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RESUMO

Esta dissertagdo tem como objetivo descrever gaelantre processos de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias em Tecnologia fdamiacdo para negoécios com clientes
corporativos no Banco do Brasil no periodo de 20@®06. O referencial tedrico apoiou-se
na Visédo da Firma Baseada em Recursos (VBR), comdepecifico no desenvolvimento de
competéncias e em aprendizagem em organizacfes.oCapoio de andlise documental e
entrevistas com gestores da organizacao pesquisads) identificadas duas competéncias
em Tl que posicionam a empresa em um estagio maig;ado de competéncia tecnolodgica:
o Portal Corporativo e o Cartdo Distribuicdo. Pdescrever a influéncia de processos de
aprendizagem no desenvolvimento dessas competgotiau-se o0 modelo metodoldgico
desenvolvido por Figueiredo (2003), que analisacasacteristicas-chave de processos de
aquisicao interna e externa e de socializacdo eod#dicacdo do conhecimento. Os dados
foram coletados junto em documentos da organizag@ntrevistas com 12 individuos
envolvidos com a gestdo de Tl e de clientes cotposana organizagcdo pesquisada. A
analise de contetudo evidenciou que as principgimaidades desenvolvidas no periodo
estudado foram: a capacidade de gestdo de progetmsalinhamento estratégico da TI,
representadas, principalmente, pela sistematizdg&@mwvernanca de Tl em nivel corporativo.
A continuidade da maioria dos processos de aprageim identificados pode significar a
replicabilidade das competéncias desenvolvidaglitéeclo a customizacdo de produtos e

servicos e capacitando a estratégia de diversiiccda empresa.

Palavras-chave: aprendizagem tecnoldgica; aprendigam em organizacoes;

competéncias em TI; governanca de TI.
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ABSTRACT

This dissertation focuses the relationship betwmecesses of learning and the development
of IT competencies of a banking organization, ia feriod of 2003-2006. To describe as
these processes influence the development of témfinal solutions that put the company in
a more advanced level of technological capacityjemretical model based on the Resource
Based View of the firm (RBV) was developed. The moeblogical model developed by
Figueiredo (2003) was used to acess four learnnoggsses in the organization: internal
acquisition, external acquisition, coding and slimaéion of knowledge. Content analysis
proceeded upon company documents and 12 internséawed off two competencies: the
Corporative Portal and the Distribution Card. Thistfone represents a combination between
IT infrastructure solutions and business architectdhe second one is a combination of a
digital card mean of payment and innovative credis used by big corporations. The main
learning processes accessed were based upon Empgi2003) who analysed four key-
caractherists of acquisition and convertion of ne@ay: variety, intensity, functioning and
interaction. The results show that the main caascdeveloped in the period studied were the
capacity of project management and the strateggnraent of IT. These capacities were
represented by the systematization of IT governameganisms in a corporative level. This IT
governance was defined as the capacity of the @a@wn of implementing its politics of IT
management. To materialize this governance, soaraitgg mechanisms have been created
and interacted with each other facilitating thehtesdogical learning and making the studied
competencies possible. The continuity of the mgjaf the identified processes of learning
may mean the replicability of the developed capegitwhich may facilitate product and

service customization and enable diversificatioa atrategy of the company.

Key-words: technological learning; IT competencies; IT gaarce; diversification strategy.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo descrever a relag®@ processos de aprendizagem
e o0 desenvolvimento de competéncias em Tecnologidnbrmacdo para negdcios com

clientes corporativos no Banco do Brasil no peride @003 a 2006.

Para desenvolver essa pesquisa, identificaram-secassos e capacidades baseados
em TI existentes na organizacdo pesquisada pacaesies a forma como esses recursos sao
mobilizados, combinados e empregados. Foram idesadds duas competéncias em TI: o
Portal Corporativo e o Cartdo Distribuicdo. Essas duas competéncias possuem
caracteristicas especificas relevantes para o sgégrde negocios corporativos do Banco e
foram desenvolvidas no periodo de 2003 a 2006.fiRgrdescreve-se a relacdo entre os

processos de aprendizagem e o desenvolvimentosdaessgeténcias em TI.

A abrangéncia da utilizacdo da Tl nos diversos ciegobancarios justifica buscar
compreendé-la a partir de uma perspectiva da \Bs&eada em Recursos (VBR), tendo em
vista 0 montante de recursos financeiros investitbbgapacidade tecnolégica e sua fraca
relacdo com o desempenho da firma. Segundo Bhaydd0@0, p.170), “o que determina a
efetividade da firma, em geral, € como elas dosaum Bvestimentos para criar capacidades e
recursos de Tl singulares” e ndo o montante destmaentos em si, 0os quais sao facilmente

duplicados pela concorréncia e ndo geram vantagemetitiva.

Embora o estudo de Bharadwaj (2000) tenha indicpdoa capacidade em Tl leva a
um desempenho melhor, essa mesma autora sugemesgéisas adicionais esclarecam os
mecanismos subjacentes, pelos quais isso podalgeirido. Segundo Bharadwaj (2000), a
propria nocao de TI, como uma capacidade orgamizaktiprecisa de mais atencdo e de um
modelo, baseado na qualidade de seus recursoslielddds, para examinar e classificar a
capacidade de Tl das organizacdes. O trabalho deaBWaj (2000) sugere, ainda, que
estudos com foco mais longitudinal sdo necesspéems entender por que algumas firmas sao

melhores em converter seus investimentos em Tlagracidades.

Muitas vezes considerada como um conjunto softiticale funcionalidades
tecnoldgicas, a Tl € vista, nesta dissertacdo, coma capacidade empresarial de nivelar a
tecnologia de uma organizacdo para diferencia-lacalacorréncia. Essa capacidade (ou
competéncia) de TI deriva de forcas subjacentesOprip infra-estrutura e aos recursos
humanos de TI, e a recursos intangiveis oriundoslidersas areas da empresa, que sao
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capacitados pela TI.

A competéncia em TI refere-se a extensdo na qua arganizacdo é capaz de
conhecer e utilizar essas tecnologias, para geneimdormacéo sobre o mercado e clientes.
Uma empresa pode, por exemplo, ter um estoque magto de objetos de Tedftware,
hardwaree pessoal) e n&do ter competéncia em TI, por lh& fa conhecimento necessario
para utilizar os objetos efetivamente. Para exanmondesenvolvimento de competéncias em
T, foram identificados projetos da empresa, nagjtecursos de Tl foram empregados para
desenvolver solugdes tecnoldgicas especificasgaegmento corporativo de clientes. Entre
esses projetos, selecionaram-se dois, transcorgdtoge os anos de 2003 a 2006, cujos
resultados consistem na criagdo de competénciaglemue distingue ou distinguird a
empresa no mercado em que ela atua. Pressupde-peagessos de aprendizagem intervém
no desenvolvimento dessas competéncias e deternagdmeneficios, que uma empresa pode

obter de sua utilizacao.

A década de 1990 trouxe para os bancos, no Brasildesafio: a competitividade.
Ameacado pela desregulacdo do mercado, que pdassilal entrada de fortes concorrentes
estrangeiros, o setor bancério sofreu impacto,aaidd fusdo de diversas tecnologias e do
aumento da volatilidade de produtos e servicosifis@un-se, no periodo, a incidéncia de
privatizacdes, fusdes e aquisi¢cdes e busca dé€mdiei operacional. Ja nos anos 2000, pode-
se notar a estabilizacdo da industria financeiesilgira. Simultaneamente a estratégias de
diversificagdo em busca de novos mercados, pesmlzeinvestimento em mecanismos de

governanga e no incremento da eficiéncia operakiona

A importancia do presente estudo reside no fatgugeé mediante o desenvolvimento
de competéncias em Tl que bancos adquirem capacidad desempenhar atividades
inovadoras, adaptacdes e melhorias em processuslat@s existentes. Sdo essas atividades,
bem como o desenvolvimento de novos produtos, n@osessos produtivos ou novas

tecnologias que permitem explorar mercados exesem ainda inexplorados.

O segmento de clientes corporativos, foco de andéiésta pesquisa, possui diversas
definicdes, segundo critérios variados estabelscgudos proprios bancos. Para o Banco do
Brasil, objeto especifico desta pesquisa, essestefi correspondem a, aproximadamente,
800 empresas, que faturam, cada uma, anualmemteg ae 100 milhdes de reais. Essas
empresas estdo no topo da cadeia de valor emalesauas decisdes afetam, muitas vezes,

as médias e pequenas empresas, de formas diversas.
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Diferentemente da demanda tradicional do segmentearkjo, a demanda do cliente
corporativo € por produtos financeiros complexosofisticados, feitos sob medida. Além
disso, as solucdes financeiras desenvolvidas pesaseempresas podem ser adaptadas e
padronizadas para as meédias e pequenas empregas, pressiona as areas de negdécio de

bancos por mais inovagéo.

Devido ao seu tamanho e complexidade, as grandeesas mantém, ainda, relacdes
diversas com outras empresas de pequeno, médaméegporte, o que hoje se convencionou
chamar cadeia de valor. Gracas a este potenciasctonamento de negocios, h4d grande
interesse de bancos na cadeia de valor de clieotpsrativos. Por outro lado, também &
interessante lembrar a tendéncia crescente desdivacdo da industria bancéria, que tem
procurado distinguir segmentos de varejo, tais corde alta renda ou o de nao-bancarizados,
visando atender necessidades mais especificasctstsaizacao exige foco no consumidor

e competéncias vinculadas a inovacéao, entre alas da TI.

Tal quadro faz com que se depositem expectativae soaplicacdo da Tecnologia da
Informacao (TI), tanto na criacdo de novos produjoanto no incremento de eficiéncia
operacional de bancos. Investimentos robustos esfms fem Tl e 0s objetivos e metas das
empresas do setor bancario tornam-se cada vez anaiéciosos. Entretanto, conforme
comprova um estudo de Bharadwaj (2000), os dolaresstidos em Tl ou ndo estdo
correlacionados ou sdo negativamente correlacienadducratividade da firma, pois, a
despeito de altos investimentos, nem todas as dirs@o capazes de desenvolver
competéncias efetivas de TI.

Nesta pesquisa, a trajetéria de desenvolvimentwodgeténcias em Tl no Banco do
Brasil foi analisada a luz da estrutura metodogimposta por Figueiredo (2000), adaptada
de Lall (1992) e Bell & Pavitt (1995). Essa estratudlistingue dois tipos de processos de
aprendizagem (os de aquisicdo e os de convers@&ordecimento), analisa-os a partir de
algumas caracteristicas-chave (variedade, inteshsjdancionamento e interagdo) e descreve

suas implicacfes, para o desenvolvimento de comgatem TI.

1.1  JUSTIFICATIVA

Em um ambiente instavel, iniciativas de alinhamexdtatégico da Tl podem acabar
frustradas devido a brevidade dos ciclos de pradetale negdécios. Essa dinamica pode
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reforcar uma perspectiva gerencial a partir do ltonéstratégico, cujo foco insiste na
racionalidade dos tomadores de decisédo e privileg@nbiente externo as empresas, em
detrimento de aspectos do seu ambiente interndertificacdo e a analise dos processos de
aprendizagem, no nivel organizacional, podem doirstiantagem competitiva intermediaria

ou complementar e elucidar o processo de capasittg@mpresa.

A relagéao entre o desenvolvimento de competéncas @ocessos de aprendizagem
tem sido abordada em duas tradi¢cdes de pesquSREFREDO, 2000; TACLA, 2002). Na
primeira, enfocam-se as empresas que operam erore@mavancadas. J&4 na segunda, trata-
se de empresas em paises de industrializacdo eemer#m desenvolvimento. Em ambos os
casos, porém, o foco € a descricdo das trajet@@sacumulacdo de competéncias
tecnologicas mais abrangentes. Neste trabalhoca&isi® 0 desenvolvimento de competéncias
especificas, na utilizacdo da Tl, como recursoaitgrde de negocios.

A pesquisa na area de Tl de uma grande organiZagd@uceira brasileira, como o
Banco do Brasil, pode desvendar, ainda, aspectadarados a utilizacdo da Tecnologia de
Informacéo, para o desenvolvimento de competérariganizacionais especificas a fim de
atender um determinado segmento de negdcio, levandoconta, principalmente, uma

tendéncia de diversificacao.

Em 2006, o lucro liquido apresentado pelo BancoBdasil reflete, dentre outros
fatores, a utilizacdo da Tl na facilitagdo de nég®wiainternete por meio de cartdo, bem
como o fortalecimento da atuacdo do Banco no s¢hoado, o qual se convencionou chamar
segmento de clientes corporativos. Neste segmantapacitacdo e a disponibilidade dos
profissionais de atendimento e a customizacao @#uprs, a agilidade na entrega e 0s pregos
praticados sdo fatores de satisfacdo com a inggtiifinanceira

Alguns estudos sobre o desenvolvimento da TI, dirpda Visdo Baseada em
Recursos da firma, tém sido realizados (ARAL e WEIR004; TIPPINS e SOHI, 2003;
BHARADWAJ, 2000; MATA; FUERST e BARNEY, 1995). Eetianto, o relacionamento
entre competéncias em Tl e processos de aprendizggencipalmente em organizagfes
bancérias, ainda sdo escassos no Brasil (FIGUEIRED@; PERINI, 2002; ROSAL, 2004).

! Dados obtidos em pesquisa de mercado corporati@oFd-2004, de circulac&o restrita, contetido muati
por néo ter sido autorizada a divulgacéo.
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Conforme observa Orlikowski (2000), embora granaieepdos estudos em tecnologia
assumam o fendbmeno como uma forga objetiva e exteom impactos deterministicos em
propriedades organizacionais, pesquisas recenfesaem o aspecto humano da tecnologia,
em sua interacao dialética com a organizacdo. Bstadl| desta perspectiva podera abrir
horizontes sobre a aprendizagem, nas organizagdsshre o desenvolvimento e o0 uso da
tecnologia para a sustentabilidade competitivaiaaaf Este trabalho pretende preencher

essas lacunas.

Esta pesquisa analisa a area de Tl do Banco dd,B@a® foco nos seus esforcos e
investimentos na construcdo e acumulacdo de cauBesd(competéncias), no ambito
organizacional, durante o periodo de 2003 a 200&obdlha do Banco do Brasil deveu-se a
dois motivos. Primeiramente, relaciona-se ao andieampetitivo em que essa instituicdo
opera. Sob a pressao da diversificacdo, a capacidadnovar e de desenvolver solucdes
especificas para cada segmento de mercado vemriadquimportancia decisiva para o
desempenho da organizacédo. Sobretudo no periaattadst (2003-2006), € possivel perceber

acOes no sentido de melhorar sistemas e proceasosipbilizar essa diversificacao.

