Brasil, visando propiciar a reflexdo sobre temas
emergentes ¢ sua aplicabilidade a realidade do Banco, a partir da exposi¢dio de especialistas e
pesquisadores de renome nacional e internacional.

Fonte: UniBB (2009).

Os periodos mais significativos para a evolugdo da aprendizagem no BB foram: (i) do
inicio do desenvolvimento de treinamentos internos até 1996 quando a empresa langa o seu
Programa de Profissionaliza¢@o que incentiva os gerentes a tragarem em conjunto com os

funciondrios a trilha de formagao e capacitagdo de cada equipe, (ii) de 1997 a 2002 quando
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¢ inaugurada a Universidade Corporativa do BB e (iii) de 2003 em diante que é o periodo
de atuagdo da UniBB.

Tabela 7.1 — Relacionamento das fases de aprendizagem com a trajetéria de acumulag@o

de capacidades tecnologicas em gestdo de processos de TIC

1 1982-1996 Operacional Basico
Operacional Intermediario
2 1997-2002 Operacional Avangado
inovador Basico
3 2003-2008 Inovador Intermediario
Inovador Avangado

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A Tabela 7.1 mostra a relagdo das fases de aprendizagem com os niveis de acumulagio de
capacidade tecnolégica em Gestdo de Processos de TIC alcangados no mesmo periodo,

respeitando os limites da pesquisa — 1982 a 2008.

7.1.1 Mecanismos de Aprendizagem para Acumulagio de Capacidades

Tecnolégicas

Os mecanismos de aprendizagem que puderam ser observados durante a pesquisa de
campo na area de TIC do BB referentes ao periodo de 1982 a 2008 foram bastante
diversificados em relagdo a sua variedade, como pode ser verificado na Tabela 7.2. A
seguir, a Figura 7.1 apresenta a evolugdo da presenca de mecanismos de aprendizagem nas

fases de aprendizagem (Tabela 7.1) no periodo pesquisado.

Nota-se que a maioria (96%) dos mecanismos avaliados durante a coleta de dados

empiricos estava ja estava presente na ultima fase. A Figura 7.1 mostra a evolugdo da
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quantidade de mecanismos verificados em cada periodo. Dessa forma, verifica-se que os
investimentos em processos de aprendizagem surtiram efeitos positivos em relagdo a

variedade dos mecanismos presentes.

Figura 7.1 — Percentual de mecanismos de aprendizagem presentes em cada fase de

aprendizagem
100%
50%
32%
0% = s !
1982-1996 1997-2002

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A Tabela 7.2 mostra um mapa resumido dos mecanismos de aprendizagem avaliados na
area de tecnologia do BB no periodo de 1982 a 2008, na qual existe a indicagdo se o

mecanismo estava presente ou ausente em cada periodo.
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Tabela 7.2 — Mecanismos de Aprendizagem verificados na DITEC de 1982 a 2008

1982-1996 1997-2002 2003-2008

Aquisigio Externa de Conhecimento

Treinamento Externo

Treinamento externo - cursos ou palestras PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Treinamento técnico de longa duragao (residéncias) no Brasil ou no exterior AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Treinamento académico (especializagdo, mestrado, doutorado) no Brasil ou no exterior AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Contratagdo de cursos académicos (pés-graduagao) customizados AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Visitas técnicas ou treinamento em fornecedores ou parceiros no Brasil ou no exterior PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Programa de desenvolvimento gerencial PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Reembolso (total ou parcial) de cursos de graduagdo ou pés-graduagio AUSENTE AUSENTE | PRESENTE
Reembolso (total ou parcial) de cursos de idiomas PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE

Congressos e Seminérios

Participagdo em congressos e semindrios nacionais e internacionais PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE

Organizagdo de eventos com a participagdo de especialistas do mercado AUSENTE PRESENTE | PRESENTE

Interagdo com Clientes, Fornecedores e Parceiros

Interagio com clientes, fornecedores e/ou parceiros para avaliagio e desenvolvimento de solugdes AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
RFI, RFP e provas de concsito AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Participagdo de especialistas da empresa em projetos externos (convite ou convocagéio) AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE

Contratagdo de Mdo-de-obra Qualificada

De escolas técnicas ou do mercado (inclusive aposentados da prépria empresa) AUSENTE I PRESENTE | PRESENTE

Contratagdo de Consultores ou Especialistas Externos

Avaliagdo e preparagao para implementagao de padrbes de mercado em TIC AUSENTE AUSENTE PRESENTE

Preparagéo para certificagbes, desenvolvimento e padronizagdo de processos em Gestdo de TIC AUSERTE AUSENTE PRESENTE

Aquisigdo de Conhecimento ou Tecnologia

Aquisicdo de novas tecnologias PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Assimilagdo de conhecimentos a partir de aquisigdes, parcerias, fusbes AUSENTE AUSENTE | PRESENTE
Programas integrados de pesquisa com universidades e institutos de pesquisa AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE

Aquisigo Interna de Conhecimento

Treinamento Interno

Treinamentos internos técnicos PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE

Treinamentos internos gerenciais AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE

Treinamentos internos baseados em incidentes ou fatos significativos (intemos ou externos) visando

provengao e melhorias AUSENTE AUSENTE | PRESENTE

Universidade Corporativa AUSENTE AUSENTE | PRESENTE

Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento

Pesquisa tedrica e aplicada AUSENTE AUSENTE | PRESENTE

Experimentagao (testes) PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE

Atividades de rotina e aprendizado através de observagio, uso ou desenvolvimento

Participagdo em grupos de trabalho PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE

Desenvolvimento de sotugdes alternativas as disponiveis no mercado PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
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Tabela 7.2 — Mecanismos de Aprendizagem verificados na DITEC de 1982 a 2008

(continuag&o)

1997-2002 2003-2008

Socializagdo do Conhecimento

Desenvolvimento conjunto de solugdes de TIC

Intercdmbio com parceiros e fornecedores PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Interagao com unidades de TIC de outras empresas do conglomerado ou do govemo AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Interagdo entre as unidades da empresa PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
IntercAmbio de conheci to (formal)

Reunides para discussio sobre projetos com funcionarios e convidados (parceiros, fornecedores e clientes) AUSENTE AUSENTE PRESENTE
Reunides periddicas para avaliagéo e revisdo de processos e criagdo de novas idéias AUSENTE AUSENTE PRESENTE
Grupos de trabalho multidisciplinares para solugdo de problemas AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Condugéo de projetos ou problemas graves por técnicos, assistida por gerentes AUSENTE AUSENTE PRESENTE
Rodizio de funcionarios PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Comités de qualidade e melhorias (inovagao incremental) em processos AUSENTE AUSENTE PRESENTE
IntercAmbio de hecimento (informal)

Criagdo de ambientes e eventos informais que estimulem a troca de informagbes entre pessoas AUSENTE I PRESENTE I PRESENTE

Di inagdo da informaga

‘Comunicagao convencional - boletins e quadros de aviso PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Comunicagio dindmica informatizada - e-mail, comunidades, Internet, Intranet, Extranet AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Instrugdes circulares PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE
Equipe de comunicagao com participagdo no comité de administragio da dependéncia AUSENTE AUSENTE PRESENTE
Reunides periédicas dos gerentes com a equipe para troca de informagao sobre éxitos e dificuldades PRESENTE | PRESENTE | PRESENTE

Codificagdo do Conhecimento

Documentagdo de procedimentos

Regulamentos e procedimentos padronizados e acessiveis AUSENTE | PRESENTE | PRESENTE
Registro das melhorias e novos procedimentos implementados AUSENTE AUSENTE | PRESENTE
Documentagdo dos acertos, erros e solugdes significativas vivenciadas nos grupos de trabalhos e projetos | AUSENTE AUSENTE AUSENTE

Relatérios e Treinamento

Relatérios sobre os eventos extemos - percepgdes, possibilidades de inovagédo e boas préticas AUSENTE AUSENTE | PRESENTE

Elaboragéo de treinamentos internos baseados em eventos externos AUSENTE AUSENTE AUSENTE

Sistemas de controle gerencial e operacional

Sistemas de controle de documentos, projetos e processos de TIC AUSENTE ] AUSENTE | PRESENTE

Certificagdes
Certificagdes em TIC (1ISO 20.000, MPS.Br, ITIL)}

—

AUSENTE | AUSENTE | PRESENTE

Manutengio das documentagdes
[Revisao e atualizagao periédica dos manuais, reguiamentos e instrugdes - busca de melhorias de processo] AUSENTE | AUSENTE | PRESENTE

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

Conforme detalhado na segdo 3.4.1, ha mecanismos de aquisicdo de conhecimento e
mecanismos de conversdo de conhecimento. Estdo relacionados abaixo alguns exemplos

dos mecanismos verificados durante a coletada de evidéncias empiricas:
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¢ Mecanismos de aquisigdo (relacionados a origem do conhecimento) interna de
conhecimento: cursos, treinamentos, grupos de trabalho, pesquisa e as atividades de

uso, observagdo e desenvolvimento de tecnologias internas;

e Mecanismos de aquisicdo externa de conhecimento: cursos académicos, visitas
técnicas a parceiros ou fornecedores, participagdo em projetos externos, aquisi¢ao de
tecnologia e contratagdo de mao-de-obra especializada, além das mesmas atividades de

aquisi¢do interna feitas em outras firmas;

e Mecanismos de socializagdo de conhecimento: atividades de desenvolvimento

conjunto de solugdes, intercdmbio de conhecimentos e disseminac¢do da informac3o;

e Mecanismos de codificagdo de conhecimento: atividades de documentacdo de
procedimentos, confec¢do de relatérios, elaboragdo de treinamentos, controle

documental e certificages.

7.12 Mecanismos de Aprendizagem para Acumulagio de Capacidades

Tecnolégicas de Nivel 1 e 2 (1982-1996)

No periodo de 1982 a 1996, o BB acumulou capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos na area de TIC que o levaram aos niveis Operacional Basico e Operacional
Intermediario (ver Tabela 3.1). Nesse mesmo periodo também foram verificadas mudangas

e melhorias nos processos € mecanismos de aprendizagem na empresa.

Serdo apresentados a seguir alguns fatos que marcaram o uso de mecanismos de aquisi¢do

e conversdo de conhecimentos na empresa ao longo do periodo de 1982 a 1996.

Os treinamentos efetuados nesse periodo subsidiaram inicialmente a aquisicdo de
conhecimentos necessarios para operar o CPD em uma época na qual a empresa buscava a
automagdo de seus processos internos, especialmente na sua plataforma de agéncias, para

manter um nivel minimo de competitividade no mercado (ver se¢do 6.2.1).
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7.1.2.1 Aquisi¢do Externa de Conhecimentos

A aquisigdo de conhecimentos externa foi o primeiro processo que a area de tecnologia do
BB utilizou para se capacitar tecnologicamente. No inicio os treinamentos em assuntos
técnicos eram contratados diretamente dos fornecedores, sendo que alguns deles ja
estavam incluidos na compra dos produtos, normalmente os cursos basicos ja faziam parte
dos contratos de compra de hardware ou software, enquanto que os cursos avangados
precisavam ser pagos a parte. Era uma estratégia dos fornecedores para vender seus
treinamentos. Havia também as visitas técnicas para avaliar as solugdes de TIC em
funcionamento, que podiam ser feitas diretamente aos fornecedores ou em empresas
clientes desses fornecedores. Tanto os treinamentos quanto as visitas técnicas aconteciam
em maior nimero no Brasil, entretanto também se verificava a ocorréncia desses eventos

no exterior.

Os congressos € seminarios de tecnologia no pais eram bastante difundidos e havia uma
participagdo razoavel dos funcionarios como ouvintes. Entretanto, quando os eventos eram
realizados no exterior o processo de autorizagdo se tornava mais complexo porque o BB é
regulado pela lei 8666/93>7 que ndio permite que 6rgos do governo recebam qualquer tipo
de beneficio vindo de empresas que participem de licitagdes. Dessa forma, para um
funcionério do BB comparecer a um evento no exterior (por exemplo, visita ao laboratério
de um fornecedor) subsidiado pelo anfitrido, deveria haver autorizagdo formal do Ministro

da Fazenda, o que tornava o processo mais complexo € demorado.

Outra forma bastante utilizada de aquisi¢gio de conhecimento que rendia resultados
expressivos era a aquisigdo de tecnologias externas, que além de proporcionar treinamento
aos analistas do BB, permitia que houvesse manipulagio e testes dessas novas tecnologias,
adaptacOes e melhorias para aplicagdo nos sistemas internos de TIC e, consequentemente,

assimilac@o de novas capacidades tecnoldgicas.

3 Lei das Licitagdes — LEI 8666, DE 21 DE JUNHO DE 1993. Regulamenta o Art. 37, inciso XXI, da
Constituigdo Federal, institui normas para licitagdes e contratos da Administragdo Publica e da outras
providéncias. Art. 1° - Esta lei estabelece normas gerais sobre licitagdes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagdes € locagdes no Ambito dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. (Brasil, 2009).
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A formagdo académica avangada ja era considerada importante € eram disponibilizadas
vagas no programa de formagdo académica do BB que permitia aos funciondrios se
ausentarem para fazer cursos de pé6s-graduagdo. Entretanto, foram poucas as ocorréncias
de funciondrios da area de tecnologia que participaram desse programa cursando

faculdades relacionadas a TIC.

O BB disponibilizava bolsas para subsidiar cursos de idiomas. Inglés era o idioma padrio,
mas havia excegdes se o funcionario estivesse envolvido em algum projeto no exterior que

exigisse conhecimento em outro idioma (por exemplo, Espanhol ou Japonés).

7.1.2.2 Aquisiciio de Conhecimentos Interna

A aquisicio de conhecimentos interna sofria forte influéncia da aquisicdo de
conhecimentos externa na medida em que, através de treinamentos externos, os analistas

do BB acumulavam conhecimento tecnoldgico suficiente para multiplica-los internamente.

Nesse periodo a aquisi¢do de conhecimentos interna era bastante reduzida. Havia apenas
oferta de alguns cursos basicos em tecnologias ja utilizadas na empresa, era uma época na
qual a formagdo interna dependia bastante da boa vontade de alguns funciondrios para
ensinar aos outros. Os grupos de trabalho internos e o desenvolvimento de solugdes
alternativas as disponiveis no mercado representavam a maior parcela do conhecimento
adquirido internamente na area de TIC. Nessas atividades era necessdrio pesquisar,
debater, testar e concluir quais as melhores alternativas para atingir um determinado
objetivo, permitindo a assimilagdo de novas capacidades tecnoldgicas. Apds a
centralizagdo da area de tecnologia em Brasilia, em 1995, os processos de socializacdo e
aquisi¢cdo interna de conhecimentos foram os grandes responsaveis pelas melhorias
observadas em gestdo dos processos e controles internos. Com a unificacdo fisica, as
pessoas passaram a trabalhar juntas e ter mais contato com outros grupos, possibilitando a
criagdo de diversos grupos de trabalho para revisdo de processos. Dessa forma, o cenario
favoravel criado para a instauragdo desses grupos de trabalho (ver se¢do 6.2.3) permitiu o

aprimoramento de alguns processos de controle internos.
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A formagdo gerencial dispunha de mais oportunidades internas, pois todas as dreas da
empresa necessitam dessa formagdo. Havia cursos internos para administragdo €
gerenciamento de equipes, de resultados, de objetivos, de planejamento, de orgamento, de
processos, de investimentos, etc. A formagdo dos gerentes era quase que integralmente
efetuada na empresa. Entretanto, a formagdo interna dos gerentes de TIC era dificultada

em fung¢do da inexisténcia de cursos especificos para gerenciamento de TIC.

7.1.2.3 Socializa¢dio de Conhecimentos

A socializagdo de conhecimentos permite a multiplicagdo de conhecimentos técnicos,
administrativos e culturais de diversos segmentos da empresa, € possivel integrar as
pessoas e orienta-las em busca de objetivos comuns alinhados a estratégia da empresa.
Enquanto que a codificagdo do conhecimento permite que, por exemplo, o conhecimento
socializado ndo fique confinado na mente das pessoas e outros possam usufruir desse
conhecimento quando necessdrio. Além disso, a codificagdo mantém parte do
conhecimento tacito de pessoas disponivel para a empresa, como um conhecimento

organizacional desvinculado do conhecimento individual.

A socializagdo de conhecimentos esta bastante ligada a aquisi¢do de conhecimentos, pois

através dela o conhecimento adquirido na empresa é multiplicado aos demais funcionarios.