Em segundo lugar, o Banco é uma organizacdo questevwno conhecimento e
promove o aprendizado em diversos niveis e direg@@so comprovam algumas pesquisas
(BRANDAO, 1999; ISIDRO-FILHO, 2006) e documentos efapres&. Como as estruturas
analiticas de competéncias em Tl e de processapré@adizagem ainda nao foram testadas
em organizagcbes bancéarias, este trabalho oferecertuomlade para desenvolver

conhecimento sobre o tema.

O Banco do Brasil € um banco tradicionalmente dejeaou seja, sua atuagdo no
mercado nacional e internacional vem privilegiandoto o cliente pessoa fisica, de uma
forma geral, como pequenas e médias empresastrda foais especifica. Em 2001, o Banco
estabeleceu uma estratégia de posicionamento rgessava, como um banco completo,
especializado em segmentos de mercado. Isso impkeo 2003, a revisdo de diversas areas
de negdcios para um posicionamento diferenciadmer@ado de clientes corporativos. Com

a realizacdo dessas metas de expansdo, a empkesea d& posicionar como a principal

2 0 Banco concedeu, em 2006, 3.206 bolsas de graou4®93 bolsas de MBA, e 438 para estudos deding
estrangeira. Ao final do periodo, 13,6% dos funéi@s possuiam especializacdo, mestrado ou dowtot&ébo
ensino superior, 34,4% ensino médio e 1,1% ensindadmental. Fonte: documentos da empresa dispsrdnei
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/QuemFazBB.




19

instituicdo do segmento corporativo brasileiro,eapntando resultados consistentes que lhe

assegurassem um desempenho melhor que a médiapody referéncia.

O segmento de clientes corporativos foi escolhidma objeto desta pesquisa por
representar um grupamento mais restrito, cujasfegigs em termos de produtos e servicos
costumam atingir diretamente a Tl, na medida em rggelerem sistemas sofisticados e

exclusivos, desenvolvidos especialmente para detado tipo de negdcio.

1.2 PERGUNTA DA PESQUISA

Embora compreendendo a aprendizagem como um femmbgquenocorre no nivel dos
individuos, dos grupos e das organizacfes, estaedaestbordara o fendmeno do
desenvolvimento de competéncias apenas no nivelniaarional. Desta forma, serdo
compreendidos os processos modelados por Figue{@@f3) para o exame dos fluxos de
aprendizagem, ou seja, de como se originam e sendisam 0s conhecimentos entre os

niveis.

A andlise sistematica de evidéncias empiricas,doaseo modelo mencionado acima,
permite afirmar que o desenvolvimento de comped&nem Tl pode ser associado a esforgos
e investimentos na constru¢cdo e na acumulacao woeconento em nivel organizacional.
Entretanto, € necessario ressaltar que o desemaitd de capacitacdo inovadora da firma
ndo resulta unicamente de seus esfor¢os e invegtizjenas também de uma ampla gama de
outros fatores internos e externos a firma (LALR9Q; KIM, 1997, 1997; FIGUEIREDO,
2000; TACLA, 2002), que nao sao analisados nesteles

Esta pesquisa busca descrever a trajetoria devadgemento de competéncias em TI,
no Banco do Brasil, especificamente voltadas paragbcio corporativo, a fim de responder

a seguinte pergunta:

e Como processos de aprendizagem influenciam o desetwmento de
competéncias em Tecnologia da Informacé&o para negés com o segmento de

clientes corporativos do Banco do Brasil no periodde 2003 a 2006?
O tema desta pesquisa sera investigado a partgegmsntes questdes especificas:

a) Quais sao os recursos baseados em TI utilizad@s qemenvolver solugdes
tecnolégicas de negdcios para o segmento de dieotgorativo no periodo
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de 2003 a 20057

b) Como esses recursos sao utilizados para atendientecorporativo do Banco
do Brasil em negdcios especificos? Esses recumstittiem capacidades ou
competéncias em TI? Como se pode descrever aotiajeto Banco para

desenvolver competéncias em Tl para atender agagiaento em particular?

c) Existem processos de aprendizagem envolvidos nendelvimento dessas

competéncias? Qual é a sua natureza especifica?

d) Como esses processos de aprendizagem influenciamdses tecnoldgicas
especificas? Que resultados foram alcancados pepsios com 0 segmento

corporativo, no periodo?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Descrever a relacdo entre processos de aprendizagemdesenvolvimento de
competéncias em TI para negocios com 0 segmentdiatdges corporativos do Banco do
Brasil no periodo de 2003 a 2006.

1.3.2 Objetivos Especificos

- lIdentificar os recursos e capacidades baseados IemxiStentes no Banco do Brasil,

especificamente, para atender o segmento corpoyativ

- Descrever a forma como esses recursos sao mobsizadmbinados e empregados no

atendimento do cliente corporativo do Banco;

- ldentificar os processos de aprendizagem envolvidodesenvolvimento de competéncias
em Tl e suas caracteristicas especificas no Banc®rdsil, especificamente, para o

segmento de negocios corporativo e no periodo 8 2@006;

- Descrever a relacdo entre esses processos de iapgamd e o desenvolvimento de

competéncias em Tl para negocios com clientes catipos no Banco do Brasil.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulofyindo este. As demais secdes

tratam, respectivamente, de:

Capitulo 2 - Referencial tedrico. Este capitulo apresenta wenasdo da literatura
sobre o tema, procurando posicionar e contextuadizstudo. Sdo apresentados, também, as
estruturas conceituais e analiticas e os condeétsisos da pesquisa. Esclarece-se a utilizacao
de termos e definicbes utilizados neste traballlocysando explicar a importancia da
pesquisa sobre o relacionamento entre processaprdadizagem e o desenvolvimento de

competéncias em TI.

Capitulo 3 — Metodologia. Neste capitulo, sdo apresentadissenho e os métodos
de pesquisa utilizados neste estudo. Em outrasrpalaexplicita-se a logica que liga as
informacgdes coletadas (e os procedimentos de arddistas informacdes) as questdes iniciais
do estudo.

Capitulo 4 — Resultados e discussdo. Analisam-se os dadesfiearse a implicacédo
dos processos de aprendizagem no desenvolvimentmrdpeténcias em TI. Descreve a
acumulacdo de competéncias para as duas difersviteges tecnoldgicas examinadas. As
evidéncias empiricas sdo organizadas com basem#ues para descricdo das competéncias
tecnoldgicas e o quadro descritivo dos processaapaendizagem. Ainda neste capitulo, os
processos de aprendizagem e sua influéncia n#tiajde desenvolvimento de competéncias

em Tl sdo analisados.

Capitulo 5 — Conclusbes. Apresenta os resultados finais drilboigdes desta
pesquisa. Além de se discutirem as limitacdes dedtedo, sdo apresentadas sugestdes para
estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

S8o0 muitos os estudos sobre a aplicacdo de Tedaoltzg Informacao (TI), no
desenvolvimento de vantagens competitivas da figua,utilizam a Visdo da Firma Baseada
em Recursos como referencial tedrico (CLEMONS, 198®1; CLEMONS e ROW, 1991;
LEONARD-BARTON, 1992; HENDERSON e VENKATRAMAN, 1998/ATA, FUERST e
BARNEY, 1995; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; BHARADWA2000; TIPPINS e
SOHI 2003).

Com origem na ciéncia econOmica, a Visao da FirraseBda em Recursos (VBR)
tem raizes na discussao de forcas e fraquezasratvps (PENROSE, 1959, RUMELT, 1991
e TEECE et alii, 1997) e enfatiza capacidades @eaqui utilizado como sinénimo de
competéncias) e recursos da firma e, ainda, aéexist de mecanismos de isolamento como
determinantes fundamentais do desempenho da emptasa Makadok (2001), sdo esses
mecanismos que diferenciam um recurso de uma chgubci(ou competéncia), pois a
capacidade é especifica da organizacdo e estastadau em seus processos. Outra
caracteristica de uma capacidade € que seu propdsitipal € desenvolver e potencializar a
produtividade de outros recursos organizacionassim, a VBR pode ajudar as empresas a
responder a uma questao crucial: sob que circuriaga utilizacdo da Tl pode levar a altos

retornos de forma sustentavel no tempo?

As capacidades de Tl podem tanto limitar quantar aportunidades de negdcio. Suas
limitacdes vém da aplicacdo da Tl como uma resposiecessidades especificas de negocio,
que sao isoladas para gerar solucdes que raraseentanbinam para formar uma capacidade
estratégica (WEILL e BROADBENT, 1998). Para evolde um conjunto de solucbes
isoladas para capacidades planejadas de TI, quetanpprocessos estratégicos de negdécios,
€ necessario um processo continuo de aprendizagermdeocapacitagdo da firma. A
organizacado precisaria aprender como se benefides tecnologias da informacéao,
desenvolvendo uma competéncia em criar e fazeuiewoha arquitetura de Tl empresarial,

que sustente a dindmica de negocios.

Considerada um recurso-chave ou estratégico, palaatencialidade em desenvolver
outros recursos valiosos, raros, inimitaveis e mimgaveis, conforme o modelo de Barney
(1991), a Tl apresenta caracteristicas fortemenéagiveis, o que a torna bastante resistente

a modelagem e ao planejamento. Ndo se conhececeestd sobre a extensdo na qual uma
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pratica ou rotina organizacional pode combinar n&xsie capacidades através de divisdes de
operagbes ou de negocios. Em outras palavras, a@ndacessario compreender como
mecanismos de aprendizagem podem ajudar a criar acomgpeténcia em Tl ou uma

arquitetura integradora de sistemas.

Tippins e Sohi (2003) desenvolvem o conceito depsiéncias em Tl para referir-se a
extensdo na qual uma firma é capaz de conheceélizarua Tl, para gerenciar informacéo
sobre mercado e clientes. Esses autores defendeno gfeito da competéncia em Tl no
desempenho é mediado pela aprendizagem organiahci®ara desenvolver o construto
aprendizagem organizacional, o estudo de Tippshe (2003) utiliza as seguintes variaveis:
aquisicdo da informacdo, disseminacdo da informac@erpretacdo e memoaria
organizacional. Esse estudo também lanca luz sofakécia de se jogarem recursos de Tl na
organizacao, na esperanca de que esta melhorempiesho, que é perpetuada pelo mito de
gue a Tl pode corrigir qualquer problema. Os agtsiggerem que, em vez disso, a empresa
se concentre mais em capacidades aumentadas @neifdsi associadas com processos e
estruturas reforcados pela Tl (tais como aprendirdgpois € ai que se encontram 0s reais

beneficios.

Leonard-Barton (1992) destaca o papel da trajetari@gado histérico como um fator
determinante das competéncias (denominadas, epstelo, capacidades dinamicas) de uma
firma. Segundo essa autora, as capacidades reféetehilidade da empresa em adquirir uma
destacada posi¢do competitiva, dada as posic@esijiadas e as circunstancias do caminho a
seguir path dependengeEssa forma de competicdo caracteriza-se comotrajedoria, isto
€, como um processo de desenvolvimento, de acurdela@gombinacdo e de protecédo de
habilidades e de recursos unicos da organizacdoloago do tempo. Relatos do
comportamento estratégico de empresas como IBMysTstruments e Philips, na década de
1990, sugerem que uma trajetdria de acumulo de e@mgias, geralmente resguardada por
uma agressiva propriedade intelectual, pode seifesedcial competitivo nesses novos
tempos (TEECE et alii, 1997).

A discussdo sobre a dependéncia de uma trajetér@desenvolvimento de recursos
leva a discussdo sobre como se da o processo dadg@agem na empresa. Nonaka e
Takeuchi (1997) propdem um modelo de converséo aderimento, baseado em duas
modalidades: o conhecimento explicito e o conhetim¢acito. O primeiro significaria o

conhecimento formal, que pode ser transmitido rfamiite entre os individuos. Enquanto o
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conhecimento tacito é dificil de ser articuladolinguagem formal, é pessoal, incorporado a
experiéncia individual, e envolve fatores intangivamo crencgas, perspectivas e sistemas de
valores. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é eag#ie entre essas duas unidades basicas a

principal dindmica da criacdo de conhecimento mganizacdes de negocios.

Outros estudos, desenvolvidos a partir da décade98@, como os de Kim (1995,
1997), Figueiredo (2000), e Tacla (2002) buscargptiGar como processos de aprendizagem
influenciam trajetérias de acumulacdo de compet8rteicnoldgicas, no nivel das firmas. Bell
e Pavitt (1992), Figueiredo (2000) e Tacla (2002fjrgm ‘competéncia tecnoldgica’ como
“0S recursos necessarios para gerar e gerenciaudanpa tecnologica” e que estdo

incorporados em individuos e sistemas organizaisona

Por causa de seus custos de transacdo ou de téacgee, também, pela sua
constituicdo, que é baseada em uma boa dose dechmemto tacito e em processos sociais
complexos, competéncias sao dificeis de transéesie estendem por células de individuos e
de grupos integrados, possibilitando executar deokes distintas, processos inovadores e
rotinas organizacionais (TEECE et alii, 1997). &gas, esses recursos especificos da firma,
como qualidade, miniaturizacdo e integracdo demsia$ s6 sdo viaveis ao longo de multiplas
linhas de produtos, podendo alcancar, inclusiviedas, fornecedores e parceiros. Como
exemplo dessas competéncias, pode-se mencionar auquatetura estratégica de TI,

processos produtivos especializados e experiéntiengenharia de processos.

Learned et al. (1969) propdem que a chave parac@ssa de uma empresa € a sua
habilidade de criar competéncias que sejam, dedatintivas, combinando recursos-chave e
outros ativos sociais e intangiveis. Também Figualeir(2003), examinando a relacdo entre o
ritmo de melhoria de desempenho operacional ejetdrea de acumulagdo de competéncia
tecnolégica no setor siderurgico, verificou questxi entre elas, uma estreita relacao.
Figueiredo conclui que "é licito supor que boa@adssta diferenca (entre os ativos das duas
empresas estudadas) resultava do maior cabedabndeeamentos incorporado no capital
fisico, humano e organizacional" de uma delas (HREDO, 2003, p. 261).

No Brasil, sdo poucos os trabalhos empiricos qudoexm a relacdo entre o
desenvolvimento de competéncias e a aprendizagarivabda organizacdo (FIGUEIREDO,
2000; PERINI, 2002; TACLA, 2002; ROSAL, 2004). Fagedo (2000) enfoca a industria
siderargica no Brasil, enquanto Tacla (2002) realim estudo na industria de bens de capital
sob a oGtica da capacitacao tecnoldgica no nivéhda. Ao analisar o relacionamento entre a
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acumulacéo de competéncias tecnoldgicas e os paxds aprendizagem, numa indudstria de
bens de capital, esses estudos contribuiram pafancar a aplicabilidade de algumas das

estruturas analiticas utilizadas nesta dissertacao.

2.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E COMPETENCIAS EM

Os termosrecursos capacidadese competéncigsmuito utilizados pela Visdo da
Firma baseada em recursos — VBR — complementam-seperpfem-se em algumas
situacdes, segundo publicacdes recentes (GUIMARABRUNO-FARIA; BRANDAO,
2006; COSTA, 2006). Para Wernerfelt (1984), recérstgo que se assemelha a uma forga ou
fragueza de determinada firma. Também definido camaoativo tangivel ou intangivel, um
recurso esta amarrado a firma de forma quase pent&arcomo, por exemplo, as marcas, 0
conhecimento interno da tecnologia, a utilizacdo hddilidades pessoais, os contatos

comerciais, maquinas e capital.

Ja Makadok (2001) baseia-se na distincdo de Anfiickoemaker (19933 para
diferenciar capacidades de recursos em dois agpessenciais: em primeiro lugar, enquanto
uma capacidade é especifica de uma empesa e @ststada em seus processos, 0S recursos
usualmente sdo de propriedade de uma firma e padeniransferidos. A capacidade é
definida como um tipo especial de recurso, enraizad seus processos de producado e de
gestdo e que nao pode ser transferido, a ndo sgragte ou toda a firma seja transferida. Seu
propésito principal é aprimorar a produtividade aldros recursos possuidos pela firma
(MAKADOK, 2001, p.2).

Para os fins deste trabalho, os termos capacisdadesipeténcias organizacionais sao
empregados como sindnimos. De forma semelhantizputise o termo firma como sinénimo

de organizacéao.

Hamel e Prahalad (1990, p.81) ajudaram a consobdeonceito de competéncia,
definido como "a aprendizagem coletiva na orgadiaaespecialmente sobre como coordenar

capacidades de producgédo diversas e multiplas liddascnologias”. Hamel e Prahalad (1990)

% para esses autores, capacidades se referem adedeade uma firma de empregar recursos, geralnemte
combinacgdo, utilizando processos organizacionasga alcancar determinado fim. Elas sdo baseadas em
informacéo, processos tangiveis e intangiveis Gueespecificos da firma e sdo desenvolvidos aoolaly
tempo, mediante complexas interacdes entre ossexuwte uma firma. Elas podem ser imaginadas como
mercadorias intermediarias geradas pela firma peihorar a produtividade de seus recursos, assino @
flexibilidade estratégica e protecao para seusytostbu servicos finais. (apud MAKADOK, 2001, p.2)
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enfatizam que o simples dominio tedrico ndo gararftana aquela competéncia, mas sim a
harmonizacao de linhas de tecnologia, da orgarozdgdrabalho e da entrega de um valor ao

cliente.

As competéncias organizacionais constituem a cdpdei dinamica da empresa de
articular conhecimentos, recursos e habilidadespeocessos singulares ou uUnicos, que
agregam valor econémico a firma (Hamel e Prahdl@8l7). Esse valor estéd associado a duas

caracteristicas principais: a inimitabilidade ejglicabilidade.

A inimitabilidade de uma competéncia ou capacidade a ver com o fato de que a
capacidade, como produto da aprendizagem coletivardanizacdo, é caracterizada por
conhecimentos, tecnologias, sistemas fisicos engeiis coordenados de forma sistémica e
sinérgica para gerar produtos e servicos de qukdiddé-se também, em Leonard-Barton
(1992), o quanto essa combinacdo € dependente ddrajetoria ou legado histérico, cuja
especificidade é praticamente impossivel de imitar.

A replicabilidade das competéncias tem valor esgiab, segundo Teece et al. (1997),
de dois tipos: em primeiro lugar, ela suporta aaespo geografica e de produtos. Ela indica,
ainda, que a firma conhece o0s seus processos,dargerenciamento quanto de producéao, e
tem, portanto, as condi¢cdes essenciais para adipagem e 0 aprimoramento. Ao contrario,
pode-se afirmar que o conhecimento tacito em altm gle incidéncia significaria que os
processos — estruturas subjacentes ao desempedlogpeuco conhecidos, o que prejudicaria

sua replicabilidade.

A busca de inovacdo como vantagem competitiva pam@plicar a condicdo de
replicabilidade das competéncias organizacionaiseja, € a possibilidade de explora-las ou
emprega-las em novas arenas de mercado que perm@itipliar as oportunidades potenciais
de sucesso da empresa. Entretanto, segundo Tealag E297), algumas fontes de vantagem
competitiva sdo tdo complexas que a propria firaldm de seus concorrentes, ndo as
entende. Isso dificulta a replicacdo de competéneiando ser que se facam investimentos
para converter o conhecimento tacito em conhecwneatificado, 0 que nem sempre é
possivel. Outra forma, mais onerosa, seria comt@iatransferir pessoas que detenham o

conhecimento.

Segundo Grant (1991), as competéncias sdo a mag#ées organizacional do
desenvolvimento, da integracdo e da aplicacdo dbeoimento. Elas se diferenciam dos

ativos fisicos nos quais a teoria econdmica seidaSeas propriedades basicas assemelham-
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nas mais a ativos intangiveis, que sdo capazesodemultiplos e simultaneos (KING, 1996).

Outra dimensédo essencial das competéncias € onsalzamento em processos da
empresa. Hamel e Heene (1994) afirmam que as cénga$ sdo células de individuos
altamente capazes e interdependentes. Assim, quandacompeténcia torna-se prisioneira
de um negoécio em particular da empresa, podem earcoconseqiéncias para a
sustentabilidade da firma. Clark e Fujimoto (19@bmprovam, em seu estudo sobre o
desenvolvimento de projetos automobilisticos, geieliferencas em rotinas e capacidades
coordenativas tém impacto significativo nas valgvde desempenho (custo, tempo de
desenvolvimento e qualidade). Para Teece et a7)1@s competéncias organizacionais ou
capacidades dinamicas estdo enraizadas nas forstagad de uma empresa coordenar e
integrar tarefas. Isso explicaria o fato de mudanganoldgicas, aparentemente inexpressivas,
terem impactos devastadores na competitividadende firma: as inovagdes em arquitetura
exigiriam freqlentemente novas rotinas para integraoordenar tarefas de engenharia de

producao.

O trabalho de Wernerfelt (1984) parece indicarraléacia crescente de as empresas
definirem-se em termos de tecnologias e foco eésfiad atribuido a area de TI. O
aparecimento de grupos tecnoldgicos e organizagigigdivisionais, tais como a General
Electric ( WERNERFELD, 1984), por exemplo, impli@aa necessidade de se identificarem
recursos inimitaveis e organizaveis (segundo o toode BARNEY, 1991). Esses recursos
exigiriam praticas que pudessem combinar capacsdgube intermédio de divisbes de
operagbes ou criar estruturas e sistemas que pib@s#em as organizacdes executar

estratégias de diversificacdo bem sucedidas.

Na perspectiva de Henderson e Venkatraman (19933).a capacidade de Tl “ndo &
tanto um conjunto sofisticado de funcionalidadesnd®gicas, mas uma capacidade
empresarial de nivelar a tecnologia para diferergga da concorréncia”. Outros
pesquisadores (BHARADWAJ, 2000; LEONARD-BARTON, P99MATA, FUERST e
BARNEY, 1995) tém conceituado a Tl como uma fermaraditil para facilitar a vantagem
competitiva somente quando combinada com outraactigues existentes na firma, embora
a literatura popular tente explicar o sucesso dargaional baseado em tecnologia enfocando,

sobretudo, os diversos objetos deRdrflware, softwarepessoal de TI).

Para Bharadwaj (2000), enquanto os recursos satades basicas de analise, a

vantagem competitiva é criada pelas firmas na coagdio desses recursos, que trabalham
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juntos e de forma sinérgica para criar capacidadganizacionais. Capacidades, entdo, para
Bharadwaj (2000, p.171), séo “uma habilidade omgaional de associar, integrar e empregar
recursos valiosos, em geral em combinacao ou déegia” com outros recursos; “sintetizam
a nocdo de competéncias organizacionais” de Pdhlaldamel (1990) e, conforme Grant

(1991), “estédo enraizadas em processos e rotinasgiios”.

O conceito de competéncias utilizado nesta pesdaisbém baseia-se em Tippins e
Sohi (2003) e refere-se a extensdo na qual umaa féntapaz de conhecer e utilizar a
tecnologia da informacéo para gerenciar a informagibre o mercado e os clientes. Para
Tippins e Sohi (2003) uma competéncia em Tl congEde trés elementos: conhecimento,
operacdes e objetos. Esses autores adotam a s plecfirma baseada em recursos (VBR)
para explorar a utilizacdo de sistemas de informag# busca de vantagem competitiva,
examinando o papel mediador do processo de apegywiiz organizacional entre a
competéncia em Tl e o desempenho organizaciongunge Tippins e Sohi (2003), o que
importa € a implementacdo da infra-estrutura tégich em um contexto de mercado
especifico e ndo o investimento por si s6. Assima empresa pode, por exemplo, ter um
estoque muito vasto de objet@®ftwares, hardwares pessoal técnico), sem, no entanto, ter
desenvolvido competéncias em TI, por lhe faltaroahecimento necessario para utilizar

corretamente esses objetos.

Ja Figueiredo (2003, p.15) e Tacla (2002, p.14)musa termo “competéncia
tecnolégica” para definir “os recursos tecnologicoscessarios para obter e gerir
melhoramentos em termos de processos e organidagitmducédo, produtos, equipamentos e
projetos de engenharia”. Segundo Figueiredo (2@0B5), “tais recursos se acumulam e
incorporam nos individuos (aptiddes, conhecimengosexperiéncia) e nos sistemas

organizacionais”.

Assim, para esta pesquisa, e de acordo com GRANY1j1 Bharadwaj (2000) e
Tippins e Sohi (2003) asompeténcias em Tl constituem uma capacidade orgaicional
de associar, integrar e empregar recursos de Tl, emombinagcdo ou coexisténcia com
outros recursos, com a finalidade de apoiar o deseolvimento de processos e rotinas da

organizacao.

No caso deste estudo, as competéncias em Tl preasa articuladas com outras
competéncias ou capacidades negociais especifiaes,gerarem resultados de acordo com

uma estratégia organizacional de diversificacae erthcdo de negdcios, para o segmento de
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clientes corporativos do Banco do Brasil. A compeid& em Tl revela, portanto, a capacidade
de a empresa diferenciar-se da concorréncia, nécieegorporativo, nivelando a utilizacao

que faz de um conjunto sofisticado de funcionakdadecnologicas para atender aos
requisitos especificos daquele segmento de clietesompeténcia em TI combina

infraestrutura e recursos humanos de Tl com recurs®intangiveis capacitados pela Tl

Como infra-estrutura, entende-se uma plataforma possibilite desenvolver e
disponibilizar aplicacbes inovadoras de Tl adapmeaatas requisitos do negdécio corporativo.
Recursos humanos capacitados habilitam a firmaneet@r e programar tais inovagcbes mais
rapidamente que a concorréncia. Um foco em recimsaisgiveis capacitados pela Tl habilita
a firma a nivelar e explorar recursos intangiveé&gxistentes tais como o conhecimento do
cliente e a sinergia, por meio da coexisténcia eataplementaridade de recursos e de
capacidades.

Para articular o desenvolvimento de competéncia3leam um quadro analitico que
permitisse descrever os diversos estagios de cagdmnde recursos e capacidades, emprega-
se o0 termo “arquitetura de TI”. Muito utilizado neganizacdo em estudo, esse conceito nao
tem uma acepcao universalmente aceita e é usadi® pesquisa, de forma alternativa a
infra-estrutura. Em outras palavras, a arquitepade ser vista como o plano para a proxima

infra-estrutura.

A empresa estudada utiliza o termo arquitetura tlecdmo uma metafora. A
arquitetura seria o plano de uma cidade que detaliicas e padrdes para o desenho de
tecnologias de infra-estrutura, bases de dadoslieaiyms. Essa metafora da cidade tem
ajudado os arquitetos da organizacao a desenvoleos detalhados de interconexdes entre
processos, infra-estrutura, dados e aplicativostetamto, segundo alguns autores (ROSS,
2003), essas estruturas ndo ajudam a distingunmpartancia relativa de processos, tendo,
muitas vezes, como subproduto, um grande voluméedenhos detalhados, um volume
excessivo de informacdes e a falta de foco, resulésse que pode prejudicar a distingéo da
importancia dos processos estratégicos de negdcio.

Em geral, a arquitetura de TI refere-se a uma tistgpadrées de tecnologia de uma
organizacdo. Uma arquitetura integrada de sistggnde ser responsavel por remover as
barreiras de incompatibilidades de sistemas e itqgrossivel construir uma plataforma para
lancar aplicativos. Entretanto, o conceito de defquia de Tl vai além de padroes

tecnoldgicos, auxiliando a conectar os padrbes Heaob requisitos do negdécio. Uma
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competéncia de arquitetura de Tl seria “a habikdaal firma em criar um padrdo mutuamente
reforcador para desenvolver estratégias de negoéeiosapacidades de Tl fortemente
alinhadas” (ROSS, 2003, p.2). Segundo Aral e W2@D4), investir em infra-estrutura prové

a fundacao para servicos compartilhados de Tl tEmnicos quanto humanos, utilizados por
multiplas aplicacdes de TI. O objetivo €, tipicateeiornecer uma base flexivel para futuras
iniciativas de negocios e, assim, antecipar netadses futuras e alicercar melhores
desempenhos no longo prazo.

2.1.2 Estrutura conceitual da trajetdria de competécias em Tl

A empresa aprende formas de se beneficiar da $&ndelvendo uma competéncia
para criar e fazer evoluir uma arquitetura de Tlnieel da organizacdo. Uma questao
importante no desenvolvimento dessa competénciali@ltamento estratégico, que enfoca os

processos criticos em uma arquitetura de negéasscemponentes de Tl que os capacitam.