O desenvolvimento conjunto de solugdes de TIC, o intercambio de conhecimento € a
disseminag¢do da informag&o sdo formas de socializar o conhecimento na empresa. Alguns
mecanismos de socializagio de conhecimentos observados de 1982 a 1996 foram
importantes para que ndo somente o conhecimento, mas também a cultura fosse
disseminada. O intercambio com os fornecedores e parceiros para o desenvolvimento ou
avaliagdo de viabilidade de algumas solugdes foi muito importante para que o BB pudesse
criar novas solugdes tecnoldgicas e disponibiliza-las aos seus clientes (por exemplo, a
criagdo da BB-Worldnet em parceria com a Embratel). A interagdo entre os dez CEDIP foi
bastante forte na primeira metade da década de 1990, proporcionando a disseminagdo de
conhecimentos técnicos diversificados. Nesse periodo, conforme pode ser verificado na
sec¢do 6.2.2, a socializagdo de conhecimentos entre os CEDIP e, principalmente, entre seus

departamentos internos, possibilitou que o conhecimento do departamento de O&M
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(CONOI) promovesse melhorias significativas nos processos de controle internos, criando
condigdes para que os departamentos de infraestrutura tecnologica e de desenvolvimento
de aplicativos pudessem acumular capacidades tecnologicas referentes ao nivel
Operacional Intermediario de acumulagdo de capacidades tecnologicas na fungdo

tecnoldgica Gestdo de Processos.

O rodizio de funcionarios (técnicos ou gerentes) foi observado com pouca intensidade
entre os centros de tecnologia, se concentrando em rodizios dentro de cada centro. Por
outro lado, a disseminagdo de informag¢des entre os funciondrios estava, segundo
informagGes de entrevistas, bastante presente no cotidiano de toda a empresa através das
cartas de informagdes circulares (CIC), dos boletins e quadros de aviso. Havia também
reunides periodicas dos gerentes com suas equipes para troca de informagdo sobre
direcionamentos administrativos e estratégicos, dificuldades e problemas operacionais,
planejamento, metas e realizagdes que demonstravam um resultado muito positivo em

relagdo a disseminagdo bidirecional da informag3o.

7.1.2.4 Codificagdio de Conhecimentos

A codificagdo de conhecimentos no periodo analisado foi muito basica, atendendo
minimamente as necessidades elementares de codifica¢do de informag¢des em um CPD.
Apenas os regulamentos da empresa (CIC) estavam bem padronizados e acessiveis para
todos os funciondrios. As normas da area de tecnologia eram codificadas, mas ndo havia
um padrdo para todos os CEDIP, dificultando a compreensdo e acesso. A atualizagdo dos
manuais e procedimentos era feita somente quando alguma alteragdo acontecia, entretanto
era comum encontrar alteragdes de procedimentos anotados somente no manual impresso,
além disso, ndo eram efetuadas revisGes desses documentos em periodos definidos. Segue

a transcri¢do da declaragdo de um dos entrevistados.

“A atualizag¢do dos manuais podia ser muito bem feita e com critérios ou podia ser
de acordo com a necessidade, vontade ou tolerdncia de cada analista. Isso dependia muito
da chefia, tinha chefe que era muito preocupado com documentagdo, mas boa parte deles
deixava a cargo dos proprios analistas. Entdo alguns analistas iam anotando as

alteragées no manual ou nos roteiros impressos e somente quando ficava inviavel eles
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atualizavam os arquivos e imprimiam novamente. O problema é que se outro analista

utilizasse o roteiro que estava em arquivo, ele ia estar desatualizado”.

Por isso, foi feito um esforgo inicial para padronizar o processo de documentagdo de
procedimentos internos da area de tecnologia através da criagdo de uma pequena equipe
que teria a responsabilidade e autoridade para manter os roteiros de produgdo atualizados e
disponiveis. No capitulo anterior (secdo 6.2.2) verifica-se que essa iniciativa de

codificagdo de conhecimento gerou melhorias no SUPRO e no SISTE.

7.1.3 Mecanismos de Aprendizagem para Acumulacio de Capacidades
Tecnologicas de Nivel 3 (1997-2002)

No periodo de 1997 a 2002, o BB acumulou mais capacidades tecnoldgicas rotineiras em
Gestao de Processos de TIC (Tabela 7.2) que o levaram ao nivel Operacional Avangado,

preparando-o para sua trajetoria em direg@o aos niveis inovadores.

Nesta se¢do serdo apresentados alguns fatos que marcaram o uso de mecanismos de

aquisi¢do e conversio de conhecimentos na empresa ao longo do periodo de 1997 a 2002.

7.1.3.1 Aquisi¢io de Conhecimentos Externa

Nessa segunda fase de evolugdo do aprendizado tecnoldgico na area de TIC do BB alguns
novos mecanismos foram verificados e ajudaram na acumulagdo de novas capacidades

tecnologicas em Gestdo de Processos.

Os treinamentos técnicos de longa duragdo possibilitaram aos analistas da DITEC a
participagdo em cursos e grupos de trabalho mais avangados, atingindo resultados
significativos para a acumulagio de capacidade tecnologica. Esses treinamentos

aconteceram no Brasil e no exterior.

Por exemplo, a contratagdo do curso de formagdo de analistas em ambiente mainframe

possibilitou que a formagio que antes durava cerca de 5 anos a partir da pratica
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(usando/fazendo e aprendendo), fosse alcangada em apenas ano e com embasamento
tedrico mais solido. Outro exemplo citado foi a participa¢do no programa de residéncias da
IBM — Redbooks — que possibilitou o treinamento de especialistas do BB em algum dos
laboratorios da IBM, nos EUA e Europa, por cerca de trés meses em assuntos técnicos

especificos, em conjunto com outros especialistas de clientes ou parceiros da IBM.

O programa BB MBA possibilitou a contratagio de cursos de pds-graduagdo customizados
para as necessidades do banco, inclusive cursos voltados para a area técnica e gerencial em
TIC. As institui¢des de ensino que participaram desse projeto sdo instituigdes brasileiras
publicas ou privadas — USP, Unicamp, FGV, UFRJ ¢ UFRGS. Além disso, o programa
aumentou a oferta de bolsas de pos-graduacgdo para os funcionarios. Em 1998, verificava-
se que a area de tecnologia havia investido e se capacitado bastante em assuntos
relacionados com a dimensdo de sistemas fisicos (software e hardware), entretanto a
dimensdo de sistemas organizacionais ndo havia sido téo priorizada, criando uma lacuna
entre essas capacidades. Portanto, os investimentos em treinamentos gerenciais criaram a
condi¢do necessaria para os gerentes organizarem os processos de controle internos e

acumularem novas capacidades tecnologicas em gestdo de processos (ver segdo 6.2.4).

Em relagdo a congressos € seminarios o BB passou a permitir (com restrigdes) a
participagdo de funcionarios como palestrantes apresentando casos de uso e projetos da
empresa. A avaliagdo do que pode ser divulgado é de responsabilidade da Diretoria de
Marketing e Comunicagdo. Apos a centralizagdo em 1996, a DITEC passou a promover
palestras com especialistas de TIC do mercado para ampliar o horizonte de conhecimentos

dos seus analistas.

A interagdo com parceiros € fornecedores internacionais, que antes era restrita quase que
somente a situagdes criticas, passou a acontecer com maior freqii€éncia em fungdo de um
acordo do BB com o governo federal que acelerou o processo de autorizagdo das viagens
ao exterior pagas pelos fornecedores. As provas de conceito realizadas no banco também

permitiram que os fornecedores montassem laboratdrios € ambientes de testes na DITEC.

Apés a centralizagdo (1996) as empresas do conglomerado e do governo situadas em
Brasilia comegaram a requisitar os especialistas do BB para apoiar seus projetos, esse

fluxo foi facilitado nesse periodo devido & proximidade dos especialistas (na mesma
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cidade). E também foi permitido que a DITEC contratasse mao-de-obra externa para
consultoria e programac¢io de aplicativos, entdo, foi contratada através de licitagdo a

empresa Politec.

7.1.3.2 Aquisi¢io de Conhecimentos Interna

Apds 1996 os cursos avangados internos que eram escassos € dependiam da boa vontade
dos instrutores, passaram a ser estruturados para multiplicac@o interna dos conhecimentos.
Parcerias firmadas pela UniBB proporcionaram cursos gerenciais internos voltados para a
area de TIC, cursos de governanga corporativa ¢ CobIT. Esses cursos permitiram aos
gerentes e analistas acumular capacidades tecnoldgicas essenciais em gestdo de processos
para que a area de tecnologia se certificasse de acordo com as exigéncias do mercado e das
institui¢des reguladoras do mercado financeiro. Além disso, contribuiu para a acumulagéo

de capacidades tecnoldgicas do nivel Operacional Avangado, ver Figura 6.6.

7.1.3.3 Socializacio de Conhecimentos

Apoés a centralizagdo da area tecnoldgica (1996) a interagdo com unidades de TIC de
outras empresas do conglomerado ou do governo tornou-se mais constante,
proporcionando maior disseminagdo de conhecimentos até mesmo para a propria empresa,
pois se criavam chances de divulgar novos projetos para mais departamentos internos

envolvidos (ndo somente a 4rea de tecnologia).

Com o aumento da complexidade do ambiente computacional devido aos fortes
investimentos em tecnologia feitos nessa época, o intercimbio de conhecimento para
solugdo de problemas, através de grupos de trabalho multidisciplinares, se tornou
imprescindivel. Havia muitas partes interligadas no CPD (rede de comunicagdo, sistema
operacional, banco de dados, armazenamento de dados, desenvolvimento de aplicativos,
seguranga, ambiente web, etc.) que causavam problemas dificeis de serem detectados e de
dificil solugdo. Por isso, nesses casos era fundamental a participagdo conjunta de varios

especialistas, possibilitando uma maior disseminagdo de conhecimentos.
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O intercAmbio de conhecimentos através de eventos informais iniciou-se a partir de 2002,
na gestdo do Vice Presidente de Tecnologia Cerqueira César, e intensificou-se a partir de
2007, na gestdo do atual Vice Presidente de Tecnologia — Salinas. A organizagdo de
eventos que estimulassem a troca de informagGes entre as pessoas da DITEC passou a
acontecer através de eventos sociais para publicos-alvos diferenciados com propostas e

temas distintos.

Outra novidade foi a comunicagdo informatizada e dinidmica através de email,
comunidades virtuais, Internet, Intranet e Extranet. Em 2002, com a criagdo da Intranet
Corporativa do BB (IntraBB) foi possivel a criagdo de portais de comunicagdo e

comunidades virtuais (por exemplo, o portal de comunica¢do da DITEC € o WeekBB).

7.1.3.4 Codificagio de Conhecimentos

O novo mecanismo verificado nesse periodo foi o sistema de controle de documentos GED
(Gerenciamento Eletronico de Documentos) criado para controlar o armazenamento,
autenticidade e fluxo dos documentos internos da DITEC. Posteriormente, devido ao seu

sucesso, esse sistema foi distribuido para as demais diretorias do BB.

7.14 Mecanismos de Aprendizagem para Acumulacio de Capacidades de Nivel 4, 5
e 6 (2003-2008)

No periodo de 2003 a 2008, o BB acumulou capacidades tecnologicas de nivel inovador
em Gestdo de Processos de TIC (Tabela 7.2) que o levaram aos niveis Inovador Basico,
Inovador e Inovador Avangado. Cabe salientar que o nivel Inovador Avangado ainda néo
foi integralmente alcangado, entretanto ja podem ser observadas algumas capacidades

desse nivel sendo trabalhadas.

Nesta se¢do serdo apresentados fatos que marcaram o uso de mecanismos de aquisi¢do e

conversdo de conhecimentos na empresa ao longo do periodo de 2003 a 2008.



141
7.1.4.1 Aquisi¢io de Conhecimentos Externa

Na terceira fase de evolugdo do aprendizado tecnolégico na area de TIC do BB mais
alguns novos mecanismos foram verificados ¢ ajudaram na trajetoria de acumulagio de

novas capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos.

Com a criagdo da UniBB em 2002 novas propostas de formagdo de funcionarios
apareceram ¢ trouxeram novas possibilidades. Bolsas para formagdo académica de pds-
graduacdo em instituigdes de ensino no exterior passaram a ser oferecidas aos
funcionarios. Os entrevistados estavam cientes que ndo ¢ um processo facil nem simples,
mas todos concordaram que precisa ser assim para que ndo haja desvios € o projeto ndo

seja extinto.

A UniBB também contratou, a pedido da DITEC, cursos especificos para a Gestdo de
Processos de TIC e estabeleceu um planejamento para que até o final de 2009 todos os
gerentes da area de tecnologia estejam formados em uma das duas trilhas de capacitagdo
gerencial — uma para infraestrutura tecnolégica e outra para desenvolvimento de
aplicativos, ambas baseadas em preceitos de CobIT, MPS.Br, ITIL, ISO 20000, SOX ¢

Governanga de TL

Outra mudanga importante de estratégia da UniBB foi a extingdo em 2006 do programa
BB MBA. Com isso o programa de bolsas de pds-graduagdo passou a contar com duas
modalidades, a modalidade pesquisador que permite que o funcionario se ausente do
trabalho pelo periodo do curso foi mantida e foi criada a modalidade bolsista que permite
que o funcionario curse a pés-graduagdo em horario distinto do horério de trabalho. Dessa

forma, a oferta de bolsas de estudo para pos-graduagdo aumentou significativamente, cerca
de 100%.

A interagdo com clientes para recebimento de criticas e demandas e divulgagdo de
solugdes era quase restrita somente as areas de negodcio, entretanto com o programa de
Governanga de TIC da DITEC essas agdes comegaram a ser implementadas. Inicialmente
os encontros estdo eram feitos apenas com os clientes internos, mas o comité de qualidade

da GEPLA esta planejando um piloto para os encontros com clientes externos.
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A partir de 2002, a DITEC passou a investir forte em controle dos seus processos para
aumentar a disponibilidade e estabilidade do seu CPD, para isso foram contratadas
consultorias externas para avaliar os processos e propor melhorias. A primeira foi a IBM
com um projeto de revisdo do ambiente computacional em busca de alta disponibilidade.
Esses projetos demonstraram a preocupagdo com a avaliagdo e preparagdo de toda a area
de tecnologia para implantag¢do de padrdes de mercado e desenvolvimento de capacidades

em Gestdo de Processos de TIC.

Os conhecimentos adquiridos pelos gerentes da area de tecnologia através dos cursos
contratados pela UniBB especificamente para compor suas trilhas de capacitagdo gerencial
permitiram que, conforme citado na secdo 6.2.5, a DITEC pudesse investir no aumento da
disponibilidade do seu ambiente computacional através da aplicagdo de processos internos
de controle de mudangas nesse ambiente. Adicionalmente, a atengdo dada & contratagio de
consultorias externas, como forma de trazer novos conhecimentos e capacitar os
funciondrios em gestdo de processos, permitiu a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas

em gestdo de processos que alcangaram os niveis Inovadores.

As incorporagdes de bancos iniciadas no final de 2007 permitiram que o BB avaliasse as
tecnologias utilizadas pelos bancos adquiridos. A DITEC teve a oportunidade de avaliar os
processos € tecnologias utilizadas na area de TIC desses bancos, com isso estd assimilando
conhecimentos que poderdo ajudar na criagdo de novos servigos ou melhorias nos
processos internos de TIC no BB. Entretanto, esse processo estd acontecendo € os

entrevistados acreditam que seus frutos serdo colhidos apenas em 2009 ou 2010.

7.1.4.2 Aquisi¢io de Conhecimentos Interna

A sistematizacdo e validacdo dos treinamentos internos da UniBB é um processo
homologado e constante, contudo esse processo comegou a englobar os cursos de
tecnologia da informagdo somente a partir do inicio de 2003, proporcionando um aumento
de qualidade nos treinamentos voltados 4 area tecnoldgica, inclusive os treinamentos em

Gestdo de Processos.
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Um dos beneficios da adogdo de processos de padronizagdo e controle do ambiente
tecnoldgico foi a criagdo de treinamentos internos baseados em incidentes, que reavaliam
as praticas, os procedimentos € os processos internos visando a prevengdo desses
incidentes. Esses treinamentos levam a propostas de criagdo de novos processos de
controle e, consequentemente, adicionam novas capacidades tecnolégicas em gestdo de

Processos.

7.1.4.3 Socializacdio de Conhecimentos

Nesta se¢do serdo mostrados novos mecanismos de conversdo (socializagdo e codificagdo)
de conhecimentos verificados na empresa de 2003 a 2008, periodo que houve um aumento

significativo dos mecanismos de codificagdo de conhecimentos na empresa.