No nivel da empresa, uma arquitetura de negocits @gica organizadora para
tecnologias de aplicativos, dados e infra-estrutca@turados em uma série de politicas e de
escolhas técnicas, com o objetivo de capacitatratégia de negécios de uma firma” (ROSS,
2003, p.2). Desta forma, uma arquitetura de negdoiplica certas capacidades de TI. Essas
capacidades sdo os objetivos da arquitetura deeSfecificando o que essa arquitetura
habilita o nego6cio a fazer. Tais capacidades imejupor exemplo, poder acessar dados
especificos para assegurar o processamento segurangacoes eletrOnicas; ser capaz de
espelhar o processo de um cliente especifico, @arglo negdcios na sua cadeia de valor ou

possibilitar transacdes em ambiente virtual.

Definidos o0s objetivos de negécios, estes normanerequerem multiplas
capacidades, provavelmente interdependentes, pbssinte contraditérias e talvez
inacessiveis, dado o legado histérico da empresdrajgtéria de acumulacdo dessas
competéncias faz diferenca em todos os casos @dsspode ser solucionado no curto prazo.
A solucdo, muitas vezes, esta em adquirir essapatémcias externamente ou em parcerias

com outros fornecedores.

Desenvolver politicas e escolhas técnicas paraiamgapacidades de TI reflete a
realidade organizacional, que € inevitavelmentetipiéle conflituosa. Muitas negociacdes
Sa0 necessarias até se atingir o objetivo, queegactao ponto em que as capacidades de TI

dao forma a estratégia de negocios e as realidag@sizacionais. Para que iSso ocorra,
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porém, é preciso articular recursos tangiveis depirl outros recursos humanos e intangiveis.
Para Ross (2003), a aprendizagem organizacionap@nt entre competéncias em Tl e 0
posicionamento da empresa no proximo estagio detegra estratégica de Tl, o que ratifica

a conclusao do estudo de Tippins e Sohi (2003).

Com o objetivo de oferecer uma estrutura paraaci@mhamento da arquitetura de TI
com a estratégia de negocios, Ross (2003) desgtmt niveis de evolucdo da trajetéria de
desenvolvimento de uma arquitetura de TI. Lembraquu®m uma competéncia de arquitetura
de Tl é “a habilidade da firma em criar um padréduamente reforcador para desenvolver
estratégias de negocios e capacidades de Tl famtenainhadas” (ROSS, 2003, p.2). O
Quadro 1 descreve os quatro niveis desse procesaprendizagem e articula-os em relacao

ao problema do alinhamento da Tl ao negdcio.

Nivel de Alinhamento da Tl Descricdo

1. Arquitetura de silos de aplicativos Arquiteturas para aplicativos, mais do que para m@&mpresa.
Sao desenvolvidos aplicativos em particular pargoces
singulares. A Tl funciona como um centro de proge®Ento de
dados e um silo de aplicativos. N&o existe uma queacad
com solugbes que integrem 0s objetivos estratégida
empresa como um todo. Ao contrario, as solucbedosiis €
funcionais e o processo de desenvolvimento visindizacao
de recursos.

2]

2. Arquitetura padronizada Arquitetura de T1 € empresarial e prové eficiéngias meio da
padronizacdo e da centralizacdo de tecnologias.i Aqu
preocupacdo é com a eficiéncia, ou seja, com apadcdo da
tecnologia em dataarehousesapoiada em conhecimento local
e suporte ao trabalho que é realizado na empresa.

3. Arquitetura racionalizada de dados | Neste estagio, os dados sdo racionalizados patairire
padronizacdo de dados e de processos. Produtienteslsao
compartilhados em uma base de dados e existe uatganad
dos principais processos da empresa. O enfoque g de
otimizacao do processo de desenvolvimento de T$proepara
as necessidades de negécios que ndo sao essdacBIpress
o que poderia facilitar estratégias de diversificag

4. Arquitetura modular Os padrdes tecnolégicos tornam-se globais, contaos
fortemente acoplados, componentes de dados e deldga
para preservar os padrdes globais ao mesmo tempquem
capacitam diferencas locais. Este estagio tradusilizacao
estratégica da Tl em um desenvolvimento modulam base
em objetos e dados essenciais acessiveis, negggsesciais
interligados e customizados. A flexibilidade adiisrsuporta
processos customizados.

Quadro 1 - Arquitetura de TI
Fonte: Ross (2003), traducéao livre da autora
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Bharadwaj (2000) diz que uma arquitetura integradmove as barreiras de

incompatibilidades de sistemas e torna possiveltogn uma plataforma para lancar

aplicativos de negocios. O Quadro 2 descreve, dengoanalitica, as variaveis de

competéncias em Tl identificadas por essa autora.

Competéncias em TI - Variaveis

Descricao

Flexibilidade

Capacidade de criar ou combinar aplicagbes detiEutdas com
a arquitetura de negdcios da firma.

Inteligéncia competitiva

Capacidade de prospectar tecnologias emergentatendimento
as necessidades do negdécio, antecipando-se aas@nies.

Orientacdo ao negdcio

Capacidade de predizer e de perseguir as prefagémeitantes dg
consumidor final, principalmente em mercados vidate

Tempo a mercado

Capacidade de entregar solugcbes ou servicos no otetep
lancamento exigido pela area de negdcio e peloaderc

Inovagdo e melhoria continua

Capacidade de inovar ou de melhorar, de forma rmaamti
processos e produtos de TI, visando as necessidads
caracteristicas dos clientes (internos e externos).

Gestédo de pessoas

Capacidade de incentivar o trabalho em equipe estipnamento
e o dialogo e a aprendizagem continua.

£S

Habilidades técnicas do pessoal de
T

Capacidade de desenvolver adereaige

necessidades do negdcio.

solucbes de TI,

Habilidades de negdécios do pessoal
de Tl

Capacidade do pessoal de Tl de comunicar-se dheab@zom as
unidades de negécios mais eficientemente.

Habilidades de Tl dos gestores de
negoécios

Capacidade do pessoal de negécios de comunicatrsdahar
em conjunto com o pessoal de Tl mais eficientemente

M&o de Obra qualificada

Capacidade de satisfazer a demanda por méo-degahblificada
(via contratagdo, treinamento ou gerenciamente@eiros).

Habilidades gerenciais de Tl

Gerenciamento efetivo das fun¢des de Tl, coordenagateracdo
com a comunidade de usuarios e gestao de projétabikdades
de lideranca.

Adaptabilidade

Capacidade dos funcionarios e contratados de adapta
mudanca organizacional.

Integracao do conhecimento

Capacidade da Tl de integrar, transferir e apliaivos de
conhecimento, para criar vantagem competitiva.

Sinergia

Capacidade de compartilhar informacéo, recursoapaadades
por meio de produtos, servicos e locais da orgaaa

Disponibilidade

Capacidade de manter disponiveis as solucdes de TI.

Terceirizacdo

Capacidade da Tl de gerenciar o trabalho de teseir

Gestéo de projetos

Capacidade de priorizar, planejar, executar e otantprojetos de
TI.

Investimento

Capacidade de decidir ndo s6 onde e quanto inwestirvisdo de
longo prazo, como também as necessidades do neg6da

relagdo custo-beneficio.

Quadro 2 — Variaveis de utilizacéo de recursos de TI
Fonte: elaborado pela autora, a partir de Bharadwaj@R00
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Os estudos de caso referidos por Ross (2003) suggue as firmas podem gerar
valor de negdcio a cada estagio, quando capitalgalone os beneficios da arquitetura ou
infra-estrutura de TI. A aprendizagem organizadiomacada estagio, pode ajuda-las a
entender como materializar esses beneficios e senpmsicionarem para 0 proximo estagio
de arquitetura. O Quadro 3 articula a tipologiagd@tro estagios de maturidade de uma
arquitetura estratégica de TI, de Ross (2003) (f@uayl, com algumas das variaveis de
competéncias em Tl descritas por Bharadwaj (20Q@)dro 2). Para cada um dos niveis,
explicados no Quadro 1, sdo descritas as variadeidutilizacdo dos recursos de TI,

mencionadas no Quadro 2.

O Quadro 3, embora ndo tenha sido validado empiecte, pode auxiliar a
compreensao de como evoluem 0s recursos, na pevepdo desenvolvimento de uma
competéncia em Tl especifica, que € a da infratestr ou arquitetura estratégica de TI. Para
desenvolvé-lo, utilizou-se a analise dos concelesenvolvidos por Ross (2003) (Quadro 1) e
Bharadwaj (2000) (Quadro 2) para desenvolver tigeais em cada estagio da arquitetura. A
elaboracdo desse Quadro contribuiu, também, pdnairdes cédigos ou categorias para a
analise de conteudo das entrevistas, utilizanddlas Ali. Desta forma, foram consideradas,
na analise de conteudo, as variaveis que obtivaraior grau de fundamentacdo nas
entrevistas. As variaveis e suas respectivas ¢géésioperacionais sdo explicadas no Capitulo
3.
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1. Arquitetura de silos de
aplicativos

2. Arquitetura padronizada

3. Arquitetura racionalizada de dados

4. Arquitetura modular

Flexibilidade

Entrega de aplicativos para ateng
a necessidades especificas de
negécios.

énfra-estrutura compartilhada. Ha
politicas e padrdes de tecnologia.

Dados e processos essenciais sdo
atendidos por um conjunto de servicos
padronizados de infra-estrutura de TI.

Dados séo judiciosamente aplicados
processos padronizados.

a

Adaptabilidade

Plataforma de tecnologia mais
acessivel para abrigar cada
aplicativo.

Padr&es e tecnologia para limitar a esc
e reduzir o nimero de plataformas
gerenciadas.

de dados da firma que necessita de
acuracia e tempestividade para atende
demandas dos clientes.

bIREeocupacao em distinguir o subconjuntégilidade estratégica habilitada por

modulos customizados e reutilizaveis.
as

Inovagéo e
melhoria
continua

Processos capacitados pela Tl
limitados a uma funcéo singular g
a uma geografia. A arquitetura
encoraja a inovacgao e estimula o
desenvolvimento de aplicativos.

Reducédo do nimero de pacotes com
duncdes similares. Introducéo de
datawarehousepara compartilhar acess
a dados, mas os dados de transacao ai
estdo imbricados em aplicativos
individuais.

A padronizacéo e a integracdo de dado
criticos estabiliza as atividades essenci

naesultados.

pda empresa e aumenta a previsibilidade attministragdo. O gerenciamento da

sControle dos dados e dos processos
aéssenciais é centralizado na alta

assegura agilidade nas duas vias. O$
maodulos permitem customizagéo local
e reduzem a necessidade de
padronizacao.

Tempo a
mercado

A infra-estrutura, com o tempo,
torna-se uma colcha de retalhos.
cbdigos necessarios para juntar
aplicativos torna-se complexo e
aumenta o tempo a mercado de |
novo sistema.

Muda a abordagem de entrega de

@slucdes. Em vez de definir a solugéo €
procurar a melhor tecnologia, as empre
negociam a melhor solucao possivel en
s plataformas de Tl aceitaveis. O temp
de resposta é adequado, mas a solucéq

cliente.

pode ndo corresponder aos requisitos do

Plataformas posicionadas para a inova
compensam o risco do atrelamento a
saegocios essenciais. Tempo de respost
tegustado a complexidade das solugdes.
o}

cAamanutencao e gerenciamento dos
dados essenciais possibilitam a
dnovacao local, utilizando a
modularizacao, o que permite ganho
agilidade.

de

Habilidades
gerenciais de TI

Processamento de dados é
centralizado. Existéncia de algun
servicos compartilhados de infra-
estrutura. Cada novo sistema def
seus proprios dados. A deciséo é
local.

Com a padronizagéo, é a Tl que acaba
sdando forma a decis6es de negoécios. A
mudanca é quase ditatorial e pode gerg
mesisténcia entre os gerentes de negdci
Existéncia de um comité executivo parg
decisdes de custeio.

Para integrar as atividades essenciais ¢
manter a integridade de dados, muitas
rfirmas estimulam a integracéo de
pgrocessos. Comité executivo para decis
sobre negécios essenciais e sobre dad
essenciais.

> Comité executivo para decidir que
processos devem ser centrais e quais
podem ser desenvolvidos localmente.
580
DS
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1. Arquitetura de silos de
aplicativos

2. Arquitetura padronizada

3. Arquitetura racionalizada de dados

4. Arquitetura modular

Habilidades de
negécios do
pessoal de TI

Unidade de TI é responsavel pelg
implementacao de sistemas,
enquanto 0s usuarios sao
responsaveis por gerar resultado
entrega de Tl pode ser feita sem
que se entenda a estratégia de
negécios.

O objetivo é a eficiéncia. Os custos de
parecem estar fora de controle.
Preocupacéo com a sustentabilidade, c
sa/confiabilidade e com a seguranca. Tl
adquire o direito de dizer nao.

I'A arquitetura estéa relacionada com as
regras de negdécios para processos
pessenciais e assegura consisténcia na
resposta ao cliente, tornando-se a base
para a inovacao futura. A definicdo dos
negécios essenciais da empresa torna-|
critica para tornar a Tl efetiva e requer
dialogo entre as areas.O objetivo princi
€ a otimizacé@o do processo de negécio
empresa e atender 0s negécios essenc
com a infra-estrutura. Foco em um
pequeno grupo de prioridades para
transformar a arquitetura. Mecanismos
governanca de Tl institucionalizam a
aprendizagem de padronizacdo de dad
de processos.

O desafio é a a criagdo de componentes
ou médulos de servigcos ou objetos de
TIl, a customizacgao, os experimentos
estratégicos e a reutilizacao. A
aprendizagem dos outros estagios é
saplicada as discussdes sobre a diregao
estratégica. Mecanismos de governanca
pahcorajam a reutilizagcéo de
d¢amponentes, o custeio, a padronizgc¢ao
i@i® avaliacdo do valor da TI.

de

oS e

Investimento e
Custeio

Recursos alocados prioritariameri
para o desenvolvimento de
aplicativosBeneficios sédo
superestimados e resultados sé&o
mensuraveis. As solugfes sdo cal
e dificeis de manter. Usuéarios de
negocios enfocam o valor de seu
aplicativos e eventualmente
reclamam dos altos custos de
operagao.

tBecisdes de investimentos sdo desafia
e necessitam de uma visao de longo pr
As unidades de negdcio tém diferentes
necessidades e prazos. O valor relativo,
rgse a infra-estrutura prové é dificil de
avaliar. Gerentes de negocios,
spreocupados com os custos de TI, apéi
os esforgos da area para padronizar e
centralizar as tecnologias de infra-
estrutura e aprovam a conformidade co

nf@s recursos séo alocados prioritariame
aro.gerenciamento de dados, no
desenvolvimento da arquitetura e em
estoques de dados centralizados que
reforcam as atividades essenciais da
empresa. ER® CRM e UPS séo
gierramentas comuns. A avaliacdo de
investimentos € feita com base na
padronizacdo dos negdcios essenciais.
niExiste um processo de priorizacao de

MRecursos sdo alocados tanto em
manutencédo e gerenciamento (dos
dados essenciais) quanto na inovacao
local, utilizando a modularizagéo.
Custos da Tl computados em
mecanismos de governanca.