O intercdmbio de conhecimentos sofreu melhorias significativas nesse periodo com a
adogdo de reunides periddicas para discussdo de projetos com funciondrios e convidados
(parceiros, fornecedores e clientes), para avaliagdo de praticas de mercado e criagdo de
novas idéias e para revisdo de processos internos e geragdo de melhorias incrementais.

Além disso, foi criado o comité de qualidade da DITEC, na GEPLA.

Na area de disseminagdo de informagdo foram criadas equipes de representantes dos
funciondrios para participar regularmente das reunides gerenciais com o objetivo de trazer

a opinido dos analistas para os gerentes e vice-versa. Segundo Antonio Maximiano*®:

“O envolvimento no processo decisorio vai além da simples comunicagdo.
Envolver significa consultar as pessoas, individualmente ou em grupo, sobre a solu¢do de
problemas, no nivel do local de trabalho. As pessoas passam a auxiliar os gerentes a
tomar decisées. A participagdo no processo decisorio ¢ a ferramenta bdsica para
viabilizar idéias como gestdo de projetos, programas de qualidade e eficiéncia, programas

de gestdo de pessoas e planejamento e implantagdo de estratégias corporativas. No Banco

% Antonio Cesar Amaru Maximiano é Doutor em Administrag3o, professor e coordenador de projetos da
Fundagio Instituto de Administragdo (FIA) da Universidade de Sdo Paulo (USP). Esse texto foi acessado no
Portal da Universidade Corporativa do Banco do Brasii em Margo de 2009. URL:
http://www44.bb.com.br/appbb/portal/bb/unv/art/ ArtigoCompl.jsp? Artigo.codigo=1232
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do Brasil essa forma de participagdo é um requisito para implementar ferramentas de

gestdo, tais como as EAD* (Equipe de Auto Desenvolvimento)”.

Essas iniciativas de integragdo com parceiros, fornecedores e clientes, aliada a criagdo de
um comité de qualidade, permitiram que, por exemplo, novas técnicas de controle de
contratos de nivel de servigo com fornecedores externos fossem avaliadas, levando a
criacdo de um Programa de Aperfeigoamento de Servico — capacidade tecnoldgica em

gestdo de processos pertencente ao nivel Inovador Intermediario.

7.1.4.4 Codificagio de Conhecimentos

Esse periodo foi especialmente gratificante em relagdo aos novos mecanismos de
codificagdo de conhecimentos verificados na DITEC. Dos 14 mecanismos verificados na
pesquisa, oito passaram a ser utilizados somente neste periodo. Cabe ressaltar que a
implantacdo de mecanismos de codificagdo de conhecimento, em geral, é acompanhada de
resisténcia dos funcionarios, uma vez que o processo de documentagdo traz beneficios

futuros e, provavelmente, para outras pessoas. Segue a opinido de um dos entrevistados:

“Para os analistas que estdo desenvolvendo ou conduzindo um projeto, a
documentagdo ¢ uma fase que so atrasa. Por isso, é tdo dificil convencer os analistas que
a documentagdo ¢ necessdria. Na verdade, a documentagdo so tem valor de verdade no

Sfuturo”.

Os documentos e procedimentos de codificagdo de conhecimentos foram incrementados
com o registro formal das melhorias € dos novos procedimentos implementados. No
periodo anterior ja havia iniciativas isoladas para documentagdo dessas melhorias, mas
somente com a criagdo do EPROJ e da GEPLA esse passou a ser um procedimento padrio.
Foi criada também uma base de conhecimentos tecnologicos que contém informagdes das
ocorréncias ¢ solugdes dos problemas técnicos, porém o seu perfil de utilizagdo esta
voltado para ocorréncias simples acessadas pela central de atendimento, as ocorréncias de
alto nivel de complexidade sdo resolvidas pelos especialistas sem a utilizacdo da base de

conhecimento. Atualmente, os analistas de planejamento de processos estdo avaliando

** As EAD foram substituidas pelas ECOA — Equipe de Comunicagdo e Autodesenvolvimento.
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alteragdes que estimulem a utilizagdo dessa base de conhecimentos em situagdes

complexas.

Em relagdo aos relatdrios e treinamentos, passaram a ser cobrados nos relatorios de
viagens a servico € nos formuldrios de avaliagdo de treinamentos (eventos externos em
geral), a informagdo das possibilidades de inovagdo e boas praticas percebidas. Também
foram verificadas iniciativas de algumas equipes para manter um processo sistematico de
elaboragdo de treinamentos internos baseados em eventos externos, alguns entrevistados
acreditam que seja uma tendéncia na DITEC e que esse padrdo podera ser criado em breve.

Um entrevistado explica essa situagdo:

“E muito importante criarmos a obrigacdo dos analistas documentarem os topicos
e as informagées relevantes apos cada treinamento interno ou externo para multiplicar
dentro da equipe. Essa é uma prdtica que existe em outras diretorias do Banco, mas ndo

sei porque, existe tanta resisténcia aqui na Tecnologia. O Banco so tem a ganhar com isso

[.]"

Os sistemas de controle receberam novos processos ou foram automatizados nesse
periodo. Com a criagdo do EPROIJ foi adquirida a ferramenta IsoSystem para o controle de
todas as fases de desenvolvimento de projetos de TIC. A consultoria em processos visando
alta disponibilidade do ambiente tecnol6gico implantou novos controles de processos de
TIC e, em pouco tempo, foi necessaria sua automagdo que inicialmente foi desenvolvida
na plataforma Notes e, em seguida, aprimorada na Intranet. Contudo, ainda era necessario
um sistema mais robusto que suportasse todas as fases e processos que vinham sendo
criados para adequagdo a certificagdo ISO 20.000, entdo foi adquirido o software SpecX.
Em apenas dois, devido ao grande aumento de controles e processos internos, o SpecX ja

apresenta limitagdes, por isso esta sendo prospectada uma nova solugdo tecnologica.

As adaptagdes em processos visando a obtengdo de certificacdes de mercado marcaram
esse periodo. Tanto certificagbes com carater técnico quanto certificagOes
fundamentalmente voltadas para a Gestdo dos Processos de TIC fazem parte dos objetivos
atuais da empresa. Além disso, o cumprimento de recomendagdes das auditorias que
regulamentam o mercado financeiro também gerou novos processos de controle nos

sistemas € no ambiente de tecnologia. Portanto, a adequagdo da empresa aos padrdes ISO,
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CobIT, ITIL, CMM, MPS.Br, SOX, Basiléia II, etc. trouxe diversos novos processos de
controle do ambiente computacional. Diversas capacidades tecnoldgicas em gestdo de
processos na area de TIC estdo alinhadas com esses padrdes, portanto os aprimoramentos
alcancados em gestdo de processos levaram ao aumento da eficiéncia operacional, na se¢éo
6.2.5 observa-se que esses aprimoramentos foram responsaveis por grande parte da

acumulagdo de capacidades tecnologicas de niveis Inovadores (ver Figura 6.7) em gestdo

de processos na de TIC do BB.

Outro avango importante foi a implantagdo de revisdo periddica dos manuais,
regulamentos e instru¢des internas buscando melhorias nos processos de controle. Essa

pratica vem sendo muito cobrada nos processos de auditoria (externos e internos) desde
2004.

7.1.5 Intensidade dos Mecanismos de Aprendizagem para Acumulacio de

Capacidades Tecnologicas

A intensidade dos mecanismos de aprendizagem € definida como o esforgo continuo para
criar, usar ¢ melhorar os processos de aprendizagem. Caso ndo haja continuidade, é
provavel que os resultados ndo levem a empresa a um processo de aprendizagem efetivo.
A intensidade adequada pode levar a empresa ao entendimento adequado dos principios
tecnologicos adquiridos e do processo de aprendizagem em geral. A Tabela 7.3 mostra a
evolugdo da intensidade dos mecanismos de aprendizagem na DITEC no periodo de 1982
a2008.

A intensidade dos mecanismos de aprendizagem estd diretamente relacionada a sua
repetibilidade, ou seja, a intensidade de um determinado mecanismo depende da
quantidade de vezes que os usudrios (normalmente funcionérios) tiveram chance de
participar desse mecanismo de aprendizagem. Portanto, a Tabela 7.3 permite verificar
empiricamente que a intensidade dos mecanismos de aprendizagem evoluiu de forma

consistente entre os periodos analisados.
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Tabela 7.3 — Intensidade dos mecanismos de aprendizagem verificados na DITEC de 1982

a 2008
1982-1996 1997-2002 2003-2008
Aquisigéo Externa de Conhecimento
Treinamento externo INTERMITENTE| CONTINUA CONTINUA
Congressos e seminarios INTERMITENTE| CONTINUA | CONTINUA
Interagéo com Clientes, Fornecedores e Parceiros BAIXA INTERMI‘(ENTE CONTINUA
Contratagdo de Mao-de-obra Qualificada - CONTINUA CONTINUA
Contratagdo de Consultores ou Especialistas Externos - INTERMITENTE| CONTINUA
Aquisi¢io de Conhecimento ou Tecnologia BAIXA CONTINUA CONTINUA
Aquisigéo Interna de Conhecimento
Treinamento Interno INTERMITENTE INTERMITENTE CONTINUA
Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento BAIXA INTERMITENTE CONTINUA
Atividades de rotina e aprendizado através de observagdo, uso ou desenvolvimento CONTINUA CONTINUA CONTINUA
Socializagio do Conhecimento
Desenvolvimento conjunto de solugdes de TIC CONTINUA CONTINUA CONTINUA
Intercambio de conhecimento (formal) BAIXA BAIXA  [INTERMITENTE
Interc@mbio de conhecimento (informal) - BAIXA BAIXA
Disseminag3o da informaggio CONTINUA CONTINUA CONTINUA
Codificaglio do Conhecimento

Documentagéo de procedimentos BAIXA INTERMITENTE| CONTINUA
Relatérios e Treinamento - - INTERMITENTE
Sistemas de controle gerencial e operacional - INTERMITENTE| CONTINUA
Certificagoes - - CONTINUA
Manutengio das documentagdes INTERMITENTE[INTERMITENTE| CONTINUA
{

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A aquisi¢do externa de conhecimentos, no primeiro periodo (1982-1996), apresentava uma

intensidade de seus mecanismos variando de nula a intermitente, 0 que significa que os

usudrios tinham poucas oportunidades de participagdo e aprimoramento. De 1997-2002,

verifica-se um aumento expressivo na quantidade de oportunidades, principalmente em

fungdo dos altos investimentos efetuados em TIC no periodo, permitindo aos usuérios a

participagdo em todos os mecanismos com boa oferta de eventos. Finalmente, o periodo de

2003-2008, em fung¢do da atuacdo da UniBB, possibilitou a todos os usudrios a

possibilidade de participagdo em todos os mecanismos com boa oferta de eventos.

Os mecanismos de aquisi¢do interna, socializagdo e codificagdo de conhecimentos

seguiram um padrdo semelhante ao observado nos mecanismos de aquisi¢do externa de

conhecimentos. Entretanto, cabe o registro que os mecanismos de aprendizagem
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relacionados a codificagdo de conhecimentos foram priorizados no periodo de 2003-2008

em fung¢do das exigéncias de regulamentagdo do mercado financeiro e dos padrdes de

organizag¢do de TIC adotados pelo mercado.

Alguns exemplos citados nas entrevistas em relagdo a evolugdo da Intensidade dos

mecanismos de aprendizagem est?o listados a seguir:

Os Treinamentos Externos e participagdo em Congressos € Semindrios evoluiram de
INTERMITENTE para CONTINUA devido a trés fatores principais (i) em 1997 o
programa BB MBA aumentou a oferta de treinamentos externos de pés-graduagao, (ii)
a partir de 2002 aumentou a oferta de cursos no exterior em fung¢ao de um acordo de
desburocratizacdo do processo de liberagdo de funciondrios de empresas para
treinamentos no exterior, criando novas possibilidades como a participagdo em cursos
académicos e treinamentos de fornecedores, como o programa de Redbooks da IBM e

(iii) intensificagdo de bolsas de estudo para cursos académicos regulares;

A Contratagdo de Consultores ou Especialistas Externos evoluiu de NULA para
INTERMITENTE ¢ depois para CONTINUA por influéncia, a partir de 2001, da
contratagdo de consultorias externas como IBM, FIPECAFI e Deloitte para avaliagdo e
preparagio da DITEC para certificagdes de mercado e desenvolvimento de capacidades

em Gestdo de Processos;

Os Treinamentos Internos evoluiram de intensidade INTERMITENTE para
CONTINUA em fungdio da participagio da UniBB na preparagio e controle dos
treinamentos internos. Houve a contratagdo de cursos da HMM e disponibilizac¢do no
site da UniBB. A sistematizagdo e validagdo obrigatdria e periddica dos treinamentos
na DITEC possibilitaram a melhoria e o aumento de oportunidades. Além disso, foram
fechados acordos com parceiros (Oi, IBM) e universidades nacionais (UNB, UFRJ)
para Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento, a partir de 2002 essas parcerias foram

intensificadas pela UniBB,;

Os IntercAmbios de Conhecimento evoluiram de INTERMITENTE para CONTINUA

em fungdo da criag@o de reunides periddicas para discussdo sobre projetos, avaliagdo
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de praticas de mercado, revisdo de processos internos e busca de novas solugdes. Essas
praticas foram recomendadas por consultorias externas (IBM, FIPECAFI) para
melhoria da gestio dos processos internos. Outra melhoria percebida a partir das
praticas recomendadas por essas consultorias a partir de 2001 foi na Documentagdo de
Procedimentos que evoluiu sua intensidade de BAIXA para INTERMITENTE e para
CONTINUA.

7.1.6 Funcionamento dos Mecanismos de Aprendizagem para Acumulagdo de

Capacidades Tecnologicas

O funcionamento dos mecanismos de aprendizagem ¢ definido como a organiza¢do do
processo de aprendizagem que afeta diretamente a acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas da empresa. Um processo de aprendizagem pode funcionar bem no inicio,
mas perder sua qualidade com o passar do tempo. Uma organizagdo adequada do processo
de aprendizagem deve garantir que seja construida a base de conhecimentos ticitos e
codificados necessaria para permitir a absor¢do de conhecimentos mais especializados, ou
seja, € a criagdo dos alicerces para se atingir um patamar de conhecimentos mais alto. A
Tabela 7.4 mostra o funcionamento dos mecanismos de aprendizagem na DITEC no
periodo de 1982 a 2008.

O funcionamento dos mecanismos de aprendizagem é um parametro subjetivo de avaliagdo
e estd diretamente relacionado a organizagdo da aprendizagem, ou seja, ele avalia se
existem as condi¢des necessarias para o encadeamento do conhecimento (do basico ao
avangado). Sua avalia¢do considera as informagdes coletadas nas entrevistas, sdo relevadas
as opiniGes que destoam do entendimento comum dos entrevistados, constatados pelos
exemplos e situagdes observadas na pesquisa de campo. Portanto, a Tabela 7.4 permite
verificar empiricamente que o funcionamento dos mecanismos de aprendizagem evoluiu

entre os periodos analisados.

Inicialmente, todos os mecanismos de aprendizagem verificados no periodo de 1982 a
1996 apresentaram um funcionamento Nulo, Pobre ou Moderado. Os mecanismos
influenciados diretamente pelos contratos de compra e aluguel de hardware € software

apresentavam um funcionamento MODERADO, como a Interagdo com Fornecedores,
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Aprendizado através do Uso (learning by using) e Desenvolvimento conjunto de Solugdes

de TI.

Tabela 7.4 — Funcionamento dos mecanismos de aprendizagem verificados na DITEC de

1982 a 2008
1982-1996 1997-2002 2003-2008
Aquisigdo Externa de Conhecimento
Treinamento externo POBRE MODERADO
Congressos e seminarios POBRE BOM
Interagéo com Clientes, Fornecedores e Parceiros MODERABO MOQERADQ
Contratagdo de Mao-de-obra Qualificada - MOBERA 0 |
Contratagdo de Consultores ou Especialistas Externos - BOM
Aguisicao de Conhecimento ou Tecnologia POBRE  |‘MOBERADOQ
Aquisigao Interna de Conhecimento
Treinamento Interno POBRE MQDERADO BOM
Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento POBRE MOBERADO MODERADO
Atividades de rotina e aprendizado através de observagio, uso ou desenvolvimento | MODERADO|  BOM BOM
Socializagdo do Conhecimento
Desenvolvimento conjunto de solugdes de TIC MODERADO BOM BOM
Intercdmbio de conhecimento (formal) POBRE POBRE BOM
Interc&mbio de conhecimento (informal) - POBRE MODE'RADO
Disseminag&o da informagdo POBRE POBRE MODERADQ
Codificagdo do Conhecimento
Documentagado de procedimentos POBRE POBRE BOM
Relatérios e Treinamento - - POBRE
Sistemas de controle gerencial e operacional - PCBRE BOM
Certificagbes - - MODERADG
iManutencéo das documentagdes ‘MODERADO: | MODERADO!] BOM

=

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A vpartir do segundo periodo, ocorreram os fatores que mais influenciaram o

Funcionamento dos mecanismos de aprendizagem: o Programa de Profissionalizagdo ao

final de 1996 e o Portal de Desenvolvimento Profissional (em ambiente WEB) em 2001.

Esses programas promoveram o conceito de Trilhas de Capacitagdo em toda a empresa,

permitindo que a existéncia de uma orientagdo ao processo de capacitagdo dos

funciondrios conduzisse a treinamentos adequados em uma seqiiéncia ideal. Ou seja, criou-

se uma forma de desvincular do proprio funcionario ou de apenas um gerente a decisdo de

quais treinamentos seriam efetuados, as decisdes respeitavam um modelo organizacional e
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a necessidade da equipe. Dessa forma, aproximadamente 60% dos mecanismos
relacionados a Aquisig¢do (interna e externa) e Socializagdo de Conhecimentos atingiram
um nivel de Funcionamento BOM, enquanto que os demais foram considerados
MODERADOS.

Os mecanismos de aprendizagem relacionados a Codificagdo de Conhecimentos que eram,
em sua maioria, classificados como Nulos ou Pobres nos dois primeiros periodos, sofreram
melhorias consideraveis a partir de 2002 em fun¢do das recomendagdes de consultorias €
auditorias externas que exigiam a criagdo de processos internos de controle do ambiente de

TIC do BB, por exemplo:

¢ O mecanismo Documentagdo e Procedimentos evoluiu de POBRE para BOM, pois se

observou que:

v' os regulamentos € normas foram padronizados em relagdo ao seu formato,
contetdo e localizagdo e ha uma equipe que centraliza esses documentos tornando-

os padronizados e acessiveis;

v' a documentagdo referente a problemas e solugdes possibilitou a criagdo de uma
base de conhecimentos que é utilizada para solugdo de problemas cotidianos e
pretende-se que também seja utilizada, em breve, para problemas de mais alta

complexidade.

e Os Sistemas de Controle Gerencial e Operacional também evoluiram de POBRE para

BOM no ultimo periodo devido aos seguintes eventos:

v’ criagio de um sistema de Gerenciamento Eletronico de Dados (GED) para

controlar o armazenamento, autenticidade e fluxo dos documentos;

v' aquisi¢do de uma ferramenta especifica — IsoSystem — para o controle das fases de

desenvolvimento de projetos de TIC na DITEC;
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v' aquisi¢do de uma ferramenta de controle dos Processos de Mudanga e Alteragdo da
DITEC (SpecX), a partir de recomendagio da consultoria (IBM) que coordenou o

Projeto de Alta Disponibilidade do ambiente tecnologico.

7.1.7 Interacio entre os Processos de Aprendizagem para Acumulacio de

Capacidades Tecnologicas

A interagdo dos mecanismos de aprendizagem ¢é definida como a influéncia que os
processos de aprendizagem causam entre si, ou seja, as conseqiiéncias causadas por um
determinado processo em outro(s). Por exemplo, um treinamento externo (aquisi¢do de
conhecimentos externa) causa a confecg¢do de material de ensino e a atualizagdo de
manuais (codificagdo do conhecimento) e causa também a multiplicagdo do conhecimento
adquirido (socializagdo do conhecimento). A Tabela 7.5 mostra interagdo dos processos de

aprendizagem na DITEC no periodo de 1982 a 2008.

A interagdo dos processos de aprendizagem permite a otimizagdo dos recursos investidos
na criagdo de conhecimentos tacitos e codificados, pois a empresa ndo precisa investir na
contratagdo de novos mecanismos devido a ativagdo automatica (estabelecida por

processos pré-definidos) de mecanismos de aprendizagem em determinados eventos.

Tabela 7.5 — Interagdo dos processos de aprendizagem verificados na DITEC de 1982 a
2008

1982-1996 1997-2002 2003-2008

Aquisi¢cdo Externa de Conhecimento FRACA
Agquisigdo Interna de Conhecimento FRACA
Socializagdo do Conhecimento FRACA
Codificagdo do Conhecimento FRACA

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

A andlise da Tabela 7.5 permite verificar que no periodo de 1982 a 1996 a interagdo entre
os processos de aprendizagem era FRACA, ou seja, ativagdes de um mecanismo de

aprendizagem pelo outro ocorriam de eventualmente. Por exemplo, a participacdo de
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funcionarios em um treinamento externo, normalmente de fornecedores de hardware e
software (e.g. IBM), raramente iniciava outro mecanismo complementar, eventualmente
esse conhecimento era utilizado em mecanismos de socializagdo de conhecimentos como

Grupos de Trabalho dentro da DITEC.

A partir de 1998 com os investimentos na organizagdo da area de tecnologia, melhorias
nos processos de aprendizagem comegaram a acontecer, aumentando continuamente a
interagdo entre os processos de aprendizagem. Nesse periodo comegou a ser observada
uma tendéncia de sistematizagdo dos mecanismos de Aquisi¢ido Interna de Conhecimentos,
por exemplo, os treinamentos internos passaram a ser organizados centralizadamente na
DITEC, exigindo que estivessem formalizados e codificados de acordo com padrdes.
Dessa forma, percebe-se nesse periodo uma evolugdo da Interagdo dos processos de

aprendizagem de FRACA para MODERADA.

Em 2002, a atuagdo da UniBB para sistematizar e controlar os processos de aprendizagem,
buscando a otimizagdo dos recursos da empresa, influenciou bastante a interagdo entre
eles. Passaram a ser exigidas formalizagdo e disseminag@o dos conhecimentos adquiridos
interna e externamente, elevando a interagdo do processo de Socializagdo de
Conhecimento com os demais processos para o nivel FORTE. Como exemplo, pode ser
citada a influéncia dos mecanismos de Intercimbio de Conhecimento sobre outros
mecanismos. Em Reunides com Funcionarios e Parceiros (Socializagdo) para a discussédo
de projetos internos sdo geradas atas ou documentos (Codificag@o) sobre algum assunto
importante discutido, em seguida, o assunto discutido deve ser disseminado através de
Treinamentos Internos (Aquisi¢do Interna) e, finalmente, os funcionarios buscam
especializagdo no assunto através de Treinamentos Externos (Aquisicdo Externa),
iniciando um novo ciclo de capacitacdo dos funcionarios. Com isso, novamente, 0
treinamento externo gera a codificagdo do conhecimento adquirido, sua disseminagio
através de treinamentos internos, socializagdo em grupos de trabalho, etc. Portanto, uma
Interagdo Forte entre os processos de aprendizagem acelera a acumulacdo de capacidades

tecnologicas e otimiza os investimentos em aprendizagem.

Resumindo o capitulo, verificou-se que a trajetéria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas em Gestdo de Processos na area de TIC do BB foi bastante influenciada pelos

processos de aprendizagem existentes na empresa, que sdo as fontes de capacidades
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tecnologicas. Analisando a partir de uma perspectiva ampla, os processos de aprendizagem
sofreram dois saltos de qualidade significativos. O primeiro em 1996 com forte influéncia
do langamento do Programa de Profissionalizagdo e dos investimentos em TIC efetuados
pela empresa. O segundo em 2002 com a criagdo da UniBB e com os investimentos em

padronizagdo de processos da DITEC.

As melhorias verificadas nos processos de aprendizagem permitiram que as capacidades
tecnoldgicas fossem adquiridas mais constantemente, com mais eficiéncia € com melhor
qualidade ao longo do periodo estudado. Concluindo que os processos de aprendizagem
evoluiram de forma semelhante a evolugdo da trajetoria de acumulagdio de capacidades

tecnoldgicas em Gestdo de Processos na area de tecnologia do BB, no periodo de 1982 a
2008.

No préximo capitulo serdio apresentadas as andlises e discussdes acerca da trajetoria de
acumulag@o de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos € dos processos

subjacentes de aprendizagem que foram descritos nos capitulos 6 e 7.
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CAPITULO 8
ANALISES E DISCUSSOES

Este capitulo analisa as evidéncias empiricas apresentadas pelos entrevistados nos
capitulos 6 e 7, examinando, a luz dos modelos apresentados no capitulo 3, o
relacionamento da acumulaggo de capacidades tecnolégicas com 0s processos subjacentes

de aprendizagem em gestdo de processos na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de
1982 a 2008.

A Secdo 8.1 apresenta um breve historico dos eventos marcantes da trajetoria de
acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na area tecnoldgica. A
Se¢do 8.2 analisa a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em gestdo de
processos em TIC. A Se¢do 8.3 analisa a velocidade de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas em gestdo de processos em TIC. A Segdo 8.4 analisa o papel das fontes de
aprendizagem para acumulagdo de capacidades tecnologicas em gestdo de processos em
TIC. A Secdo 8.5 apresenta algumas implicagbes da acumulagio de capacidades

tecnoldgicas para melhoria de desempenho.

8.1 Eventos Marcantes da Trajetéoria de Acumulacdo de Capacidades

Tecnoldgicas em Gestdo de Processos em TIC no BB
Nesta segdo sdo apresentados os principais eventos que resultaram em mudangas de
direcionamento ou paradigmas da empresa e marcaram a trajetéria de acumulagdo de

capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos na area de TIC do Banco do Brasil.
Esses eventos podem ser agrupados, conforme abaixo:

e 1982-1990: fase iniciada pela implantagdo da operagdo online em agéncias e
finalizada com a descentralizagdo do ambiente de processamento de dados em dez
CEDIPs;

e 1990-1994: fase finalizada pelo inicio das agBes de centralizagdo de todos os

CEDIPs em Brasilia e pelos altos investimentos em tecnologia;
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e 1994-1998: fase finalizada pelo término dos altos investimentos iniciais no CTC,
estabilizando os investimentos anuais no patamar verificado até 2008 — entre um

bilhdo e um e meio bilhdo de reais;

e 1998-2001: fase finalizada com a mudanga de foco de investimentos — de sistemas

fisicos para sistemas organizacionais; €

e 2002-2008: fase atual marcada pelo foco em Gestdo de Processos de TIC.

Entretanto, ap6s a analise da trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e dos
processos de aprendizagem subjacentes a partir da pesquisa de campo, verificou-se que os
acontecimentos relevantes citados pelos entrevistados realmente conduziram a mudangas
estruturais da 4&rea de tecnologia, porém nem todos influenciaram diretamente a

acumulag@o de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos. Ver tabela 8.1.

Tabela 8.1 — Relagdo entre os dados coletados, dados analisados e os eventos da trajetoria

de acumulag@o de capacidades tecnoldgicas em gestdo de processos de TIC

Fase Periodo Infraestrutura Tecnolégica Desenvolvimento de Aplicativos { Fase Periodo

1 1982-1990 Operacional Basico Operacional Basico

2 1990-1994 Operacional Basico Operacional Basico 1 1982-1996
3 1994-1998 Operacional Intermediario Operacional Intermediario

4 1998-2001 Operacional Intermediario (*) Operacional Intermediario (*) 2 1997-2002

Inovador Basico Inovador Basico
5 2002-2008 Inovador Intermediario Inovador Intermediério (***) 3 2003-2008
Inovador Avangado (**)

(*) Neste periodo ja foram observadas caracteristicas do nivel inovador Basico
(**) Foram observadas apenas algumas caracteristicas do nivel Inovador Avangado
(***) Foram observadas apenas algumas caracteristicas do nivel Inovador intermediario

Fonte: Elaborado pelo autor

Todas as cinco fases, cujos eventos agrupados por periodos estdo descritos acima,
influenciaram em maior ou menor grau a trajetéria de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas. Entretanto, apds sua analise, foi observado que apenas dois acontecimentos
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causaram mudangas significativas nessa trajetéria a ponto de elevar o nivel de acumulagdo

de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos de TIC.

O primeiro foi o processo de centralizagdo dos CEDIPs no CTC (Brasilia) que levou cerca
de trés anos entre planejamento e implantagdo (1994-1997) e iniciou uma mudanga de
cultura na area tecnoldgica, possibilitando a aquisi¢do de capacidades tecnologicas em
Gestdo e Processos suficientes para elevar a empresa do nivel Operacional Basico para o

Operacional Intermediario.

O segundo foi o programa de investimentos em Gestdo de Processos que iniciou ao final
de 2002 com a orientagdo de rever os processos de controle. Entdo, foi contratada uma
consultoria externa para aumentar a disponibilidade do ambiente tecnoldgico que concluiu
que as deficiéncias estavam localizadas na gestdo dos processos. Adicionalmente, através
de outra consultoria externa, foi iniciada uma avaliacdo dos processos internos de
desenvolvimento de aplicativos baseada nos modelos de gestdo de projetos PMBOK e de
desenvolvimento CMM e MPS.Br, concluindo que precisavam ser adaptados os processos
de condug@o, acompanhamento e controle de desenvolvimento de aplicativos. Dessa
forma, a partir desses fortes indicadores de necessidade de revisdo e ajustes nos processos

de TIC, foi criada uma geréncia de executiva de planejamento e gestdo de processos.

Portanto, a evolugdo tecnoldgica em gestdo de projetos na area de TIC do BB no periodo

de 1982 a 2008 deve ser dividida em trés fases:

1) 1982-1996: Fase de Transigdo — marcada pela informatizagdo dos processos;

2) 1997-2002: Fase de Modernizagdo — marcada pelos altos investimentos em

tecnologia;

3) 2003-2008: Fase de Governanga — marcada pelos investimentos em Gestdo de

Processos de TIC.
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8.2 Trajetéria de Acumula¢io de Capacidades Tecnologicas em Gestio
de Processos em TIC no BB

Nesta se¢do sera analisada, a luz do modelo representado na Tabela 3.1, a trajetoria de
acumulagdo de capacidades em Gestdo de Processos na area de TIC do Banco do Brasil em
suas trés fases apresentadas na Tabela 8.1. A Figura 8.2 sintetiza a area de maior interesse
da pesquisa — compreendida pelas fases de Modernizagdo e de Governanga, abrangendo os
niveis Operacional Intermediario a Inovador Intermediario em acumulagio de capacidades

tecnoldgicas em Gestdo de Processos.

Figura 8.2 — Defini¢do da area e interesse da trajetoria de acumulagdo de capacidades

tecnologicas em gestdo de processos de TIC no periodo de 1982 a 2008
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Fonte: Elaborado pelo autor.

8.2.1 Fase de Transi¢io (1982-1996)

Durante esse periodo, houve uma forte preocupagdo com a automatizagdo dos processos de

negocio que eram utilizados nas areas internas do banco € com a automatiza¢do dos



159

processos de atendimento ao cliente que eram executados nas agéncias. Foi uma €poca em
que os investimentos se concentraram na dimens3o dos sistemas fisicos € pouco se investiu
na melhoria dos processos de gestdo desse ambiente tecnoldgico, ou seja, a preocupagdo
desse periodo era de criar solugdes tecnolégicas para modernizar a empresa. De acordo
com as evidéncias empiricas, pode-se inferir que a necessidade de controlar os processos

era pequena porque ndo havia uma arquitetura tecnolégica complexa.

A capacidade tecnoldgica exigida nesse periodo ainda estava voltada para gerar mudangas
tecnologicas em hardware e software, ou seja, de acordo com Bell & Pavitt (1993), os
recursos (individuos e sistemas organizacionais) eram planejados para evoluir através da
adequagdo da estrutura organizacional e da capacitagdo das pessoas para atender aos

objetivos de transi¢do dos processos manuais para os automatizados.

De acordo com Figueiredo (2008) os regimes politicos influenciam significativamente o
funcionamento das empresas, levando-as a estabelecerem metas com base nessas politicas.
A extingdo da Conta Movimento em 1986 foi um exemplo de influéncia externa que
provocou aumento da dependéncia da area tecnoldgica. As demandas por solucdes
informatizadas comegaram a crescer exponencialmente e, em pouco tempo, ndo havia mais
como atendé-las. Esse problema se intensificou ainda mais com a abertura do mercado

nacional as empresas estrangeiras promovida pelo governo Collor.

A situagdo anterior, de estabilidade financeira, havia levado o BB a um periodo de
estagnagdo com poucos investimentos, criando uma distancia tecnolégica em relagdo aos
principais bancos. Entretanto, esses dois fatos importantes — a extingdo da Conta
Movimento e a abertura do mercado as empresas estrangeiras — causaram um desconforto
financeiro na empresa que a fez rever sua politica de investimentos em TIC. Nesse
momento a dire¢do da empresa resolveu que seria necessario um investimento bastante
expressivo em acumula¢do de capacidades tecnologicas na é4rea de tecnologia para
recuperar sua competitividade e reinseri-lo no ranking das instituigées financeiras

intensivamente suportadas por tecnologia.