0s padrdes.

projetos.

Quadro 3 — Trajetoria de Competéncias em Tl
Fonte: elaborada pela autora, com base em Ross (3)@ Bharadwaj (2000)

* ERP Enterprise Resource Plannipgu Planejamento de Recursos Empresariais emguiérsy sdo sistemas de informagdes transacionai$ungdo é armazenar, processar e
organizar as informacdes geradas nos processaszagnais, agregando e estabelecendo relacGafodmacao entre todas as areas de uma comparhlaROs, em termos
gerais, sdo uma plataforma steftwaredesenvolvida para integrar os diversos departasel® uma empresa, possibilitando a automacadoazanamento de todas as informacdes
de negécios. Fonte: Wikipédia, disponivel lettp://pt.wikipedia.org/wiki/ERP em 04.03.2007.
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A existéncia presumida de uma trajetéria de dedeimvento de competéncias em TI
nao significa que o processo de capacitacdo dasadirocorra de forma linear ou
obrigatoriamente nesta sequéncia (Bell e Pavibl®ma pesquisa de Weill e Ross (2004)
demonstra que, de 40 empresas estudadas, 22 eveonise no estagio da arquitetura

padronizada, que parece ser a mais comum, tendistaro proprio desenvolvimento da TI.

Também parece natural que a empresa concentreeséugos de arquitetura nos
processos-chave do negécio, o que poderia implistintos estagios de desenvolvimento da
competéncia em TI, para cada negbcio da organizaBadmportante lembrar que
organizacdes complexas tém mudltiplas arquitetwas corporativa e outras, divisionais ou
de unidades de negdcio, sendo que essas arqustgiotlem se encontrar em estagios

diferentes, pois tém objetivos diferentes.

A infra-estrutura de TI, quando leva a entreganaior para o cliente, parece ser uma
forma de institucionalizacdo da aprendizagem emamsgmos de governanca de Tl (ROSS,
2003). Esse processo de institucionalizacdo € ifapiar e serd analisado na secao seguinte,

que trata dos processos de aprendizagem.

2.2.  APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E APRENDIZAGEM TEROLOGICA

Inimeros séo os autores que descreveram a infauéecprocessos de aprendizagem
no desenvolvimento de competéncias organizaciomais na capacitacdo da firma
(BHARADWAJ, 2000; FIGUEIREDO, 2000; TACLA 2002; R@S2003; TIPPINS e SOHI,
2003, ARAL e WEILL, 2004, COSTA, 2006). Com relac@ desenvolvimento de
competéncias em TI, entretanto, a quantidade del@stque abordam a relacdo entre os
temas € mais reduzida. Ross (2003) afirma que gwesas podem gerar um valor de
negocios significativo quando capitalizam os bemedide uma infra-estrutura de Tl alinhada
aos objetivos do negdcio. Segundo essa autoraggremdizagem organizacional a cada
estagio que auxilia as organizacdes a compreemnten cealizar esses beneficios e como se

posicionar em um outro estagio de desenvolvimeessalinfra-estrutura ou arquitetura de TI.

Os primeiros estudos sobre aprendizagem no nigah@acional vém da década de
1950. Entretanto, o tema passou a ser amplamesadehecido e pesquisado (ARGYRIS e
SCHON, 1996; PRANGE, 2001; GUIMARAES, 2004) somemtefinal do século XX. O
conceito de aprendizagem é mais enfatizado, comfoecrudesce a necessidade de encontrar
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novas formas de competitividade, em um ambientétiv@ exigente, denominado por alguns
autores como Era da Informac&o. E nesse contexdcagaprendizagem adquire relevancia
estratégica ao relacionar-se com o conceito de etitimflade e o de competéncias, que
individuos ou organizacdes necessitam para solereeivmelhorar suas condicbes de vida
(CABRAL, 2000; PRANGE, 2001; GUIMARAES et al., 2003

Easterby-Smith e Araldjo (2001) identificam duas rdhgens distintas e
predominantes da aprendizagem organizacional:sp@etiva técnica e a perspectiva soéial.
perspectiva técnica supBe que a aprendizagem pegéomal estd relacionada ao
processamento eficaz, a interpretacdo e a respostéormacdes internas ou externas a
organizacdo, assim como ao conhecimento desengolinternamente acerca dessas

informacgdes, que sdo explicitas e de dominio pablic

A abordagem psicossocial da aprendizagem enfocareim pela qual as pessoas
atribuem significado a suas experiéncias de trab&la tentativa de superar as limitacbes da
perspectiva técnica, essa perspectiva reconhecasgnéormacdes ndo tém significado em si
mesmas, até que os individuos determinem o quergpassentam (EASTERBY-SMITH e
ARAUJO, 2001). Sendo uma construcao social, a @@agem organizacional emerge das

interagdes sociais, normalmente no ambiente dallrapde fontes explicitas ou técitas.

Adotando uma perspectiva psicossocial, Zietsmd. €2@02) introduz o conceito de
institucionalizacdo da aprendizagem, discutindaestfio da “armadilha da legitimidade” ou
a excessiva confianga das organizagbes em conhgoim@stitucionalizado ao se
defrontarem com ameacas externas. O estudo degenwola teoria fundamentada sobre
como os individuos respondem a novos estimulaginiohd, interpretando, experimentando e
integrando novas solucdes, e como as firmas valieanstitucionalizam uma solugcdo bem

sucedida.

O conceito de aprendizagem organizacional tambémtémavinculos estreitos com
0s conceitos de memoéria e de cultura organizacidhissupde-se que a aprendizagem
organizacional consiste na construgdo do conhetome&igente em uma organizacao
mediante adaptacbes progressivas de novas idéiamteecambio de experiéncias
(ANTONELLO e RUAS, 2003). Tippins e Sohi (2003),rpxemplo, em seu estudo sobre a
relacdo entre a aprendizagem, desempenho orgamah@ competéncia em TI, analisam
quatro variaveis da aprendizagem organizacionalaqaisicdo, a disseminacdo e a

interpretacdo da informacdo e a memoria organinati&sta ultima foi caracterizada de duas
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formas: a memdria declarativa, que se associa aleecanento geral, aplicavel a um vasto
campo de situaches, e a processual, mais rigidsté®ed que se associa ao dominio de
habilidades ou rotinas especificas.

O conceito de aprendizagem organizacional, seguPgmge (2001), ainda €
bastante fragmentado e diversos pontos ainda riresde esclarecimento e definicdo. A
adocdo de uma perspectiva técnica tem redundaddoenulacbes prescritivas que vem
retardando o desenvolvimento de teoria sobre aja@yein nas organizagbes. O Quadro 4
analisa algumas das definicbes do termo aprendizagganizacional em Prange (2001) e

explora divergéncias e controvérsias sobre o ctmeed sujeito da aprendizagem.

Autores Conceito de Aprendizagem Organizacional Sujeito da Aprendizagem

Cangelosi e Dill
(1965)

Consiste em uma série de interacbes entrdnalividuos
adaptacdo no nivel individual, ou de subgruporganizagdes
e adaptacao no nivel organizacional.

e subgrupos e

Duncan e Weiss
(1979)

Processo na organizacdo pelo qual as rela
entre acao e resultados e o efeito do ambi
nessas relacdes é desenvolvido

c@esndividuo é a Unica entidade q
btede aprender. Entretanto, ele de
ser visto como uma parte de U

e
ve
m

ha
ue

sistema de aprendizagem, onde
trocas entre os individuos sobre o @
€ aprendido.

Fiol e Lyles (1985) | Significa o processo de apedai acdes por A organizagdo, que possui sisten
meio de melhor compreenséo e conhecimentale aprendizagem que possibilitg
gue sua transmissdo por intermé

de historias e normas.

as
m
lio

Weick e Roberts Consiste de acbes inter-relacionadas | d&onceito de “Mente Coletiva”, que

(1993) individuos, ou seja, uma ‘“inter-relac@a@onsiste no conjunto de padrbes |de
ponderada”, que resulta numa mente coletiva.interconexdes entre acfes em um
sistema  social, que melhora

reduzindo eventuais erros.

Quadro 4 — Conceitos e Sujeitos da Aprendizagem em Orgabezac
Fonte: Adaptado de Prange (2001, p. 46-48) pela autora.

E importante ressaltar que nenhum modelo parecsufigientemente abrangente
para dar conta da complexidade do fen6meno da d@ipegem nas organiza¢des. Gnyawali e
Stewart (2003) lembram que esses modelos sdo coraplares e tratam de processos
interdependentes, tais como a criacéo e a tranaf@wonde esquemas mentais e a aquisicao da

informacé&o. Esses autores esclarecem que:

...para que a aprendizagem organizacional ocosrarganizacfes devem possuir
mecanismos internos e processos que permitam autagdo e distribuicdo de

informacdes relevantes. Também precisam de mecasidmsuporte ao didlogo e a
interacdo, de modo que o conhecimento organizadcimma a ser desenvolvido e
disseminado por toda a organizacdo. (GNYAWALI E BTA&RT, 2003, p. 65-66)

Loiola et alii (2006, p.123) argumentam, ainda, qu®nhecimento organizacional é
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adquirido cada vez mais em multiplas organizacbe$emdmeno da aprendizagem ndo pode
ser entendido como uma simples aquisicdo e tramfex horizontal de informacdes. Para
compreendé-lo, é necessaria uma viséo integradamtecimento organizacional e de suas
varias formas de expressdo, bem como uma nocaorde ocorre a transferéncia entre 0s

niveis individual, grupal e organizacional.

Buscando compreender essa dinamica, Tacla e Fegeif2003) fazem uso do
termo “aprendizagem tecnolégica” para referiremass processos segundo 0s quais 0s
conhecimentos sdo adquiridos pelos individuos @extidos para o nivel organizacional. A
aprendizagem tecnologicaé definida por Figueiredo (2003) e por Tacla (30@mo o

resultado da conversao da aprendizagem individualhe conhecimento organizacional

2.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem descritos fundamestames conceitos de
conhecimento tacito e conhecimento explicito wdias por Nonaka e Takeuchi (1997) e
baseados em Berger e Luckmann (1966). Segundo @lonaihamico de conversédo do
conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997), denahinespiral do conheciment®@
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao ctntex dificil de ser formulado e
comunicado. O conhecimento explicito ou codificeefere-se ao conhecimento transmissivel
em linguagem formal e sistematica. Tal modelo @38 que o conhecimento humano é
criado e expandido em um processo de interacaalsapiie consiste na conversdo e

reconversao entre os dois tipos de conhecimertibq&& explicito).

A despeito da complexidade dessas questbes dedei\agregacao da aprendizagem
e tendo em vista a importancia do construto, nestguisa, focalizou-se o interesse no “como
se aprende”, isto é, como a aprendizagem tem orgéntdisseminada na organizacdo. Essa
guestdo remete ao conceito de processos de amgediz tratado por Fiol e Lyles (1985),
por exemplo, quando observam que organizacdes\dd#gem sistemas de aprendizagem que
se manifestam por intermédio de normas, mapas menistorias, comportamentos e
valores. Esses sistemas cognitivos e memoérias edendolvidos e compartilhados por
membros de uma organizacdo em processos nao-Bneacenplexos e dificilmente

generalizaveis.

Com o objetivo de compreender a dinamica de proseds aprendizagem em
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organizacoes, Crossan, Lane e White (1999) desssmmoum modelo no qual identificam
dois processos principais que variam conforme tidsedo fluxo entre os niveis (individuo,

grupo, organizacao):

(a) o processo de aprendizagem e inovafgedforward que € a transferéncia de

aprendizagem de individuos para grupos e destasapaiganizacao;

(b) o processo de retroalimentacdeeflback que consiste na forma como a
aprendizagem, ja institucionalizada, afeta os iidldios e grupos que se utilizam desse

conhecimento, para a realizacéo das atividadesgaaiaacao;

Considerando a aprendizagem nas organiza¢des comuoacroprocesso, Crossan
et al. (1999) identificam quatro subprocessos, sf@ analisados em trés niveis distintos
(individuos, grupos e organizacOes). Esses subgsoseestdo resumidamente descritos a

seqguir:

1) intuicdo - reconhecimento, pelos individuosndeos padrées ou possibilidades

com base em experiéncias prévias, imagens e matafor

2) interpretacdo — os individuos compartilham comgrapo suas intuicdes,
mediante conversacdes, metaforas e imagens. Nestespo, mapas cognitivos
existentes séo reformulados e novos mapas dos wenta aprendizagem séo

desenvolvidos;

3) integracdo - acbes coletivas do grupo, que,otmd coerente, compartilham
interpretacdes ou compreensdes em mapas cognelessos por intermédio

da linguagem e de maneira coordenada;

4) institucionalizacdo - envolve a introducdo deasacles e interpretacdes nas
rotinas, nas regras, nos sistemas de informacaestnatégia e na estrutura da

organizacao.

Zietsma et al. (2002), refinam o modelo de Crostaal. (1999), acrescentando-lhe

dois outros processos de aprendizagem:
1) captacao - processo ativo de busca de inforrsagd@mbiente;

2) experimentacdo - ocorre quando os individuosipag fazem experiéncias e 0s

resultados de suas a¢des agregam substanciaiatsgaietacdes cognitivas.
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Costa (2006) utiliza a abordagem do ciclo de vidacdmpeténcias, de Helfat e
Peteraf (2003), que oferece uma estrutura para re@nger a evolugdo das competéncias ao
longo do tempo e, por implicacdo, ajuda na com@@&emas fontes de heterogeneidade das
firmas (HELFAT e PETERAF, 2003). Esses mesmos astafirmam que, apesar de algumas
competéncias tratarem, especificamente, de proges®o aprendizagem, mudanca e
adaptacao, todas as competéncias tém potencial qgarmodificar. Portanto, todas as
competéncias se enquadram em algum estagio do delwida. O ciclo de vida de
competéncias apresentado por Helfat e Peteraf Y2088 de padrdes gerais e de um
conjunto de possibilidades de caminhos que caraatera evolucdo de competéncias
organizacionais. E uma abordagem geral que abrgngkuer tipo de competéncia em

qualquer tipo de organizacao.