A acumulagdo de capacidades tecnolégicas em Gestdo de Processos na area de TIC
durante a Fase de Transi¢@o foi pouco significativa e se deveu a necessidade de controlar

minimamente os processos de um departamento que estava crescendo em nuimero de
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demandas, equipamentos € pessoas e, por isso, precisava adequar suas estruturas
organizacionais € seus processos de controle. Em resumo, foi um periodo de poucos
investimentos em Gestdo de Processos na area de TIC do BB e, portanto, os resultados
alcangados em acumulagdio de capacidades tecnologicas nessa fungdo tecnologica ndo
foram expressivos. Verifica-se que a empresa acumulou apenas capacidades tecnologicas
do nivel Operacional Intermedidrio e, mesmo assim, ndo chegou a alcanga-lo

completamente.

8.2.2 Fase de Modernizagio (1997-2002)

Esta fase notabilizou-se pelos altos investimentos em TIC. Nesse periodo o BB procurou
se atualizar tecnologicamente frente aos seus concorrentes do setor bancéario brasileiro.
Aproveitou a capitalizagio de R$ 8 bilhdes ocorrida por for¢a do prejuizo contabilizado
em 1996 e a necessidade de provar que poderia voltar a ser um banco rentavel. Foi um
periodo de aquisi¢do de novas tecnologias e adaptagdo ao modelo de processamento de

dados centralizado.

O esforgo de todo um trabalho de automacdo da plataforma de agéncias do BB, iniciado
em 1982, foi coroado com a implantagdo do sistema online de atendimento bancario em
todas as agéncias do pais em 1997, foi o primeiro banco a operar integralmente online no
Brasil. Em relagdo a Gestdo de Processos na area de TIC houve uma lenta, porém

continua, acumulag¢do de capacidades tecnoldgicas de 1982 a 1997.

A énfase em acumulagdo de capacidades tecnoldgicas nesse periodo ainda foi nos sistemas
fisicos, contudo comegou a ser notada uma maior preocupagdo em melhorar a Gestdo de
Processos de TIC, pois as demandas por solugdes automatizadas continuavam crescendo.
A informatizagdo para aumentar sua competitividade no setor bancério ndo se traduzia
apenas em desenvolver mais aplicativos para apoiar os negdcios bancarios, era necessario
aumentar a produtividade € a complexidade dos servigos desenvolvidos, portanto a

capacitaggo tecnolégica dos funcionarios foi primordial.

Nesse periodo compraram-se muitos equipamentos e softwares para possibilitar o

crescimento da capacidade de produgdo de solugdes tecnoldgicas para os servigos
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bancarios. Entretanto, ndo bastava apenas possuir a tecnologia embarcada nos produtos
adquiridos, era necessario assimila-la e domina-la para poder gerar resultados satisfatorios.
Figueiredo (2002) argumenta que, para isso, € necesséario investir em um processo de
aprendizagem (treinamentos, experimentagdes € pesquisas) continuo e sustentavel. Fato
que se verificou com muita clareza durante o periodo de modernizagdo da area de
tecnologia do BB. Todavia, ainda se mostravam necessarias mais agdes (mecanismos de
aprendizagem) que permitissem a acumulagdo de capacidades tecnoldogicas em Gestdo de

Processos.

O uso de novas tecnologias desenvolvidas por fornecedores ndo pode ser considerado um
diferencial em relagdo aos demais concorrentes, uma vez que normalmente esses
fornecedores oferecem seus produtos a todas as empresas do mercado. Segundo Naslund
(1986), em acordo com Tether & Massini (2007), as inovagdes originadas no setor
bancério sdo mais facilmente imitadas do que as inovagdes do setor manufatureiro, uma
vez que ndo costumam ter a complexidade tecnoldgica caracteristica dos produtos
manufaturados. Dessa forma, ndo obstante a importincia dos investimentos e resultados
técnicos obtidos na Fase de Modernizagdo, eles, por si s6, ndo garantiam uma posi¢do
sustentavel na elite tecnoldgica das empresas do setor bancario brasileiro. Seria necessario
um diferencial que ndo pudesse ser tdo facilmente copiado. Em geral, as capacidades
tecnologicas da dimensdo dos sistemas organizacionais (estratégias, procedimentos e

rotinas) s@o de mais dificil imitagdo por serem caracteristicas internas da empresa.

Segundo Figueiredo (2005), a capacidade tecnolégica de uma firma é de natureza difusa e
pode ser verificada em componentes de quatro dimensGes: sistemas fisicos, pessoas,
sistemas organizacionais € produtos e servigos. Nesse momento, o BB investiu em
esforcos para melhorar os sistemas organizacionais que o auxiliariam a manter a
diferenciagdo em relagéo aos concorrentes e a capacidade de adaptagdo as novas situagdes
de mercado. Isso significou o inicio do processo de capacitag¢do tecnolégica em Gestdo de

Processos dos funcionarios, especialmente os gerentes, da area de tecnologia.

O treinamento dos gerentes foi o tema central nos dois ultimos anos da Fase de
Modemizagdo, visando adquirir novas capacidades em Gestdo de Processos de TIC e
implementar melhorias no fluxo de controle da produgdo. Esses investimentos foram

direcionados a mecanismos de aprendizagem que permitiram a acumulago de capacidades
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tecnologicas basicas em Gestdo de Processos de TIC. Os resultados obtidos inicialmente
foram basicos, mesmo assim as melhorias em processos levaram a area de tecnologia a
alcangar o nivel Operacional Avangado em acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e
fossem verificadas algumas capacidades relacionadas aos niveis Inovador Bésico e
Inovador Intermedidrio, ainda que de forma insipiente, mas caracterizando um grande

avango.

8.2.3 Fase de Governanca (2003-2008)

A governanga de TIC, através da Gestdo de Processos da area de tecnologia do BB, foi a
tonica desta fase. A governanga de TIC € uma parte do processo de governanga corporativa
e precisa estar alinhada com a estratégia da empresa. Da mesma forma que a governanga
corporativa, ela precisa definir os processos de tomada de decisdo e os indicadores que
serdo utilizados para que os gerentes ou executivos possam estar cientes dos
acontecimentos. Eles somente interferem no processo quando os indicadores configuram

algum cendrio de problema ou de oportunidade de melhorias.

Para que o BB pudesse operar no Novo Mercado da Bovespa foi necessario que adotasse
praticas de Governanga Corporativa. Portanto, a partir de decisdo do Conselho Diretor,
foram priorizadas as a¢des de melhoria dos controles internos e as certificagdes em todas
as suas areas de negdcio, inclusive a 4rea tecnoldgica. Em 2002, no planejamento
estratégico de TIC constava um item exclusivo para Suporte & Gestdo de Processos
Tecnolégicos, demonstrando a preocupagdo com o controle dos processos da érea

tecnoldgica.

A criagdo da Geréncia de Controle (GECON) foi conseqiiéncia do resultado de uma
iniciativa de reavaliagdo e melhoria dos processos internos de controle. A GECON foi
criada para ser responsavel pelas agdes de padronizagdo de processos da unidade de
infraestrutura tecnoldgica. Os esforgos iniciais se concentraram no mapeamento do
processo de mudangas no ambiente de produgdo, foram gerados processos para o controle
dos pedidos de mudanga, para o registro da atividade e seu respectivo retorno, para

defini¢do dos intervenientes e para a autorizagdo/liberagdo das mudangas. Esse processo se
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refletiu na estruturagdo de capacidades listadas no nivel Inovador Basico, mostrando que a

Gestdo de Processos de infraestrutura tecnoldgica trazia resultados positivos.

Figura 8.3 — Evento responsavel pela diferenga de taxas de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas em gestdo de processos de TIC

CRIAGAO DA GERENCIA DE CONTROLE NA
UNIDADE DE INFRAESTRUTURA TECNOLOGICA

|NiVEL DE ACUMULAGAO DE CAPACIDADE TECNOLOGIC#

o n & ] » o o A L
) ) () S (3 () (3 )
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I —- Gestdo em Infraestrutura Tecnolégica —O— Gestio em Desenvolvimento de Aplicativos |

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em contrapartida, a Gestdo de Processos de desenvolvimento de aplicativos ndo se
desenvolveu com a mesma capacidade que a Gestéio de Processos de infraestrutura em
2003, pois ndo havia priorizado a implementacdo de praticas de gestdo dos seus processos.
Nesse periodo a unidade de desenvolvimento estava revisando o modelo de
relacionamento com os clientes de tecnologia que também proporcionou algumas
melhorias na gestdo dos seus processos, mas ficaram aquém das methorias alcangadas em

Gestdo de Processos pela unidade de infraestrutura.

A criagdo da GECON para controle da gestdo dos processos de infraestrutura tecnolégica
marcou a dissociagdo das trajetorias de acumulagdo de capacidades entre as duas unidades
da area de tecnologia. Nesse momento a unidade de infraestrutura tecnologica se

sobressaiu em relagdo a unidade de desenvolvimento de aplicativos na aquisi¢do de
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capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos, pois concentrou mais esforgos. A
Figura 8.3 apresenta o evento que marcou a descasamento da velocidade das trajetorias de
acumulagio de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos entre as unidades da area

de tecnologia do BB.

A partir reestruturagdo da area de tecnologia, em 2004, e da transformagdo da GECON em
uma geréncia executiva de planejamento (GEPLA) para organizar a Gestdo de Processos
em toda a area de tecnologia, a padronizagdo dos processos e controles de TIC ganhou
mais for¢a. Aliado a isso, o acordo de Basiléia II trouxe exigéncias para que os bancos
criassem uma politica de gerenciamento de risco visando garantir total seguranca e
confidencialidade dos dados dos clientes, obrigando os bancos a alterarem seus processos e

sistemas para o cumprimento das regras do acordo.
Em fung@o dessas necessidades de governanga corporativa das institui¢des financeiras
foram adotados modelos em gestio de TIC que asseguram o pleno atendimento as
exigéncias das entidades reguladoras do mercado financeiro. Os modelos adotados se
diferenciam em fung¢&o da sua area de atuagio:

e CoblT: Padrdo administrativo/gerencial do ambiente de TIC;

e ITIL (ISO 20000): Padrdo de gestdo dos processos de infraestrutura de TIC;

e DRI Padrio de gestdo de planos de continuidade de negocios;

e [SO 149977: Padréo de gestdo da seguranga da informagao;

e CMMouMPS.Br: Padrio de gestdo de desenvolvimento de software.
De acordo com as Figuras 8.2 ¢ 8.3, nota-se que as taxas de acumulagio de capacidades
tecnologicas em gestdo de processos na area de TIC do BB se descolam em 2003 com a
criacdo da GECON e permanecem separadas até 2008. Além disso, verifica-se também

que ha uma tendéncia da unidade de infraestrutura tecnolégica de acumular capacidades

tecnologicas em Gestdo de Processos em um ritmo mais acentuado que a unidade de



165

desenvolvimento de aplicativos. Ou seja, em fungdo de uma unidade ter investido mais
esforgos na acumulagdo de capacidades tecnologicas em um determinado momento a
qualifica para acumular novas capacidades em menor espago de tempo. Segundo Pavitt
(2005), quanto maiores os esforcos em capacitagdo das pessoas, maior serd a base
tecnoldgica acumulada e maiores as possibilidades de exploragdo de oportunidades para
melhorias e novos produtos, servigos ou processos baseada em avango de know-how ou

mudangas nas demandas de mercado.

As incorporagdes de outros bancos permitiram ao BB se manter competitivo no ranking®’
de ativos e depositos dos bancos que operam no Brasil. Nesse momento, apesar das muitas
adaptagOes que foram ser feitas para integrar os bancos incorporados (desde a rede de
agéncias € TAA, até os servigos bancarios oferecidos aos clientes), o BB percebeu que os
investimentos efetuados em Gestdo de Processos de TIC a partir de 2002 foram
fundamentais para que o processo de incorporagdes de outros bancos funcionasse de forma

tranqiiila e controlada, respeitando os prazos estabelecidos pelo BACEN.

A experiéncia do processo de incorporagdes de bancos reforgou a importincia de
investimentos continuos na acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos na éarea de tecnologia, levando o BB a contratar uma nova consultoria externa
(Deloitte) para reavaliar sua Governanga de TIC, propor melhorias € novos processos de

controle,

No periodo de 2002 a 2008, que englobou o final da Fase de Modernizag&o e toda a Fase
de Governanga (Figura 8.2), a unidade de infraestrutura tecnoldgica atingiu o nivel
Operacional Avangado (2002), o nivel Inovador Basico (2004) e em seguida o nivel
Inovador Intermediario (2007). Enquanto que a unidade de desenvolvimento de aplicativos
atingiu apenas o nivel Operacional Avangado (2002) € o nivel Inovador Bésico (2005). O
nivel Inovador Intermediario, atingido pela unidade de infraestrutura tecnolégica em 2007,
ndo foi atingido pela unidade de desenvolvimento de aplicativos, mas verificou-se ela
continua trabalhando para acumular capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos e

certificar-se nos padrdes de mercado.

4 Ranking de Ativos: 1° - Itad; 2° - Banco do Brasil; 3° - Bradesco. Ranking de Depositos: 1° - Banco do
Brasil; 2° - Itad; 3° - Bradesco. Fonte: Sisbacen.
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Segundo Figueiredo (2002), quanto maiores os esfor¢os e investimentos no processo de
aprendizagem, maiores serdo os niveis de capacidade tecnolégica acumulados, as
possibilidades de inovagdo e a sua competitividade, resultando, na maioria das vezes, em
melhores resultados financeiros para a empresa. Em 2008, a unidade de infraestrutura
tecnoldgica comegou a prestar consultoria em Gestdo de Processos de TIC — capacidade
tecnologica do nivel Inovador Avangado — para outras empresas do conglomerado e
empresas do governo, caracterizando que o BB ja possui qualificagdo diferenciada em
Gestdo de Processos de TIC em relagdo a outras empresas do setor bancario e

evidenciando sua eficiéncia operacional € sua posi¢do competitiva no mercado.

Acredita-se que com os investimentos continuos em Gestdo de Processos em TIC, o BB
possa posicionar ambas as unidades de sua 4rea de tecnologia (infraestrutura tecnologica e
desenvolvimento de aplicativos) no nivel Inovador Intermediario, caracterizando um

diferencial competitivo para a empresa no mercado bancario brasileiro.

8.3 Velocidade de Acumulacéio de Capacidades Tecnologicas em Gestio

de Processos em TIC no BB

Nesta se¢do serd apresentada a relagdo da velocidade de acumulagdo de capacidades em
gestdo de processos na area de TIC do Banco do Brasil com os fatos que foram

responsaveis por possibilitar essa acumulagio.

Como pode ser verificado na Figura 8.2, a trajetéria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas em gestdo de processos na area de tecnologia do BB se intensificou a partir de
1996 quando foram feitos altos investimentos na modernizagdo do parque tecnoldgico da
empresa. Antes de 1996 a acumulagdo de capacidades ndo era expressiva e ndo havia
investimentos especificos nesse assunto, ela acontecia como conseqiiéncia da necessidade
de administrar uma 4rea que estava em crescimento. A partir de meados de 2002 comegam
a ser feitos investimentos especificos para o aprimoramento da gestdo dos processos de

TIC e s@o notados progressos mais expressivos em periodos de tempo mais curtos.

Segundo informagdes de alguns entrevistados ha uma expectativa do BB reassumir o primeiro lugar ainda no
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Tabela 8.2 — Comparativo dos tempos gastos para acumular de capacidades tecnologicas

em gestao de processos de TIC

Nivel de Capacidade Tempo Nivel de Capacidade Tempo
Ano | Tecnoldgica em Gestéo I:g‘:; Total coZnt:nar:e ° Ano | Tecnolégica em Gestao Iae::,z(; Total
de Processos (anos) | _r_)a_ _"3 o de Processos (anos)
1982 1982
1983 1983
1984 1984
1985 1985
1986 1986
1987 1987
1988 1988

(1) Operacional Basico| 14 14

(1) Operacional Basico| 14 14

(2) Operacional
Intermediério

(2) Operacional
Intermediario

(3) Operacional
Avancado

(3) Operacional

(5) Inovador
2008 Intermediario

I Diferenga de velocidade na acumulagdo de capacidades
tecnolégicas em Gestdo de Procesos

Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

Segundo Bell (2006) e Figueiredo (2007), a avaliagdo da velocidade na qual as empresas
em paises em desenvolvimento acumulam capacidades tecnoldgicas € importante, na
medida em que proporciona uma visdo dindmica do processo de aprendizagem tecnologica
e subsidios para tomadas de decisdo gerencial acerca da alocagdo de recursos em

atividades de capacitagdo tecnolégica da empresa.

A velocidade de acumulag@o de capacidades tecnoldgicas em gestdo de processos no BB,

dentro do periodo analisado de 1982 a 2008, esta representada quantitativamente na Tabela

primeiro semestre de 2009.
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8.2 e graficamente pela Figura 8.4 com as informagGes do tempo que a empresa precisou
para acumular as capacidades tecnoldgicas necessarias para atingir cada nivel.

A unidade de infraestrutura tecnolégica levou quatorze anos para atingir o nivel
Operacional Intermediario, mais seis anos para atingir o nivel Operacional Avangado,
apenas mais dois anos para atingir o nivel Inovador Basico e mais trés anos para atingir o
nivel Inovador. Enquanto que a unidade de desenvolvimento de aplicativos levou quinze
anos para atingir o nivel Operacional Intermediario, mais seis anos para atingir o nivel

Operacional Avangado e mais trés anos para atingir o nivel Inovador Bésico.

Figura 8.4 — Velocidade de acumulagdio de capacidades tecnoldgicas em gestdo de

processos de TIC — em anos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A velocidade de acumulagdo de capacidades tecnologicas de ambas as unidades
permaneceu equiparada nos primeiros 21 anos e a partir desse ponto a unidade de
infraestrutura tecnoldgica passou a adquirir capacidades mais rapidamente devido a

maiores esforgos realizados. Nos primeiros dois estagios de acumulagio de capacidade
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tecnologica (Operacional Intermediario e Operacional Avangado) a gestdo de processos de
TIC era coordenada internamente por cada unidade com o objetivo de se adequar as
necessidades internas de controle dos processos e as necessidades externas trazidas pelos
clientes. Dessa forma, ndo havia sélidos objetivos nem prazos apertados para o
cumprimento das metas, o que permitiu que o desenvolvimento das capacidades em gestdo

de processos fosse mais lento e cadenciado em ambas as unidades da area de tecnologia.

A desvinculagdo das velocidades de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas estd
associada a criagdo da GECON em 2003 (ver Figura 8.3) e demonstra que a priorizagdo
dos esforgos, na unidade de infraestrutura tecnoldgica, para atender as necessidades de
padronizagdo de controles e procedimentos requerida pelo mercado e 6rgdos reguladores
da economia nesse periodo acelerou o aprendizado e as implementagdes de processos de

controle, que garantiram o acesso ao nivel Inovador Basico em menor tempo.

Segundo Argyris (1995), as organizagdes devem implementar a aprendizagem em circuito
duplo, ou seja, além do crescente aprimoramento de seus processos internos (inovagio
incremental), deve haver um questionamento continuo a esses processos. Isso se deve ao
fato de que apds um determinado periodo, os processos, mesmo que bastante aprimorados,
ndo possibilitam que a organizagdo obtenha mais os resultados desejados frente aos

concorrentes, entdo estes processos devem ser redesenhados — inovando-se.

A acumulagdo de capacidades € um processo incremental, ndo se adquire todas as
capacidades para migrar de um nivel para o outro em um determinado momento. Portanto,
a acumulagdo de capacidades tecnologicas em gestdo de processos nas duas unidades da
area de tecnologia do BB continua acontecendo durante o intervalo de tempo que marca a

mudanca de nivel.

No caso da unidade de infraestrutura tecnoldgica, o acesso ao nivel Inovador Intermediario
ndo interrompeu os esfor¢os de reavaliagdo, adaptagdes € melhorias nos processos.
Capacidades ja adquiridas precisam ser constantemente revistas € a preparagdo para
assimilagdo de conhecimentos necessarios para adquirir novas capacidades também
continua acontecendo. A Figura 8.5 apresenta as velocidades da acumulagdo de
capacidades tecnologicas da unidade de infraestrutura tecnoldgica e mostra que o processo

de acumulagdo continua evoluindo.
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Figura 8.5 — Periodo de preparagdo para acumulagdo de novas capacidades tecnologicas

em gestdo de processos de TIC na unidade de infraestrutura tecnologica
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O BB continua investindo na acumulacio de capacidades tecnologicas em Gestdo de

Processos de TIC na unidade de Infraestrutura Tecnologica, em 2008, através da aquisi¢do

de conhecimentos externos e da prestagdo de servigos, por exemplo: (1) A contratagdo de

uma consultoria externa (Deloitte) para reavaliar seus processos de controle e fluxo de

decisdes demonstra que mesmo tendo atingido um bom patamar de acumulagdo de

capacidades tecnoldgicas é muito importante e necessario manter a busca por melhorias

nos processos existentes e a criagdo de novos processos; (2) A prestagdo de consultoria em

Gestio de Processos de Infraestrutura Tecnolégica para empresas do governo*'e do

conglomerado**do Banco do Brasil.

“! pPor exemplo: BACEN.

*# Por exemplo: COBRA, BB Previdéncia, PREVI, CASSI ¢ BB DTVM.
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Figura 8.6 — Periodo de prepara¢do para acumulagdo de novas capacidades tecnoldgicas

em gestdo de processos de TIC na unidade de desenvolvimento de aplicativos

Preparacio para Acumulagaq de Capacidades Tecnoldgicas de nivel
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na unidade de desenvolvimento de aplicativos, embora tendo adquirido as capacidades do
nivel Inovador Basico em trés anos (um ano a mais que a unidade de infraestrutura
tecnologica), também ndo interrompeu os esforgos de reavaliagdo, adaptagdes € melhorias
nos processos. A busca da melhoria dos processos € a preparagdo para assimilagdo de
conhecimentos necessarios para adquirir novas capacidades também continuaram a
acontecer. A Figura 8.6 apresenta as velocidades da acumulagdo de capacidades
tecnologicas da unidade de desenvolvimento de aplicativos € mostra sua evolugdo

continua.

Verificou-se que, mesmo depois de ter atingido o nivel Inovador Bésico em 2005, a
unidade de desenvolvimento de aplicativos continuava investindo em melhoria dos seus
processos de controle de desenvolvimento de sistemas e demonstrou ter adquirido algumas
capacidades do nivel seguinte (Inovador). Por exemplo, a criacdo de uma estratégica de
mensuracao estatistica da qualidade e conformidade dos servigos desenvolvidos através de

indicadores chave de desempenho e criagdo de um processo de controle centralizado para
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que equipes multidisciplinares trabalhem de forma integrada no desenvolvimento de

solugbes inovadoras.

Segundo Bell (2006), o processo de acumula¢do de capacidades tecnoldgicas € um
processo continuo e, portanto, a avaliagdo de uma empresa ou conjunto de empresas em
uma perspectiva temporal traduz, de uma forma mais confidvel, a sua trajetoria de

capacitac3o.

A avaliagio do processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas da empresa como um
processo continuo e considerando os eventos marcantes do periodo possibilita que haja
uma compreensdo da trajetoria de capacitagdo. Pode-se saber quais eventos influenciaram
positiva ou negativamente essa trajetoria. Além disso, se esses eventos foram internos ou
externos e se poderiam ser controlados. Essa andlise permite que a empresa possa avaliar

onde estdo seus gargalos e orientar o corpo gerencial para methor administra-los.

84 O Papel das Fontes de Aprendizagem para Acumulacio de

Capacidades Tecnologicas em Gestao de Processos em TIC no BB

Nesta segdo serdio analisadas, a luz do modelo representado na Tabela 3.5, as fontes de
aprendizagem que influenciaram a trajetéria de acumulag@o de capacidades em Gestao de
Processos na area de TIC do Banco do Brasil.

Verificados empiricamente, os processos de aprendizagem utilizados pela empresa no
periodo pesquisado suportaram a acumulagdo das capacidades tecnoldgicas essenciais para
manter sua competitividade no setor bancario brasileiro. Segundo Nonaka (1991), a
competitividade de uma empresa ¢ medida em fungio da sua capacidade de criar, transferir

e reutilizar conhecimentos.

A formag@o de especialistas em TIC do quadro de funcionarios € a base para a acumulagéo
de capacidades tecnoldgicas da empresa. Por isso, a DITEC se apoiou nos processos de

aprendizagem do BB para atingir seus objetivos de capacitagdo dos funciondrios.
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Verificou-se empiricamente que, até a metade na década de 1990, a aquisi¢do de
conhecimentos técnicos se baseava em fontes externas, enquanto que aquisi¢do de
conhecimentos administrativos era feita internamente em fungdo da oferta de treinamentos.
Além disso, o processo de codificagdo dos conhecimentos técnicos ndo era significativo e,
consequentemente, influenciava de forma negativa os processos de socializagdo e de
aquisi¢do interna de conhecimentos, sobrecarregando o processo de aquisi¢do externa de

conhecimento técnico.

Até a criagdo da Universidade Corporativa, em 2002, houve uma intensificacdo nos
processos de aquisi¢do externa e socializa¢do de conhecimentos em conseqiiéncia dos altos
investimentos em TIC, o que levou ao aumento do conhecimento tacito naquele momento.
Segundo Kim (1997a), o processo dindmico de aprendizagem e a aquisi¢do de capacidade
tecnologica acontecem através da construgdo, manutencdo e aumento da base de

conhecimento na empresa e do esforgo interno para acumular e manter esse conhecimento.

A partir da criagdo da UniBB, em 2002, o processo de codificagdo de conhecimento foi
bastante impulsionado com os padrdes de aprendizagem que foram adotados em toda a
empresa. A criagdo de trilhas de formacgdo para os funciondrios da area de tecnologia

também permitiu direcionar a aprendizagem e obter melhores resultados em menor tempo.

A Tabela 8.2 sintetiza as evidéncias empiricas das caracteristicas-chave dos mecanismos

de aprendizagem descritos no capitulo 7, de acordo com o modelo proposto na Tabela 4.5.
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Tabela 8.2 — Caracteristicas-chave dos mecanismos de aprendizagem subjacentes a acumulagio de capacidades tecnoldgicas em gestdo de processos
em TIC no BB

- - Variedade | intensidade | Funcionamento | Interagédo | Variedade | Intensidade | Funcionamento | Interagdo | Variedade | Intensidade | Funcionamento | interagdao
Aquisigao Externa . ; :
de Conhecimento Moderada Baixa Pobre Fraca Ampla Continua Moderado Fraca Ampla Continua Bom Moderada
Aquisigdo !nterna Limitada Baixa Pobre Fraca Moderada | Intermitente Moderado Moderada| Moderada Continua Bom Moderada
de Conhecimento
Socializagio de . \ .
Conhecimento Moderada | Intermitente Pobre Fraca Ampla Intermitente Pobre Moderada Ampla Intermitente Moderado Forte
Codlﬁca'gao de Limitada Baixa Pobre Fraca Limitada | Intermitente Pobre Fraca Moderada Continua Moderado Moderada
Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.



175

A evolugdo dos mecanismos de aprendizagem da Fase de Transigdio para a Fase de
Modernizagdo (Tabela 8.2) aconteceu em fungdo dos investimentos efetuados para
qualifica¢do dos funcionarios da area de tecnologia para utilizar as novas tecnologias que
foram adquiridas no periodo de altos investimentos em TIC feitos para a centralizagdo da
area tecnoldgica do BB (migra¢do dos CEDIPs para 0 CTC em Brasilia). Também foi
importante nesse periodo a criagdo do Programa de Profissionalizagdo que permitiu aos

gerentes estabelecer, junto com os funcionarios, as trilhas de capacitagdo para as equipes.

A Fase de Transi¢do compreendeu um periodo de 15 anos, enquanto que na Fase de
Modernizagdo foram apenas 6 anos (ver Tabela 8.2). Se for considerado que as avalia¢Ges
das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem sdo realizadas ao final de cada
fase, pode-se inferir que o periodo entre a Fase de Transig¢do e a Fase de Modernizagéo

compreende uma diferenca de 6 anos, de 1996 a 2002.

A trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos na
DITEC (Figura 8.1) permite verificar que foram necessarios 14 anos para que fossem
acumuladas capacidades tecnoldgicas suficientes para evoluir do nivel Operacional Basico
para o nivel Operacional Intermediario € que foram necessarios 6 anos para evoluir do

nivel Operacional Intermediério para o nivel Operacional Avangado.

Analisando o processo de aprendizagem da empresa durante a Fase de Transi¢do em
fungdo das caracteristicas-chave dos mecanismos de aprendizagem, observa-se que apenas
os mecanismos de socializa¢do de conhecimentos apresentavam indicadores (variedade e
intensidade) com valores médios, enquanto os demais mecanismos de aprendizagem
apresentavam indicadores com baixos. Dessa forma, entende-se que nessa fase a empresa
apresentava um processo de aprendizagem ruim, ou seja, que ndo contribuia para a

acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos.

Portanto, percebe-se que a trajetéria dos mecanismos de aprendizagem apresentou um
comportamento semelhante a trajetéria de acumulag@io de capacidades tecnolégicas em
Gestdo de Processos durante o periodo de 1982 a 1996, ou seja, as duas trajetorias

evoluiram muito pouco.
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Analisando o processo de aprendizagem da empresa durante a Fase de Modernizagdo,
também em fun¢do das caracteristicas-chave dos mecanismos de aprendizagem, observa-se
que apenas um mecanismo de aquisi¢do externa de conhecimento apresentava indicador
com valor alto, cerca de 60% dos mecanismos, principalmente de aquisi¢do de
conhecimentos, apresentavam indicadores com valores médios e os demais (cerca de 40%)
mecanismos de aprendizagem, especialmente mecanismos de codificagdo de
conhecimentos, apresentavam indicadores com baixos. Ndo foi verificado nenhum caso de
retrocesso nos indicadores dos mecanismos de aprendizagem, significando que todas as
alteracdes foram melhorias. Dessa forma, entende-se que nessa fase a empresa ja
apresentava uma melhora consideravel em seu processo de aprendizagem, ou seja, ele ja

contribuia para a acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestéo de Processos.

Percebe-se, por conseguinte, que nesse periodo aproximado de 6 anos, 1996 a 2002, as
trajetorias dos mecanismos de aprendizagem e de acumulaggo de capacidades tecnologicas
em Gestdo de Processos também se comportaram de forma semelhante, ou seja, ambas

evoluiram em uma velocidade mais rapida.

A evolugdo dos mecanismos de aprendizagem da Fase de Modernizagéo para a Fase de
Governanga aconteceu motivada por trés acontecimentos: (i) as pressdes externas das
entidades reguladoras do mercado financeiro internacional ao exigirem a criagdo de
processos de prote¢do e mitigagdo dos riscos financeiros; (ii) a padronizagdo dos processos
visando eficiéncia, seguranga e transparéncia das empresas suportadas por TIC em seus
processos de negdcio, que atingiu as institui¢des financeiras, pois s3o empresas
intensamente suportadas por TIC; e (ii1) a criagdo da UniBB que permitiu uma nova visdo
dos processos de aprendizagem no BB, contribuindo bastante na formagdo dos

funcionérios e na manuteng@o do conhecimento na empresa.

A Fase de Governanga também compreendeu um periodo de 6 anos, similar & Fase de
Modernizagdo (ver Tabela 8.2). Se for considerado que as avaliagdes das caracteristicas-
chave dos processos de aprendizagem sdo realizadas ao final de cada fase, pode-se inferir
que o periodo entre a Fase de Modernizagdo e a Fase de Governanga também compreende

uma diferenga de 6 anos, de 2003 a 2008.
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Nesse periodo, de acordo com a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnologicas em
Gestao de Processos na DITEC verifica-se que foram necessarios apenas cerca de 2 a 3
anos para que fossem acumuladas capacidades tecnologicas suficientes para evoluir cada
nivel, tanto do nivel Operacional Avangado para o nivel Inovador Bésico quanto do nivel
Inovador Basico para o nivel Inovador Intermediario, ou seja, foram necessarios apenas 6

anos para evoluir 2 niveis.

A partir da analise do processo de aprendizagem da empresa durante a Fase de Governanga
(Tabela 8.2), em fungdo das caracteristicas-chave dos mecanismos de aprendizagem,
observa-se que cerca de 50% dos mecanismos de aprendizagem ja apresentam indicadores
com valores altos, enquanto que os demais mecanismos apresentam indicadores com
valores médios. Nota-se que nenhum mecanismo apresentou valores baixos em seus
indicadores e que os mecanismos de codificagdo de conhecimentos que apresentavam os
piores indicadores na fase anterior, passaram a apresentar indicadores com médios e altos,
caracterizando forte influéncia das iniciativas de padronizagdo de processos que marcaram
o inicio desta Fase de Governanga, em 2003. Novamente, ndo foi verificado nenhum caso
de retrocesso nos indicadores dos mecanismos de aprendizagem, significando que todas as

alteragdes foram melhorias.