Guimaraes et al. (2003) também sugerem que o pwoes aprendizagem em
organizacdes se da em um conjunto de etapas, queicsm na identificacdo dos
conhecimentos de que a organizacdo necessitanpasgalo desenvolvimento ou aquisicéo
desses conhecimentos, até sua estruturacdo, dis®@mj UusSO e incorporagcdo no Processo
produtivo, com a finalidade de aumentar o niveta@petitividade organizacional.

Para o propésito deste estudo, o processo dautistializacdo da aprendizagem nas
organizacoes parece oferecer uma forma de commeeotho se da a evolucdo de uma
solucdo tecnoldgica: de uma tecnologia inovadoraun@a forma de relacionamento
automatizada e dada como cettkén for grantej] transparente tanto para o cliente quanto
para a area de negdcio que com a qual se relaciDora questdo importante é a
institucionalizacdo de processos de aprendizagemumsa governanca de TI, conforme
salienta Ross (2003). Essa governanca estabelaca, gp organizacdo, relacdes claras e

objetivas entre a arquitetura de Tl e a arquitedieraegocios.

Segundo Figueiredo (2003, p. 39), processos amdimagem podem ser definidos
como “0s varios processos pelos quais as pesspas meio delas, as organiza¢des adquirem
aptidées e conhecimentos técnicos”, ou “processtis muais a aprendizagem individual se
converte em aprendizagem organizacional” e quenfppem a empresa acumular competéncia

tecnoldgica ao longo do tempo”.

Os processos de aprendizagem foram analisados, esstlo, conforme o esquema
desenvolvido em Figueiredo (2000) e representadbignra 1. Esse esquema desagrega 0s
processos de aprendizagem em aquisicdo e convdesawnhecimento. A aquisicao de



42

conhecimento é ainda subdividida em externa enate©s processos de conversdo de
conhecimento, para o nivel organizacional, basa@amm dois componentes: a socializacdo e

a codificacdo de conhecimento.

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM EM ORGANIZAGOES

AQUISIGAO DE CONVERSAO DE
CONHECIMENTO — CONHECIMENTO
EXTERNA INTERNA SOCIALIZAGAO CODIFICAGAO

Contratacio de Atividade de pesquisa _ Codificagdo e
) (I; X e desenvolvimento Desenvolvimento especificagdo de
eéspecialisias conjunto com clientes materiais

Contratacso d Treinamento interno .
ontra elltt;ao € Desenvolvimento com Elaboragao de
consultores Aprender fazendo fornecedores procedimentos

. administrativos
Treinamento externo Aprendizagem por Solugéo compartilhada =
busca de problemas Certificagdes

Congressos e

Ny n
seminarios Visitas a empresas no
. . exterior I
Interagdo com clientes |~ \/ \/
o

Rotag&o no trabalho

Figura 1 — Modelo de aquisicéo e conversao do conhecin@ntorganizacoes

Fonte: Tacla e Figueiredo (2003)
Ainda que esses processos de aprendizagem atuenforgh@ dindmica e
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interdependente na pratica, nas proximas se¢ées@i@o analisados de modo independente,

a fim de se compreender sua singularidade.

2.3.1 Processos de aquisi¢éo externa de conhecitosn

Entre as razdes que justificam a necessidade dgaaipacdo buscar conhecimento
externamente, Loiola et al. (2006) destacam o atonéio volume de conhecimentos
envolvidos nos processos decisorios e a explordednovos conhecimentos associados a

novas tecnologias.

Processos de aquisicdo de conhecimentos extero@sgéles em que os individuos
adquirem conhecimentos, tacitos ou explicitos, fdea organizacdo, seja por meio da
importacdo de saber externo, de assisténcia tecdieatreinamentos ou de palestras
ministradas por especialistas (FIGUEIREDO, 2003).

Como explica Leonard-Barton (1992), as organizacdmasscam adquirir
conhecimentos externos quando existe uma defiaé&teicompeténcia interna, isto €, uma
inadequacao ou caréncia interna dekmow-howestratégico. Sao poucas as organizacdes que
desenvolvem capacidades estratégicas sem imptgtan daber externo. Entretanto, segundo
Lyles (2001), a capacidade de absor¢cdo desse sat®eno varia de uma organizagao para
outra em funcdo do conhecimento da tecnologia @m@eem que se baseiam esses Novos

conhecimentos.

A “importagéo” de conhecimentos ocorre de diverfeammas. Os exemplos mais
comuns sdo os relacionamentos estratégicos dasizagdes com clientes, fornecedores e
parceiros, que resultam em conhecimento que acgleprendizagem (CHOO, 2003). Outro
exemplo € a pratica ddenchmarking entendido como processo de identificacao,
compreensao e adaptacdo de praticas que se destatawntras organizagdes, visando a
melhoria de desempenho (ZAIRI e LEONARD, 1995) ositas técnicas a outras
organizacdes (MELLO, 2000).

Tomando como base a natureza explicita ou impléibavolume do conhecimento
almejado pela organizacdo, Anand, Glick e Manz 2200esenvolveram as seguintes

categorias de aquisicdo externa de conhecimento:

1. Obtencdo de pequenos volumes de conhecimentticiexp Quando os

conhecimentos que se buscam sdo em pequena qdangdale natureza
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explicita, podem ser obtidos por meio de proces¥osmais, que dispensam
interagcdes mais intensas. Por exemplo, o crescomemtvolume de vendas e
novas promoc¢des de vendas lancadas pela concaerré@ci conhecimentos
desta categoria. Parceiros, investidores e contstogis dos gerentes em
diferentes contextos (troca de-mails relatérios, publicacdes técnicas,
associacg0Oes profissionais, etc.) podem propicse Bgo de conhecimento.

2. Obtencdo de pequenos volumes de conhecimenit. t#c obtencdo de
conhecimento tacito, mesmo em pequenas quantidexige interacbes mais
intensas. O tempo de tais interacfes € relativaamaenor que nos casos em
gue se busca grande volume de conhecimento ta&isse tipo de
conhecimento poderia ser exemplificado como: intaydes relativas a reacoes
governamentais diante de processos de fusao, epitegais, etc. Para obté-
los, equipes interorganizacionais e a contratacéo cdnsultores e de

especialistas eventuais, por um curto periodordedepodem ser utilizados.

3. Obtencdo de grandes volumes de conhecimentdciaplRelacionada ao
fornecimento de informacdes rotineiras e facilmeotenpreensiveis, essa
categoria de conhecimento pode ser encontradalatarres de créditos sobre
amostras de consumidores, comportamento ou sdiisfdg consumidor, e
outros. O intercambio eletronico de informacde$regientemente, utilizado
para esta finalidade. Sistemas de compartilhamaetonico de informacdes,
como o Eletronic Data Interchange(EDI), usado para repassar aos
fornecedores informacdes instantaneas sobre est@jo&xtensible Markup

Languagg(XML) ganham relevancia para esta finalidade.

4. Obtencdo de grandes volumes de conhecimentdo.tddefinidos como
conhecimentos ndao-rotineiros e complexos, ocasasgbr mudancas em
grande escala, como a diversificacdo de negocioseswatégias de
internacionalizacdo, por exemplo, sua obtencdosséaede fortes interagbes
pessoais. Aliancas estratégicas ou redes orgammzasiconstituem meétodos de

aquisicao de tais conhecimentos.

E interessante notar que o grande volume de paEads aquisicdo externa de
conhecimento expfe a empresa a possibilidade fs@) de que informacdes estratégicas e
conhecimentos sobre tecnologias proprietarias sejmpassados a concorrentes,
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principalmente quando a interacdo € mais forte,acéra caso de modalidades de obtencéo de

conhecimento tacito.

2.3.2 Processos de aquisicéo interna de conhecinmsnt

De acordo com Figueiredo (2003), processos de iggaimterna de conhecimentos
sdo 0s processos pelos quais os individuos adqui@mrhecimentos tacitos, exercendo
diferentes atividades na empresa. Essas atividedlesistem nas tarefas rotineiras e no
aperfeicoamento de processos, mediante a expesagénsistematica nas diversas unidades
operacionais. Uma outra possibilidade é que osegsms de aquisicdo de conhecimentos
internos atuem no sentido de adaptar os conhearmentecnologias adquiridas externamente

a realidade cultural e tecnoldgica interna (FREITAS5).

A institucionalizacdo do taylorismd fez do treinamento o primeiro mecanismo
formal de aquisicdo de conhecimento nas organizagfigretanto, de uma perspectiva mais
atual, o treinamento tende a ser visto como umatwmidade de refletir sobre a l6gica do
processo que € transmitido ou ensinado. Assimdivitluo podera ser capaz de adaptar o
contetdo aprendido a situacdes de trabalho, erdeveeguir receitas cegamente.

Alguns outros mecanismos de aquisicédo interna daemmento em particular tém
sido valorizados atualmente. E o caso do aprerdentio learning by doind do aprender
com a mudancddarning by changing do aprender pela analise do desempenho, dodssren
pelo treinamentoléarning by training, do aprender pela pesquisea¢ning by searchinge
do aprender pelo uso, como destacam Fleury e F{@@85). Reunides, por exemplo, podem
servir de ocasido para discussdo e analise deosvpassados e para utilizar a experiéncia
como aprendizagem. O processo de planejamentoipagémnal também pode desencadear

um ciclo de mudancas expressivas e oferecer unrauoptade singular para a aprendizagem.

Segundo Fleury e Fleury (2000), a aquisicdo e erdedvimento de competéncias
podem ocorrer por processos proativos ou por psoseseativos. Entre os processos

proativos, esses autores sublinham

®> Segundo o dicionario Houaiss, é o “sistema denizgaéo do trabalho concebido pelo engenheiro norte
americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915), amjual se pretende alcangcar o maximo de producéo e
rendimento com o minimo de tempo e de esfor¢o’ci{ério HOUAISS, edicéo eletrénica, 2003)
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a experimentacdo e a inovagdo, que implicam a &erde novos conhecimentos e
metodologias, gerando novos produtos ou servigos) base em situagbes néo
rotineiras; a experimentacdo € geralmente motiyestaoportunidades de expandir
horizontes e néo pelas dificuldades existentes (lR¥E e FLEURY, 2000, P.31).

Entre os processos reativos, destacam-se a regsdigt@matica de problemas e a
reflexdo sobre as experiéncias realizadas por ®utpaseadas erbenchmarking por
exemplo) (FLEURY e FLEURY, 2000).

As organizacBes buscam preparar os trabalhadorasnpaas fungdes, adapta-los
para introduzir novas tecnologias ou para promaweseu livre crescimento. E essa
diversidade de objetivos que justifica o uso derdiites mecanismos de aprendizagem, tendo

em vista as vantagens que cada um deles pode@terec

2.3.3 Processos de socializacdo de conhecimentos

A socializacdo de conhecimento consiste na criaga@onhecimento tacito por
intermédio do compartilhamento de experiénciasemlagio, imitagdo e pratica. E o que
ocorre nos casos de programas de aprendizes eeidantentos praticos (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Para Figueiredo (2003), que faa de conceito apresentado por Nonaka
e Takeuchi (1997), processos de socializacdo dbecomentos sdo processos formais e
informais pelos quais os individuos compartilhamn s&ber tacito, transmitindo conhecimento

de um individuo para outro ou para um grupo deviddps.

Ainda segundo Figueiredo (2003), os processos ddalzacdo do saber
compreendem atividades como observacao, solucjantarde problemas, visitas a outras
empresas, rotacao no trabalho e rotatividade @éatarSistemas proprios para disseminacao
de informacdo sdo mecanismos importantes. Treinasi¢eambém podem ser considerados
uma forma de socializagdo de conhecimentos, sawejuando ndo estdo circunscritos ao
dominio do conhecimento tacito. E nesse sentidoNyumaka e Takeuchi (1997) descrevem o
processo de combinacdo, no qual conjuntos difeseni® conhecimento explicito se
combinam e levam a producdo de um novo conhecimexpbicito. A reconfiguracdo das
informacBes se d& mediante a classificacdo, o @erésa combinacdo e a categorizacao do
conhecimento explicito e pode levar a novos commeaio. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), esta transferéncia de conhecimento é tidaaaprendizagem em escolas e em

programas de instrucao.

Nessa mesma linha, Choo (2003, p.210) descrevece$so de internalizagdo como
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“0 processo de aprendizagem e socializacado queeosmdiante a repeticdo de uma tarefa, a
fim de que o conhecimento explicito de principioprecedimentos seja absorvido como

conhecimento tacito”.

Loiola et al. (2006) estendem o conceito de sazalo do conhecimento para além
da necessidade de explicitacdo de conhecimentto,téentendendo que "em contextos
produtivos complexos e incertos cresce a necessidadima organizacédo do trabalho mais
integrada e apoiada no uso de diversos saberedO{£et al., 2006, p.129). Em outras
palavras, a impossibilidade concreta de que umvitdd em particular tenha todas as
competéncias implicadas em processos de fabri@gagaque justifica a énfase nos processos

de socializacéo que tém a aprendizagem como questi@l.

2.3.4 Processos de codificagao de conhecimentos

Esses processos sao definidos pelas formas por dasioquais o saber tacito
individual, ou parte dele, torna-se explicito, i6fsao "os processos pelos quais o saber tacito
€ expresso em conceitos explicitos, de forma orgdai e acessivel, tornando-se mais
facilmente assimilavel" (FIGUEIREDO, 2003, p.48xemplos seriam: manuais, formatos
organizados,softwares padrbes, projetos e procedimentos institucioadbs. Segundo
Figueiredo (2003), nessa categoria se enquadraimmetanprocessos como padronizacdo de
métodos de producédo, documentacdo e seminarioaosteEsses processos de documentacao
do conhecimento seriam fundamentais ndo somenge gaisseminagdo do conhecimento,

mas também funcionariam como fatores de retenc&oedeoria organizacional.

Para Choo (2003), o conhecimento que pode sencadif ou formalizado de algum
modo dissemina-se mais rapida e amplamente do queleaque ndo pode. Por sua vez,
Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que a interndlizdg conhecimento explicito pode ser

mais facil se o conhecimento for documentado paoitithr a assimilacdo e o estudo.

Kim (1998) contribui para essa discussdo ao pramorconceitos de memoria
documental e de memoria ativa, cuja énfase redaiesos processos de transferéncia de
conhecimento, que séo processos de aprendizagesn &ara Kim (1998), a aprendizagem
organizacional deve ser entendida como o proceslsoqual a aprendizagem individual se
torna inserida na memoria e na estrutura da orgeé® A memdaria documental compreende
o registro de rotinas e procedimentos que podemresgatados pelos individuos em

problemas futuros, enquanto a memodria ativa seri@oojunto de modelos mentais
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compartilhados. Kim (1998) observa que a memoiiga aletermina o foco de acdo ou as
experiéncias que devem ser lembradas. Assim, ensiegpassa separar, na teoria, a memoria
ativa da memoéria documental, na pratica, a primegikelve a ultima. A memoria ativa define
a conversao do conhecimento de um individuo ownndgruipo para o nivel organizacional, na
medida em que a codificagdo s6 se concebe na pvspdo grupo, nunca de um individuo
em particular. Em outras palavras, o fenbmeno dalstacdo é inerente aos processos de

aprendizagem e néo pode ser abstraido do processmldicacao.

Loiola et al. (2006) destacam as certificacbes camemplo do fenbmeno de
padronizacdo. Segundo esses autores, a certifipagiose pautar em uma légica que atenda
a reconstrucdo de seus objetivos dentro da orggiizassim como ocorre com questdes
referentes a transferéncia tecnoldgica. Valorizaassim, a disseminagcdo do conhecimento
tacito envolvido em todo ato de padronizacdo qlev@&do a cabo pelos proprios sujeitos na

situacao de trabalho.

Nessa linha de pensamento, a codificacdo tamb&sef@al para que as inovacdes
adquiram um carater organizacional ou institucioAasim, o processo de institucionalizacao
parece importante na evolucdo de arquitetura iatlegde Tl no nivel organizacional e

merece destaque.

2.3.5 Caracteristicas-chave dos processos de aprazagjem

Segundo Loiola et al. (2006, p.133), “a aprendirageum fendmeno localizado em
territérios e em organizagbes”. A transformacdo ajaendizagem de individuos em
aprendizagem organizacional depende da variedadgradl de interacdo e da intensidade de
uso das fontes internas e externas de conhecimBrtém a diversidade, a intensidade de
uso e a interacao entre diferentes mecanismoscegsos de socializagéo e de codificacao do
que foi aprendido pelos individuos nas organizagiefinem as diferentes trajetorias de
aprendizagem. Essas trajetérias sdo dependentes daminho ja tracad@#th dependence,
conforme LEONARD-BARTON, 1992) ou legado histori@ moldadas por contextos
especificos e praticas circunstanciadas, o qu#i¢asia um estudo longitudinal e descritivo

COmo O presente.

S&8o0 quatro as caracteristicas-chave dos diferetifess de processos de

aprendizagem:
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Caracteristica-chave Descricdo

] Presenca de diferentes processos dentro da emavatiada em termos da presenca
Variedade ou auséncia de um processo inteiro e de seus SEHSTS.

_ Repeticdo ou reforgo, ao longo do tempo, da crieatalizagéo, uso,
Intensidade aprimoramento e/ou fortalecimento dos process@poendizagem.

_ Modo pelo qual os processos operam ao longo doadefipda que a intensidade
Funcionamento possa ser continua, o seu funcionamento podessiciente.

Modo pelo qual os processos de aprendizagem irdiasnuns aos outros. A

. interacdo esta diretamente relacionada a perspesstémica ou organica dos
Interagao processos de aprendizagem devido as quais a sitraeposicdo de mecanismos
de aprendizagem individuais pode néo funcionar @mextos diferentes.

Quadro 5— Caracteristicas-chave dos processos de aprgediza
Fonte: Figueiredo (2003) e Tacla (2002)

A andlise dessas caracteristicas-chave baseou-senauelo desenvolvido por
Figueiredo (2000) e validado por Tacla (2002). Essautura examina a natureza dos
processos de aprendizagem na empresa e a formaetesnacorrem, para depois descrever a
sua influéncia no desenvolvimento de competéncra$le A andlise detalhada dos processos

identificados por essa pesquisa foi desenvolvid@aquitulo 4 — Discussao dos resultados.

2.4  DEFINICOES CONSTITUTIVAS

Por definicdo constitutiva entende-se o “conceédalpor algum autor da variavel ou
termo que se vai utilizar. Ela deve emergir da &mentacéo teorica utilizada” (VIEIRA e
ZOUAIN, 2004, p. 19). Nesta subsecao, definem-seonseitos essenciais trabalhados nesta

pesquisa:

Competéncias em TI- Capacidade da organizagcéo de mobilizar e empregarsos
baseados em Tl e combina-los com outros recurams€ddocio, humanos e intangiveis) e

capacidades da organizacéao.

Aprendizagem Organizacional— processo pelo qual novo conhecimentonsight é
desenvolvido por uma firma (TIPPINS e SOHI, 2003)

Aprendizagem tecnologica- E o resultado da conversdo dos conhecimentos
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adquiridos pelos individuos para o nivel organaai, que permite a empresa acumular
competéncia em Tl ao longo do tempo (FIGUEIRED@32@. 39).

Processos de Aprendizagem+ constituem 0s processos por meio dos quais o
conhecimento adquirido por individuos ou grupos @nvertido em conhecimento
organizacional (FIGUEIREDO, 2003).

2.5 DEFINICOES OPERACIONAIS

As definigdes constitutivas acima foram operaci@adias conforme as caracteristicas
de objetividade, sistematizacao e inferéncia, aggubr Richardson et al. (1985), e detalhadas
por Vala (1986), que menciona algumas “operacOesmmB” para a pratica da analise de
conteudo. Conceitos e seus respectivos indicadfmesn operacionalizados em duas
dimensdes: de competéncias em Tl e de Procességrdadizagem, com 0 objetivo de
verificar a ocorréncia desses indicadores nosokdbre as solugdes tecnoldgicas analisadas
e a ocorréncia de processos de aprendizagem medalos a eles. A primeira dimenséo, das
competéncias, encontra-se resumida no Quadroszg@m 3 — Metodologia - e a segunda, da
aprendizagem, no Quadro 3, Secédo 3. Por ultimopdefo analitico adaptado de Figueiredo
(2003) encontra-se descrito no Quadro 4, Secéo 3.

2.6 MODELO CONCEITUAL

A Figura 2 representa o0 modelo conceitual utilizadsta pesquisa.
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Recursos de Tl

=Gestao de Projetos
=Inovacgéo e melhoria

*Tempo de Resposta
=Habilidades de
negocios

Outros Recursos

=Inteligéncia
Competitiva
=Sinergia

Alinhamento

= Orientagdo ao
negocio
= Investimento

< \ Processos de Alprendizagem

—

Competéncias
em Tl

Figura 2 — Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora, a partir de pesquisa biidlfimg
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste trabalho € descrever a relacae @nbcessos de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias em Tecnhologia fdantacdo para negocios com clientes

corporativos no Banco do Brasil no periodo de 20@806.

Para atingir esse objetivo, adotou-se uma abordageitativa, que permite atribuir
cientificidade a partir da logica e da coerénciaadgumentacdo. A pesquisa € descritiva,
objetivando identificar a relagdo entre as vargwgscritas nas entrevistas e documentos
analisados. Neste capitulo, descrevem-se e jastifge 0 tipo da pesquisa, os métodos de

coleta e de analise dos dados e os modelos eurafr@naliticos utilizados.

3.1 TIPO DA PESQUISA

Esta pesquisa € de natureza descritiva, com arpleéativa, tendo em vista que o
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas, mel mirganizacional, € um processo
caracterizado pela combinacéo de elementos técmezngsos diversos e processos sociais. O
método qualitativo justifica-se, sobretudo, porwea forma adequada de entender a natureza

de um fenbmeno social em sua complexidade (RICHARDSL999)

A abordagem qualitativa em pesquisa procura tradupbjeto em seu subjetivismo,
aprofundando-se nos significados, nas acfes edpsddwmanas, um aspecto ndo perceptivel
e ndo passivel de ser apreendido por equacfesasredistatisticas. Segundo Richardson et
al. (1985), a abordagem qualitativa procura destrev complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variawEBs)preender e classificar processos

dindmicos, vividos pela organizacao, e entenddicpdaridades do seu comportamento.

3.2 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Os principais métodos de coleta de dados utilizateste estudo foram: pesquisa
bibliografica e documental e entrevistas semi-astaglas. A utilizacdo de multiplas fontes de

evidéncia visa fortalecer a validade dos resultggds, 2005).

Para elaborar a lista das solucbes tecnoldgicas nedevantes e que envolviam
competéncias em TI, foram levantadas informacdemis sobre solucdes desenvolvidas pela
area de Tl do Banco do Brasil para o segmentoidetet corporativos, a partir de pesquisa

documental (dados historicos e apresentacdes dacaneercial). Coletaram-se dados acerca
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da demanda do cliente, do escopo do projeto queedeu a solucdo e do periodo de
execucdo. Foram realizadas, também, trés entrevidim-estruturadas com funcionarios das
areas de atendimento ao cliente que participaramiedenvolvimento das competéncias, tal

como descreve o Quadro 6:

Cargo ou funcédo Vinculo com a pesquisa Data
Analista sénior Responsavel pelo desenvolvimensopdioneiros portais de | 13.10.06
relacionamento com o cliente — solu¢do B2B, natbiia
Comercial
Gerente de Projeto Responsavel pelo desenvolvinten@artdo Distribuicdo nal3.10.06

Diretoria de Varejo

Gerente de Divisdo Responsavel pela equipe de dasanento da ferramenta | 17.10.06
B2B na Diretoria Comercial

Quadro 6 — Relacao de Entrevistados — entrevistas ndo-esid#s
Fonte: Dados da pesquisa

A coleta dos dados sobre os processos de aquisigaaconversdo de conhecimentos
foi realizada junto a especialistas da area defiplvidos no desenvolvimento de solugdes
tecnolégicas especificas, e, junto a outros edptam da area comercial da empresa
pesquisada, que participam do atendimento a clerdeporativos. As informacdes obtidas
sao relativas as diferentes solucdes tecnologieasndolvidas (Cartdo Distribuicdo e Portal
Corporativo) e as caracteristicas-chave dos subpsos e mecanismos de aprendizagem

utilizados ao longo do desenvolvimento dessas cténpas em TI.

As informagdes e dados utilizados neste estudanfaraletados entre os meses de
agosto e novembro de 2006, em fontes multiplasngplmentares. As principais fontes de
informagéo utilizadas estéo relacionadas na Quadro
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Fontes Resumo dos métodos utilizados

+ Entrevistas ndo-estruturadas
+ Entrevistas semi-estruturadas
* Reunides nao planejadas com individuos na emprekaadela

1. Entrevistas-piloto

2. Reunides

« Organogramas da empresa

¢ Manuais dos projetos

« Procedimentos, normas e instrugdes técnicas

e Minutas de contratos

e Material de apresentacédo da empresa

« Registros em arquivo (histéricos, recortes de joerde revistas)
< Arquivo técnico (anais de congressos e seminarios)
« Registros de treinamento

« Planejamento estratégico

* Informagdes e dados contidosinaanetda empresa

* Atas de reunido, memorandos

Quadro 7 - Fontes de dados para coleta de evidéncias naesmp
Fonte: Dados da pesquisa

3. Documentacgéo

3.2.1 Entrevistas

As primeiras entrevistas foram do tipo ndo-estadar Os entrevistados descreveram
suas experiéncias no desenvolvimento de solucdesl@gicas para 0 segmento corporativo.
Falaram, ainda, sobre os processos de aprendizqgemresumiam ter ocorrido, dando sua
opinido e pontos de vista.

Definidas as solugfes tecnologicas ou competémead | que agregaram valor ao
cliente do segmento corporativo, segundo a areaedgcio responsavel pelo cliente, a
pesquisa enfocou a trajetdria de desenvolvimenssadecompeténcias. Para elucidar essa
questéao, foi criado um roteiro (Apéndice B), quacionou como guia para as entrevistas,
sem o compromisso de que todas as perguntas folstr® ou que as entrevistas se
limitassem a essas perguntas. O roteiro de en@syidem como as perguntas aos
entrevistados, foram relacionados as solu¢fes dels@ras, jA que o questionamento direto
sobre a trajetéria de desenvolvimento de compeiémiscitava duvidas tedricas de dificil

equacionamento.

As entrevistas iniciais, ndo-estruturadas tambémwiraen para identificar o grupo de
pessoas a serem entrevistadas, que foram selegcfopad seu envolvimento no projeto que
desenvolveu a solucdo em TI. Foram entrevistadastal, 12 pessoas, que representavam a
‘memaria’ organizacional, por armazenarem as inégdes-chave da empresa referentes a
trajetoria de desenvolvimento daquelas solucbesolégicas. Este numero equivalia a

aproximadamente 50% do numero de funcionariosemde T| envolvidos na primeira etapa
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de desenvolvimento das competéncias e 100% deofudréds de outras areas (area comercial
e areas de apoio, tais como Escritorio de Projel®) foramn entrevistados os funcionarios
subcontratados ou terceirizados envolvidos no debamento das solugbes. A relagcéo

completa dos entrevistados encontra-se no Quadro 8:

Cargo ou funcao Vinculo com a pesquisa Data Duracao

Analista sénior Responséavel pelo desenvolvimentBattal 10.11.06 00:32:54
Corporativo — solugdo B2B, na Diretoria Comercial

Gerente de Divisdo Responséavel pela equipe de d@senento do 14.11.06 00:43:37
Cartao Distribuicdo na Diretoria de Varejo

Gerente de Nucleo Responsavel pelo servico de nghiategrada na | 13.11.06 00:36:16
solucdo B2B do Portal Corporativo

Gerente de Projeto de | Responsavel pela solugao tecnolégica do Cartéo| 13.11.06 00:59:34

Informéatica Distribuicéo

Analista assistente de | Responsavel pelo desenvolvimento do sistema |13.11.06 00:10:13

informatica cobranca para o Portal Corporativo

Gerente de Divisdo Responsavel pelo desenvolvorgmPortal 28.11.06 00:39:18

Corporativo na Tl

Gerente de Nucleo Responsavel pela arquiteturafteases na Tl — |29.11.06 01:02:04
coordenacao do Portal Corporativo

Gerente Executivo Responsavel pelo desenvolvindmi@ortal 01.12.06 00:37:07
Corporativo na Tl

Gerente de Divisdo Responsavel pela equipe de dasanento da 28.11.06 00:18:40
ferramenta B2B na Diretoria Comercial

Analista-consultor de Tl | Responsavel pelo desenvaiato do Portal 05.12.06 01:11:17
Corporativo no Escritorio de Projetos de Tl

Gerente executivo Responséavel pelo mapeamento d®epnacessos |08.12.06 00:24:17
empresariais e pelo desenho da ferramenta de
mapeamento de processos do Portal Corporativo

Analista pleno Responsavel pelo desenvolvimentGaitédo 12.12.06 00:52:09
Distribuicdo na Diretoria de Varejo

Tempo total 08:07:26

Quadro 8 — Relacao de Entrevistados e vinculos com a pesquis
Fonte: Dados da pesquisa

As solucgbes tecnoldgicas relacionadas nos quaddos 11 (Portal Corporativo e
Cartédo Distribuicéo), a seguir, foram descrita®pantrevistados pormenorizadamente. Por
serem relevantes para a reconstrucéo da traje®esenvolvimento de competéncias em Tl

ou para descrever essas competéncias e os proadssagrendizagem utilizados, essas
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descri¢cbes foram utilizadas nas diversas secodsapitulo 4 — Analise e discussdes. Para
descrever a influéncia de processos de aprendizagerdesenvolvimento de competéncias
em TI, utilizou-se a metodologia proposta por Figago (2003), cujo modelo sera tratado na

secéo 3.3.