Dessa forma, entende-se que na Fase de Governanga a empresa consolidou diversas
melhorias em seu processo de aprendizagem, ou seja, o processo de aprendizagem
contribuiu intensamente para a acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de

Processos.

Logo, nesse periodo aproximado de 6 anos, 2003 a 2006, as trajetorias dos mecanismos de
aprendizagem e de acumulacio de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos

novamente se comportaram de forma semelhante.

Resumindo, as trajetdrias de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de
Processos em TIC no BB e de seus processos de aprendizagem, durante o periodo de 1982
a 2008, apresentaram comportamentos semelhantes em relagdo a velocidade. Além disso,
percebe-se que ambas as trajetdrias sofreram influéncias dos mesmos acontecimentos e

eventos que marcaram as grandes fases.
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8.5 Algumas Implicacdes da Acumulacio de Capacidades Tecnologicas

para Melhoria de Desempenho

Esta secdo apresenta algumas implicagdes da acumulag@o de capacidades tecnoldgicas em
Gestdo de Processos para a melhoria de desempenho da empresa. A melhoria de
desempenho ndo estd no escopo desta dissertagdo, entretanto alguns indicadores sdo
apresentados nesta segdo para ilustrar os resultados dos esforcos empreendidos pela
empresa. S0 apresentados apenas os dados referentes a duas medi¢des efetuadas em 2002

€ 2007 e a meta estabelecida para 2012.

A intengdo dos investimentos em Gestdo de Processos de TIC, além de atender as
exigéncias de entidades reguladoras do mercado financeiro internacional em relagdo ao
controle de risco das operagdes financeiras e as exigéncias do mercado financeiro em
relagdo as certificagdes de TIC, é alcangar melhorias que se traduzam em resultados

positivos.

A seguir serdo apresentados alguns indicadores de TIC que contribuem para a avaliagdo de
cumprimento de objetivos sob as perspectivas: Financeira, Clientes, Comportamento
Organizacional e Exceléncia Operacional ¢ Empresarial. Os indicadores avaliam e
comunicam um desempenho alcancado frente a um resultado esperado (metas). Além
disso, permitem que o estudo possa ter uma indicagdo acerca da influéncia dos

investimentos em Gestdo de Processos sobre os processos de produgdo internos.

Perspectiva Financeira

Os indicadores referentes & Perspectiva Financeira permitem sustentar os negocios
corporativos e aumentar a eficiéncia. Neste segmento podem ser relacionados os seguintes

indicadores, representados graficamente na Figura 8.7:

¢ Indicador de Disponibilidade das TransagGes Bancarias via Internet e via caixas

eletrénicos;

¢ Indicador de Transag¢des Eletronicas; €
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¢ Indicador de Realizagdo de Orgamento de TIC.

Figura 8.7 — Indicadores da perspectiva financeira referentes a 2002 e 2007 e suas metas
para 2012
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

O indicador de disponibilidade das transagdes bancarias em canais automatizados permite
verificar se a Gestdo de Processos de TIC contribui para a estabilidade do ambiente
computacional e, consequentemente, para a disponibilidade das transa¢des bancarias.
Nota-se que o indicador apresentou valor no patamar de 95%, em 2002, e evoluiu para um
valor acima de 99% em 2007, com meta prevista para 99,99%. Portanto, ha evidéncias de

que os investimentos em Gestao de Processos em TIC conduzam a resultados positivos.

O indicador de quantidade de transagGes bancarias efetuadas através de canais eletrénicos
permite verificar se a Gestdo de Processos de TIC contribui para que seja cada vez menor a
interag¢@o de clientes com funcionarios para efetuar transagdes bancarias padronizadas e,
consequentemente, diminua o custo total das transagdes bancarias — mais baratas quando
efetuadas através do canais eletronicos. Portanto, a verificagido de valor inferior a 90%, em
2002, e acima de 92%, em 2007, com meta prevista para 93% ratifica as evidéncias de que

os investimentos em Gestdo de Processos em TIC conduzam a resultados positivos.
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O indicador de realizagdo do orcamento de investimento de TIC permite medir o
percentual médio de descasamento entre o planejamento dos projetos de investimento e
sua realizagdo, avaliando a relagdo entre o percentual de execugdo e o planejamento inicial.
Foram verificados valores de 80%, em 2002, e 89%, em 2007, com meta prevista para
95%, ratificando as evidéncias de que os investimentos em Gestdo de Processos em TIC

conduzam a resultados positivos.

Perspectiva Clientes

Os indicadores referentes a Perspectiva Clientes permitem avaliar a agilidade na entrega e
a qualidade das solugdes de TIC. Neste segmento foi relacionado apenas o indicador de

Qualidade do Processamento, Figura 8.8.

Figura 8.8 — Indicador da perspectiva clientes em 2002 e 2007 e sua meta para 2012
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O indicador de qualidade do processamento permite verificar se a Gestdo de Processos de
TIC contribui para garantir a qualidade do processamento das rotinas dos sistemas internos
e, consequentemente, manter estabilidade do ambiente computacional. Nota-se que o

indicador apresentou valor no patamar de 93%, em 2002, e evoluiu para um valor acima de



181

98,5% em 2007, com meta prevista para 99,5%. Portanto, as evidéncias permitem inferir
que os investimentos em Gestido de Processos em TIC conduzam a resultados positivos.

Perspectiva Exceléncia Empresarial

Os indicadores referentes a Perspectiva Exceléncia Empresarial permitem avaliar os
investimentos em prospec¢do e proposicdo de solugdes inovadoras em TIC. Neste

segmento foram relacionados os seguintes indicadores:

¢ Indicador de Funcionarios dedicados a Prospecgdo; e

¢ Indicador de Participagdo de Funcionarios em Eventos de Inovagéo.

Figura 8.9 — Indicadores da perspectiva exceléncia operacional em 2002 e 2007 e suas

metas para 2012
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

O indicador de funcionarios dedicados & prospec¢do permite verificar se a Gestdo de
Processos de TIC contribui para garantir investimentos na for¢a de trabalho dedicada a

solu¢des inovadoras. Nota-se que o indicador apresentou valores de 0,5%, em 2002, e 1%
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em 2007, com meta prevista para 8%. Portanto, as evidéncias permitem inferir que os

investimentos em Gestdo de Processos em TIC ndo conduziram a resultados significativos.

O indicador de participagdo de funciondrios em eventos vinculados a temas inovadores
permite verificar se a Gestdo de Processos de TIC contribui para garantir a interag@o dos
funcionarios com o mercado nacional e internacional. Nota-se que o indicador apresentou
valores de 0,1%, em 2002, ¢ 0,5% em 2007, com meta prevista para 5%. Portanto,
novamente, as evidéncias permitem inferir que os investimentos em Gestdo de Processos

em TIC ndo conduziram a resultados significativos.

Perspectiva Comportamento Organizacional

Os indicadores referentes a Perspectiva Comportamento Organizacional permitem avaliar
os investimentos em prospeccdo e proposi¢do de solugdes inovadoras em TIC. Neste

segmento foram relacionados os seguintes indicadores:

¢ Indicador de Funcionarios que atuam como Multiplicadores; e

¢ Indicador de Publicagio de Relatorios de Eventos Externos.

O indicador de funcionarios que atuam como multiplicadores permite verificar se a Gestao
de Processos de TIC contribui para garantir a eficiéncia da Gestdo do Conhecimento.
Nota-se que o indicador apresentou valores de 0,5%, em 2002, e 1,5% em 2007, com meta
prevista para 5%. Portanto, as evidéncias permitem inferir que os investimentos em Gestdo

de Processos em TIC nédo conduziram a resultados significativos.



Figura 8.10 — Indicadores da perspectiva comportamento organizacional em 2002 e 2007 e

suas metas para 2012
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Fonte: Derivado da pesquisa de campo.

O indicador de publicagdo de relatérios na intranet sobre eventos externos permite
verificar se a Gestdo de Processos de TIC contribui para divulgar no ambito interno as
discussdes realizadas em eventos externos. Nota-se que o indicador apresentou valores de
1%, em 2002, ¢ 25% em 2007, com meta prevista para 80%. Portanto, as evidéncias

confirmam que os investimentos em Gestdo de Processos em TIC conduzem a resultados

positivos.

Os oito indicadores apresentados permitem verificar que ha evidéncias que comprovam a
influéncia positiva da acumulagio de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos na
area de tecnologia do BB no periodo observado. Dos oito indicadores, cinco apresentaram
melhorias expressivas na comparagdo dos valores observados em 2002 e 2007. Os outros
trés indicadores ndo apresentaram resultados significativos, mas ndo apresentaram
resultados negativos, permitindo inferir ainda ndo foram observados positivos nesses
indicadores. Portanto, conclui-se que os investimentos em acumulagdo de capacidades
tecnologicas em Gestdo de Processos em TIC e nos processos de aprendizagem

subjacentes contribuiram para melhorar a produtividade da empresa.
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CAPITULO 9
CONCLUSOES

Esta dissertagdo analisou a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em
Gestdo de Processos e os processos subjacentes de aprendizagem no &mbito da area de

tecnologia do Banco do Brasil durante o periodo de 1982 a 2008.

A Secdo 9.1 reapresenta as questdes da dissertagdo. A Secdo 9.2 analisa as questdes da
dissertagdo e apresenta as conclusdes da pesquisa A Segdo 9.3 apresenta algumas
implicag¢des e contribuigdes académicas e gerenciais da Gestdo de Processos em TIC para
empresas do setor de servigos bancarios. Ao final, a Seg¢do 9.4 traz sugestdes para

dissertagGes futuras.

9.1 Questdes da Dissertacio

Esta dissertagdo buscou responder as questdes abaixo:

1. Como se desenvolveu a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas
em gestdo de processos na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de 1982
a 2008?

ii. Qual a influéncia dos processos de aprendizagem na trajetéria de acumulagéo
de capacidades tecnologicas na area de TIC do Banco do Brasil no periodo de
1982 a 2008?

9.2 A Trajetéoria de Acumulacio de Capacidades Tecnolégicas em
Gestio de Processos e a Influéncia dos Processos de Aprendizagem

A trajetéria de acumulagéo de capacidades tecnolégicas em Gestdo de Processos na 4rea de
tecnologia do Banco do Brasil, no periodo de 1982 a 2008, notadamente sofreu influéncias

dos mecanismos de aprendizagem. Os capitulos 6 ¢ 7 detalharam as evidéncias empiricas
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referentes a trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e os mecanismos de
aprendizagem subjacentes, enquanto no capitulo 8 essas evidéncias foram analisadas a luz
do modelo apresentado no capitulo 3. Cabe ressaltar que esse modelo ainda néo havia sido
utilizado para anélises de empresas de servi¢os do setor bancario, precisando, portanto, ser

adaptado e confirmando sua aplicabilidade neste segmento de mercado.

O estudo permitiu observar o desenvolvimento da trajetdria de acumulaggo de capacidades
tecnologicas em Gestdo de Processos ao longo do periodo estudado (1982-2008) e
constatar que essa trajetdria ndo foi constante, sofrendo mudangas em sua velocidade e
apresentando diferengas entre as unidades de TIC estudadas, que se mantiveram
semelhantes somente até 2003, quando a unidade de Infraestrutura Tecnoldgica passou a se

sobressair em relagdo a unidade de Desenvolvimento de Aplicativos.

Durante o periodo estudado, a fungdo Gestdo de Processos, que estava no nivel
Operacional Basico (nivel 1) em 1980, acumulou as capacidades necessarias para atingir o
nivel Operacional Intermedidrio (nivel 2) em 1996. Em 14 anos, as atividades de
automagdo dos processos internos que suportavam os negocios, aliadas a integragdo, em
1990, com um departamento de O&M, permitiram a empresa evoluir do primeiro para o
segundo nivel de capacidades tecnologicas. A partir de 1996, além dos reflexos da abertura
comercial do Brasil, da centralizagdo da area de TIC, dos esforgos para aumentar a
capacitagdo dos funcionarios ¢ da implantagio do Programa Profissionalizagdo que

permitiram a evolugdo do segundo para o terceiro nivel (Operacional Avangado) em 2003.

A partir de 2003, durante a Fase de Governanga houve uma evolugdo das capacidades
tecnoldgicas acumuladas, de rotineiras para inovadoras. Verificaram-se melhorias nos
mecanismos de aprendizagem existentes e a criagdo de novos mecanismos em fungdo da
criagdo da UniBB. Adicionalmente, a area de TIC contratou consultorias externas para
aumentar a estabilidade do ambiente tecnoldgico que suporta as transagdes bancarias
online, cujas recomendagdes foram priorizadas pela unidade de Infraestrutura Tecnologica
com a criagdo do departamento de controle de processos internos (GECON). Em 2004
pode-se confirmar a diferenca de velocidades das duas unidades da area de TIC quando a
unidade de Infraestrutura Tecnoldgica atingiu o nivel Inovador Basico (nivel 4) e a
unidade de Desenvolvimento de Aplicativos se manteve no nivel Operacional Avangado

(nivel 3), ver Figura 8.3.
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Em seguida, a empresa intensificou os esforgos para capacitagdo da area de TIC em Gestéo
de Processos, substituindo a GECON por uma geréncia executiva para planejamento €
controle dos processos de TIC comum as suas duas unidades (GEPLA) e investindo em
processos de certificagdo. Essas agOes levaram a unidade de Desenvolvimento de
Aplicativos a atingir o nivel Inovador Basico (nivel 4) em 2005 e a unidade de
Infraestrutura Tecnologica atingir, em 2007, o nivel Inovador Intermediario (nivel 5).
Outro grande incentivo as atividades de capacitagdo tecnologica na fung¢dio Gestdo de
Processos foi o processo de incorporagdo de bancos iniciado em 2007, levando a empresa a

contratar uma nova consultoria externa para melhorar ainda mais seus processos de TIC.

As evidéncias empiricas sobre o desenvolvimento da trajetéria de acumulagdo de
capacidades tecnologicas na empresa pesquisada — empresa do setor de servigos —
possibilitaram concluir que esse desenvolvimento foi um processo intencional, continuo e
crescente, decorrente de estratégia organizacional de formagdo de pessoas e investimentos
integrados em todas as dimensdes das capacidades tecnologicas. Esses investimentos
foram influenciados por fatores politico-econémicos como a abertura do mercado
comercial brasileiro e a regulamenta¢do de padrdes de controle ao mercado financeiro.
Embora o foco do estudo seja a gestdo dos processos internos da empresa — dimensdo de
sisternas organizacionais — percebeu-se a importancia das outras dimensdes, especialmente
a de pessoas e a dos sistemas fisicos, no desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas da

funcdo Gestdo de Processos.

Esta dissertagio também permitiu observar a influéncia, ao longo do tempo, dos
mecanismos de aprendizagem e suas caracteristicas-chave sobre a acumulagdo de
capacidades tecnoldgicas. A observagdo empirica leva a conclusdo de que os resultados
desta dissertagdo se alinham aos resultados encontrados em estudos anteriores (por
exemplo: Bell (1984), Kim (1997a), Dutrénit (2000) e Figueiredo (2003)), nos quais os
mecanismos de aprendizagem sdo fontes para a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas,
em firmas situadas em paises em desenvolvimento. E, ainda, que a utilizagdo de modelos
adaptados a realidade dessas empresas garantiu uma analise mais fidedigna do seu

comportamento.

Outra evidéncia observada, embora fora do foco da dissertagdo, foi a melhoria em

indicadores de desempenho da area de TIC da empresa, em consondncia com Dosi (1988).
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Durante as entrevistas, percebeu-se que essa melhoria se deveu a quatro aspectos
principais: (i) melhor organizagdo e planejamento das agdes da é4rea de TIC, (ii) melthor
treinamento dos funcionarios, (iii) melhor disseminagiio dos objetivos e estratégia da
empresa e (iv) melhores equipamentos e sistemas de TIC. Portanto, pode-se concluir que a
melhoria na organizagdo e no planejamento de agles internas esteja relacionada a
melhorias na gestdo de processos e que as melhorias no treinamento dos funcionarios € na
dissemina¢do de informagdes estejam relacionadas as melhorias nos mecanismos de

aprendizagem.

9.3 Contribui¢des e Implicacdes para a Gestao de Processos de Tic em

Empresas do Setor de Servigos Bancirios

Esta dissertagdo contribui para o entendimento da complexidade envolvida no processo de
acumulacgdo de capacidades tecnoldgicas, fator preponderante no diferencial competitivo
para empresas de economias emergentes, tanto indastrias quanto empresas de servigos,
uma vez que em paises desenvolvidos sdo considerados prioritariamente os investimentos

em P&D e patentes.

Os resultados empiricos desta dissertagdo permitiram ratificar que o desenvolvimento dos
processos de aprendizagem, considerando suas caracteristicas-chave de forma conjunta,

possibilita a aceleragdo da acumulagdo de capacidades tecnoldgicas das empresas.

No setor de servigos bancérios, especialmente na area de TIC, em economias emergentes,
percebe-se a crescente importincia da dimensdo organizacional na medida em que essas
empresas evoluem em sua trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas
alcangando a fronteira de inovag&o. Portanto, este estudo também contribui para ressaltar a
importancia da dimensdo organizacional como suporte as demais dimensdes de

capacidades tecnoldgicas.

A exigéncia de padronizagdo de processos pelos 6rgdos reguladores do mercado financeiro
levou as empresas do setor de servigos bancarios a priorizar a Gestdo de Processos em seu

planejamento estratégico e direcionou-as no sentido da criagdo de uma cultura
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organizacional de processos e controles. Adicionalmente, os acionistas e clientes passaram
a exigir maior transparéncia dos bancos, criando-se uma tendéncia dessas empresas se
certificarem em padrdes de qualidade e processos. Esses eventos provocaram um maior
engajamento dos gerentes € funciondrios para manter os processos internos alinhados as
estratégias corporativas e as exigéncias de mercado, também contribuindo para a

acumulagido de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos.

Pode-se, portanto, sugerir aos executivos das empresas do setor bancario brasileiro que a
criag¢do intencional de um processo ciclico e continuo de desenvolvimento dos mecanismos
de aprendizagem considerando suas caracteristicas-chave, auxilia a empresa em sua
trajetoria de acumulagdio de capacidades tecnoldgicas. Além disso, a acumulagdo dessas
capacidades permite que a empresa evolua e se diferencie frente as demais concorrentes,
criando as condigOes necessdrias para atuar em mercados competitivos. Dessa forma, é
importante que os executivos dos bancos considerem os investimentos em capacitagio
tecnologica como forma de manter uma posi¢éo competitiva sustentdvel no mercado em

que atuam, adequando a estratégia gerencial & empresarial.

Essa dissertagdo constatou, ainda, a importincia da aceitagdo das recomendagdes das
consultorias contratadas pela empresa analisada, uma vez que estas marcaram sua

trajetoria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas.

A seguir estdo relacionadas algumas sugestdes aos gestores de TIC de empresas do setor
bancario, extraidas do trabalho de pesquisa desta dissertagdo e da experiéncia do autor

neste setor:

o O processo de aprendizagem € a base para a acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas nas empresas, especialmente em paises em desenvolvimento, onde as
empresas necessitam construir sua base tecnoldgica, partindo dos conhecimentos
basicos. Portanto, investir na capacitagdo de seus funciondrios e na codificagédo
desse conhecimento mostra-se positivo. Da mesma forma, ¢ importante que a
estratégia de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas esteja inserida no

planejamento estratégico da empresa;
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E fundamental criar processos que garantam a codificagdo e multiplicagdo do
conhecimento adquirido na capacitagdo dos funcionarios e estabelecer revisao
periddica da validade do conhecimento devido & velocidade com que as

informagdes evoluem;

Os gerentes sdo0 os responsaveis pela manutengfo do processo de aprendizagem e
por alertar os executivos dos resultados que possiveis mudangas estratégicas
possam ocasionar. Portanto, é fundamental que esses gerentes estejam capacitados
e cientes de sua responsabilidade no processo de acumulagdo de capacidades

tecnologicas da empresa.

Sugestdes para Dissertacoes Futuras

A partir desta dissertagdo sdo sugeridos alguns estudos sobre acumulag@o de capacidades

tecnoldgicas em empresas de paises em desenvolvimento:

1)

2)

Aprofundar o estudo realizado nesta dissertagdo buscando analisar de forma
comparativa a acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de Processos
com outro banco brasileiro. Pode-se adotar um dos critérios a seguir para a
escolha, (i) outro banco federal, por exemplo, a CEF, (ii) um banco privado
100% nacional, por exemplo, o Bradesco ou (iii) um banco multinacional, por
exemplo, o0 HSBC. Desta forma, acrescentaria novas evidéncias empiricas para
debate sobre acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em Gestdo de Processos

no setor bancario nacional;

Aprofundar o estudo realizado nesta dissertagdo buscando analisar o
relacionamento entre a acumulagdo de capacidades tecnologicas em Gestdo de
Processos com o desempenho tecno-econdmico da area de TIC do BB, visando
estabelecer uma andlise continua das influéncias dos processos de
aprendizagem sobre a acumulagio de capacidades tecnoldgicas e desta sobre o

desempenho tecno-econdémico;
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Aprofundar o estudo realizado nesta dissertagdo buscando identificar que outros
fatores internos influenciam a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas na area
de TIC em empresas do setor bancario brasileiro, visando ampliar o

entendimento do processo de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas;

Realizar estudo de caso com outra empresa do conglomerado do Banco do
Brasil (por exemplo, Cobra, Previ, Cassi, etc.) buscando verificar o processo de
acumulag@o de capacidades tecnolégicas em Gestdo de Processos na area de
TIC. Esse estudo permitiria avaliar o alinhamento estratégico das empresas do

conglomerado em Gestdo de Processos na area de TIC.
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ANEXOS

Anexo 1 - Roteiro de Entrevista Reduzido

Cite os g

marcos da

Determinagao da Trajetoria

Det. Trajetoria; Processo de

Aquisicdo de Conhecimentos A drea de P

Houve reﬂexos na estrutura da Dlretona" [Citar modificagBes].
Quals os principals projetos que particlpou? [Exemplos, histérias).
Determinagao da Trajetéria Foram utilizados Consultores externos? Houve parcerias com fornecedores? Para quais atividades?
Quais as principais dificuldades encontradas? [nos proetos / com os fornecedores]

O que fol aprendido de importante nos projetos e o que pode ser apiicado nos préximos projetos? [Exemplos, histérias).

da empresa? [Fatos que desencadearam mudangas significativas].

i funcloné a partir do

interno e externo hd

o

to thcnico J& oudop

(4

Sdo d ivid

dades de soclalizacdo de conhech

Codificagdo de Conhecimentos |Essa documentagiio é di

E atualizada? Qual a genoduadade?

e facil acesso?

to? Quais? [trabalho em grupo, multiplicagdo, treinamento]
Socializagdo de Conhecimentos {Ha transferéncia de conhecimento da matriz para a filial e vice-versa? Com clientes e fomecedores? {Exemplos}.

Como s3o tratadas as sugestdes para a melhoria de processos? Ha incentivo? As propostas sdo ouvidas/avaliadas?
Qual a politica utilizada para d tar o h to ticlto adquirido?

Aquisigdo de Conhecimento;  [Qual a politica de p

Intensidade, funcionamento, Voce tem recebido os

i to (P&D) utilizada?

trai £cd

Processo de Aprendizagem Hé parcerias e/ou mera;éo com outras empresas, universidades ou institutos de pesquisa?

interacao

para o d

de condugo os projetos de TIC?

Como op

ho da sua fungdo? [Qual a intensidade?)

H4 processos formalizados? Modelos? Padrées de mercado? [PMBOK, PMI]. Ferramentas?

Como fi o pi

E obrigatéria a d

Sé&o controlados o orgamento dos grgetos’ Crono_grama?
de d

Gestdo de Processos

Visdo do Entrevistado

Comodo‘ finidos os pr

Existem manuais formalizados? Controle de verséo? Reaprovenamento de cddigo? Ferramentas?

1tagdo dos sist lvidos? Existe um padrdo de documentagdo?

Existe controle padronizado de documentos?
Existe controle dos produtos adquiridos de fomecedores extemos em relagao ac cumprimento dos requisitos?
?

Os requisitos de software sio validados? Existe um processo de gestdo de requisitos ao longo do desenvolvimento?
Sao feitos testes nas solugdes desenvolvidas intemamente? E nas adquiridas de fornecedores extemos?

Os erros ocormidos nos pr sdo dos para melhori

Existe uma base de conhecimento? E atualizada? E utilizada?
Como sdo vistas as certificagdes (ISO, CMM, MPS.Br, Basiléia, SOX)? Sao adotadas por obrigatoriedade ou afetarn positivamente o
resultado final dos projetos?

dos p

Py

Como funclona a gestiio da infra-estrutura de TIC? Quais processos existem e como sio controlados?
Existe um processo para atendimento aos usudrios/recebimento de ocorméncias de TIC? Centralizado?

Os itens de configuragao de TIC séo controlados?
Existe controle das mudangas no ambiente de TIC? Ha verificagdes pos-mplementagio?
Hé ambientes distintos da produgao? Ha contingéncia? Ha testes? Ha revisdo dos planos de contingéncia? Periodicidade?
Ha nlvets de servigo acordados com clientes e/ou fomecedores? Como séo gemnclados?

|Novas tecnologias? Como a empresa se prepara? Qual o perfil da om (arrojado ou conservador)?
H4 uma preocupagdo de buscar produtos e servigos para nec

ainda ndo especificadas?

[sendo a acumulagdo de

que urio

li e externos?

Fonte: Elaborado pelo autor.

)] Na sua opinido, qual o impacto (positivo ou negativo) da

Opinido padronizagdo de processos (ISO ITIL, CMM, COBIT SOX etc.) sobre a lagdo de conhecimento e, cor
processo de inovagfio? Os processos de aprendizagem influenciam essa acumulagio?

, sobre o
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Anexo 2 — Roteiro de Entrevista Completo

Cite os grandes marcos da evolugao tecnolégica da empresa? [Fatos que desencadearam mudangas significativas].

Determinagao da Trajetéria Houve reflexos na estrutura da Diretoria? [Citar modificagdes).
Quais os projetos que participou? [Exemplos, histérias].
Determinagéo da Trajetéria

Utilizou-se ajuda externa? Foram utilizados Consultores externos? Houve parcerias com fomecedores? Para quais atividades?
Quals as principais dificuldades enoontradas’7 [nos prgetos / com os fomeced: ]

ue foi aprendido de importa

Tomou posse j& com experiéncia na area ou adquiriu na Diretoria?

Codificagdo de Conhecimentos

Aquisi¢do de Conhec.Eng.SW;
Det.Trajetéria; Proc.Aprendizagem
Aquisi¢ao/Conversio (socializagao)
de Conhecimentos

Ha fontes de informagao (normas e padrdes) para orientar a execugdo dos projetos? Estio guardadas por escrito e acessiveis? Séo
atuahzadas"

tividad,

de P&D ifi

para o desenvolvimento de novos produtos e servigos? Quais? Em cooperagdo? [matriz,

laboratérios, etc.].
Participa ou lidera grupos de trabalho na empresa? Em conjunto com a matriz? Em conjunto com fomecedores ou clientes?

S&o propostas sugestdes para a melhoria dos processos e projetos? Ha incentivo? As propostas sdo ouvidas/avaliadas? Quais
sugestdes foram implementadas?

Variedade, intensidade,
funcionamento, interagio

Que tipos de treinamentos ou cursos externos ou internos que realizou? Por que os fez? [objetivo?] Qual a intensidade?
(Cursos, datas, quantidades - ver no sistema. }

30 de Conhecimentos
0 de Conhecimentos
o de Conhecimentos

Fez ou participou de “multiplicacdo” dos treinamentos externos/internos ou de conhecimentos em determinada érea?
Ha transferéncia de conhecimento da matriz para a filial e vice-versa? [Exemplos).
Qual a participagdo dos clientes e usuarios nos projetos? Existe troca de conhecimento e tecnologia?

Variedade, intensidade,
funcionamento, interagdo

Quais as viagens/ visitas que realizou & empresas no exterior? E locais?

Intensidade, funcionamento,
interagdo

Quando os fez? Por que os fez? Com quem?

Determinacao da Trajetéria

Gestao de Processos

Visdo do Entrevistado

Opinido

Tem recebido os treinamentos necessarios para o desempenho da sua fungo” [Qual a lntensudade”]
Como vocé avalia a evolucio d dearendlza em da do d

Como sdo conduzidos os projetos de TIC da empresa? [explicar o processo]

H4 processos formalizados? Modelos? Feramentas?

Como séo os processos de desenvolvimento de software na Empresa? [explicar o processo]
Existem manuais formalizados? Reaproveitamento de cédigo? Controle de versdo?

Como sdo controlados o orgamento e cronograma dos projetos de TIC?

Como ¢ tratada a questéo dos padrdes de mercado para os projetos de TIC? [PMBOK, PMI]
Como estao fisicamente dispostas as equipes que participam do desenvolvimento dos projetos? Como sdo controladas? ]

A empresa contrata ou presta consultoria em gestdo de TIC?
Como sdo controlados os documentos da empresa? Ha controle padronizado? Ferramentas?

Como séo avaliades os produtos adquiridos de formecedores extemos em relagio ao cumprimento dos requisitos? E os fomecedores?

Como é aferida a ader8ncia dos produtos adquiridos (internos e externos) 4 especificagéo inicial?
Como 6 tratada a questio dos erros ocorridos nos processos? [Hé verificacio dos erros para meihorias dos processos?]
Como funciona o aprimoramento de processos? Ha uma base de conhecimento?

Como sao avaliadas a qualidade e a conformidade dos processos?

Como é vista a questio das certificacdes (ISO, CMM, MPS.Br, Basiléia, SOX)?
Como é feito o atendimento aos usuarios? [recepcdo de ocoméncias/incidentes]
Como sdo controlados os itens de configuragdo do ambiente de TIC? H4 auditorias?

Como s&o controladas as mudangas no ambiente de TIC? H4 verificagdes pos-implementacdo? H4 estatisticas?

Ha ambientes distintos do ambiente de produgéo? Quais? Como funcionam? {acesso, uso, obrigatoriedade)
Como funciona a recuperagdo dos ambientes? Hé contingéncia? Qual nivel? H4 revisao dos planos? Periodicidade?

Como so fratados os problemas no ambiente de producdo? Ha diferenciaciio entre incidente e problema?
Como séio controlados os nivels de servico acordados com fomecedores e clientes?

Como sdo cobrados financeiramente os servicos de TIC prestados aos clientes internos?
Hé parcerias com outras empresas para validacdo e aperfeicoamento do processo de gestdo de TIC?

{Existem processos de controle de qualidade? Baseados em padronizagdes de mercado? [ITIL, CMM, MPS.Br, ISO]. Estes processos
afetaram positi nte o resultado final dos projetos?

Como é feita a documentagdo dos projetos de d to interno de
necessidade de documentacdo em padrio diferenciado, pode ser feito?
Como s8o validados os requisitos de uma solucdo? Antes, durante e depois do desenvolvimento.
Os requisitos definidos pelos clientes s30 gerenciados? Como?
Ha integragdo com clientes, fomecedores e parceiros para o desenvolvimento de solugbes? Como funciona? Ha intercambio de
tecnologias e/ou fi ntas?

Como funcionam os testes de software nas solugdes desenvolvidas intemamente? Ha testes em solucdes de fomec.externos?
A tecnologia e processos utilizados nas unidades descentralizadas sofreram modificagbes para adaptagao as condigdes locais? Quem

6 o responsavel pelas ad ? [matniz ou filial?].

? Existe um padrdo de documentagao? Caso haja

Como ¢ avaliada a opinido dos usuarios em relagdo a qualidade e aceitaciio dos produtos @ servicos desenvolvidos?
Qual a percepgao dos dlientes internos acerca dos produtos e servigos desenvolvidos pela drea de TIC? Geram valor agregado? Sao

Novas tecnologias? Como a empresa se prepara?

Qual o perfil da empresafarrojado ou conservador)? [cliente interno x extemo)

Ha uma preocupagiio de buscar produtos e senvicos para necessidades ainda ndo especificadas?
Como sdo definidos os produtos que serdo desenvolvidos pela empresa para os clientes intemos e extemnos?
A partir de ... Demanda de clientes, oport: nidades de mercado ou novas tecndiogias?

[sendoanr- laga teo NOgil
;a0 de pr sobre a act ¢do de

influenciam essa acumulacdo?

de

um p continuo) Na sua opinido, qa| o impacto (positivo ou negativo) da
to 8, conseq te, sobre o p de inovagdo? Os processos

dea_\gg

Fonte: Elaborado pelo autor.