As 12 entrevistas, totalizando 8h7min de grava@@am realizadas no periodo de
agosto a dezembro de 2006, e tiveram duracdo nu&did0 minutos. A transcricdo das

entrevistas foi realizada pela propria pesquisadoga ap0s a sua conclusao.

Para obter informacgdes sobre os processos de &aged, foi aplicada a técnica de
entrevistas semi-estruturadas. Nessas entrevist@spu-se enfocar assuntos determinados
para ratificar certos fatos, visando encontrar elecsonar respostas entre alternativas
especificas, como proposto por Easterby-Smith et(1899). Algumas questbes abertas

também foram incluidas nas entrevistas.

As entrevistas foram gravadas e transcritas emepsaclor eletrdnico pela prépria
autora, com auxilio deoftwareDigital Voice Editor versdo 2.4. Em algumas oportunidades
0s entrevistados rascunharam organogramas, esquefigigas que foram coletados para
andlise. Na edicdo, mais notas ou detalhes, qupuderam ser anotados durante a entrevista,
foram incluidos nas transcricdes. Todas estasm#pdes foram organizadas em forma de
textos, que foram enviados por e-mail aos entr@dost para validacdo e confirmacdo dos
dados e informacdes. Em alguns casos, foi realizadasegunda entrevista, com a finalidade

de confirmar dados ou ainda para coletar informsi@dkécionais.

3.2.2 Documentos da Empresa

Foram pesquisados arquivos e documentos da empogsa,organogramas, manuais
de procedimentos e normas e minutas de contratasodocumentos utilizados para a
elaboracdo deste estudo foram: relatorios, atasedeido, memorandos, historico de
fornecimentos, recortes de jonais e materiais egajoi@s para apresentacoes e treinamentos.

Para os processos de aprendizagem foram pesquidados relativos ao tipo e
quantidade de cursos realizados entre 2003 e 2A85%0mo registros de treinamentos, anais
de congressos com listas de participantes, redatode visitas, entre outros. Esta
documentacéo permitiu a confirmagéo e o enriquetionde evidéncias coletadas por outras

fontes, como as entrevistas, e também para a o@y#o de datas de ocorréncia de eventos.
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O Quadro 9 oferece uma visao preliminar dos prejetalizados ao longo do periodo
de 2003 a 2006, no Banco do Brasil:

wn ¥

aior

Vi

Ano Cliente Solucéo Tecnoldgica Escopo
2003 Aracruz CelulogeAutomatizacdo de Criptografia
relacionamento da empresa
com os bancos Certificacao Digital
Solugcdes d€ash Management site de integraca
do fornecedor
— criacdo de um sistema intermediario. A soluca
nao vingou porque outro Banco ganhou a
preferéncia da empresa.
Votorantim Projeto BPO - Nucleo BPM —sitede relacionamento
Financeiro Votorantim
Criptografia
Certificacdo Digital
Virtual Private Network
Integracéo com ERP da empresa
Projeto n&o vingou por decisédo do cliente, mas
solucao desenvolvida foi aproveitada para outrg
clientes
2006 DaimlerChrysler Portal de Negocios: Criptografia
varredura de titulos
Certificagdo Digital
Sitede Relacionamento — _
integracgdo da cadeia de vq Virtual Private Network
do cliente .
Integracado com o ERP da empresa
Antecipacao de L B
fornecimento Resultados: eliminac@o do volume de papéis; m
seguranca no fluxo de informacg6es e de docum
(bloquetos de cobranca) e conciliacdo facilitada
siteda Nexxera;
2006 Ambev Cartéo Distribuicao Pagamentos e recebimertdzados por meio de

cartdo magnético nas modalidades débito e cré
para todas as empresas da cadeia de valor doeg

dito
lient

Quadro 9 - Principais solucdes tecnoldgicas desenvolvidaa p segmento corporativo
Fonte: Pesquisa em documentos da empresa e entrevilstizs-p

Em seguida, com base nas primeiras entrevistas a&dinea de negoécios, foram

selecionadas as duas principais competéncias eno Tartdo Distribuicdo e o Portal

Corporativo. Os quadros 10 e 11, a seguir, desaregeescopo de cada uma dessas

competéncias selecionadas e as capacidades espepataresultado.
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Portal Corporativo - Escopo

Conjunto de solugdes de infra-estrutura para saparha nova arquitetura tecnoldgica:

- B2E — Portal com o Empregado,

- B2C — Portal com o Cliente do varejo, com a pefisozg;

- B2B — Portal com outras empresas (Solucdes de fexxaixa — site de integracdo do fornecedor —
criacdo de um sistema intermediario e integracdo@&RP da empresa).

Componentes:

- SOA (Service Oriented Architecture — arquiteturi@mtada a servigos);

- BPM (Business Process Management — gerenciamergimodessos de negdcios);

- BIPEL (Business Process Execution Language — ligemede execucéo de processos — automatiza
do processo);

- Plataforma Web;

- Linguagem java (framework J2EE);

- Criptografia

- Certificacdo Digital;

- Rede virtual privada (Virtual Private Network) dtesde relacionamento

t30

Capacidades

Ganho de produtividade e de agilidade no desenwelvio (ime to market)

Modelagem de negécios por setor econémico e cadeialor.

Fortalecimento da comunicagcdo com publicos exterimberno.

Integracao de solugbes de tecnologia que propicisfio global do cliente.

Mapeamento e controle de desempenho de processowm criticos, com possibilidade de melhoria

continua.

= Ampliacdo do relacionamento com clientes, forneoesle parceiros, por meio de modelos de negdcios ¢
solucgdes — produtos, servicos, preco, risco, coragéb e canais — adequadas as especificidadedalera

= Ampliagdo da oferta de produtos e servigos poriméelio de canais alternativos, com redugéo de custo

= SolugBes integradas em gestdo de fluxos de cairaganho de eficiéncia para os clientes.

= Solucbes de fluxo de caixiaternd, canais eletrénicos e canais alternativos;

= Customizacao e personalizacdo de produtos, sergghg:des e tarifas mediante ajuste de sistemas;

» Maximizagdo do volume dos negécios e da margemldeionamento (negécios com a cadeia de valor).

Quadro 10 —Descricao do Portal Corporativo
Fonte: Pesquisa em documentos da empresa e entrevilstizs-p

Cartéo Distribuicao - Escopo

- Pagamentos e recebimentos realizados por meiortd® caagnético nas modalidades débito e crédi
para todas as empresas da cadeia de valor deeclosmh possibilidade de pré-datar a transacao.

- Mobilidade geogréfica (pagamento no caminhdo deegat com uso de tecnologia sem fio) — POS-
Wireless — (Point of sale).

- Compartilhamento de risco de crédito.

(0]

Capacidades

= Eliminacao do risco (assaltos ao caminhéo, fudtts) de pagamentos e recebimentos para o cliente e
empresas da sua cadeia de valor.

» Incremento do uso de cartdo de débito, crédit@epgo nas transagbes comerciais, inclusive n@san
complementares

» Lideranca na industria de cartdes no Brasil

» Racionalizagdo e automatizacdo do processo daaredi

= Minimizacdo e compartilhamento de riscos nas

= operacdes de longo prazo.

Quadro 11 —Descri¢éo do Cartdo Distribuicdo
Fonte: Pesquisa em documentos da empresa e entrevilstizs-p
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Foram discriminadas, nesta pesquisa, duas dimedsdasalise: (1) das competéncias

em Tl e (2) dos processos de aprendizagem. A panaiginenséo analitica e suas respectivas

variaveis estao representadas no Quadro 12:

Indicadores ou

valor ao cliente

de longo prazo, das necessidades do
negocio e da relagao custo-beneficio.

Variavel ou familia de codigos codigos Escopo
RTI — Recursos de Tl- sdo RTI1 - Gestdo de | Capacidade de priorizar, planejar, executar
recursos e capacidades da aregrojetos e controlar projetos de TI.
de Tl que, combinados com — - -
outros recursos ou capacidadesRle - _Inova(;:a\o e Capaadadfa de inovar ou de melhorar de
capacitam a Empresa a atende jmelhoria continua fqrma continua processos e produtos de|Tl,
contento o0 segmento corporatiyo visando atender as necessidades e
caracteristicas dos clientes internos e
externos.
RTI3 - Habilidades | Capacidade do pessoal de Tl de comunicar-

E de negocios do se e trabalhar em conjunto com as unidades

aE) pessoal de Tl de negocio, mais eficientemente

& RTI4 - Tempo de Capacidade de entregar solucdes ou

[ resposta servicos no tempo de lancamento exigido

‘% pela area de negocio e pelo mercado.

g' ORC - Outros recursos e ORC1 - Inteligéncia | Capacidade de prospectar tecnologias

®) capacidades- recursos e competitiva emergentes no atendimento as necessidades

[ capacidades relacionados ao do negécio, antecipando-se aos

o |negocio, ou a processos que, se concorrente.s

G capacitados por recursos de TI; - - : - - ~

= possibilitam criar solugdes ORC?2 - Sinergia Capacidade de gompartllhar |,nformaga0,

£ tecnolégicas que satisfazem o$ recursos e capacidades atraves de prodytos,

8 | clientes servigos, processos e locais da organizagéao.
AETI — Alinhamento AETI1 - Orientacdo | Capacidade de predizer as preferéncias
estratégico da TI- é o resultadpao negocio mutantes do consumidor final, traduzindo-
do investimento em orientacdeps as em metas e/ou objetivos estratégicos
estratégicas do negocio para a area de TI.
gfnp;g:;zsfg:Jneezlralg(t)?l:ré;es dETIZ2 - Capacidade d,e d_ecid_ir ond(? investir N

Investimento recursos tangiveis e intangiveis com visjo

Quadro 12— Modelo de anélise de Competéncias em Tl
Fonte: elaborado pela autora, a partir de reviséo hibdifica

Para cada uma das variaveis, foi criado um codigoAtias Ti, que permitiu a

pesquisadora verificar a sua ocorréncia nos depuoselos entrevistados. A correspondéncia

entre cada codigo e as questdes do roteiro devestaie esta descrita no Quadro 13 mostra a

correspondéncia entre os codigos criados no Atlagpafa a analise de conteudo das

entrevistas e documentos e sua correspondénciasounestoes do Roteiro de entrevista:
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N° DOS ITENS NO
DESCRICAO VARIAVEIS CODIFICACAO ROTEIRO DE
ENTREVISTA
Recursos de Tl RTI 2,3,6,7
Competéncias Em
Outros R_ecursos e ORC 2.3.6,7
| T Capacidades
Alinhamento
%)
zICJDJ Estratégico de Tl AETI 1,10,12,13
2
| Aquisicdo Externa de
% Conhecimentos AEC 4.5.7,8,15,16
Aquisicao Interna de
Processos De Conhecimentos AIC 8,14,15,17
Il Aprendizagem
Codificacdo da
Aprendizagem CA 9,17
Somahz_agao da SA 14.15,17
Aprendizagem

Quadro 13- Correspondéncia das familias de cédigos do Ailasm o roteiro de entrevista
Fonte: dados da pesquisa

Para facilitar o entendimento de como foram agregams cédigos em torno das
variaveis da pesquisa, apresentam-se, a seguirsérngade estruturas conceituais elaboradas
pelosoftwareAtlas.ti e denominadas “redes”. Em uma rede, a caddelo analitico (quadros
12 e 14) corresponde uma série de redes de relggéeforam desenhadas com o apoio do
software Atlas Tl (figuras 3, 4, 5 e 6 — para o oal2 e figura 7 — para o Quadro 14). Por
exemplo: a variaveRecursos de T(RTI) refere-se a familia de cédigasofle family- CF)
denominada “CF: RTI", que possui diversos codigos ®ua rede, os quais foram a ela

agregados por possuirem caracteristicas que dsfiicken com a citada familia.

O gquadro analitico que resume a dimensédo das céngies em TI constituiu Bede
de Relacbes de Competéncias em Tepresentada pela Figura 3, que combina
assimetricamente as variaveRecursos de T(RTI), Outros recursos e capacidad@BRC) e
Alinhamento estratégico de TAETI). Esta figura procura demonstrar como as pet@ncias

emergem da combinacao de recursos e capacidadéslddorma sistémica e sinérgica.
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£ RTI-Recursos de TI~| < COMDING COM o > |ﬁ AETI - Alinhamento estratégico de TIN“
LA A
|ﬁ CF:Competéncias emTI|I
) A
Combina com Corrbina com
A vy

|§§ ORC — Outros Recursos e capacidades~|l

Figura 3 — Rede de relacdes de Competéncias em Tl
Fonte elaborada pela autora, a partir de revisdo lghdiiica, com apoio do Atlas Tl

As linhas que ligam os codigos entre si e estdaraias de codigos representam as
“relacdes” no contexto do Atlas.ti, a saber: (19téeassociado com”; (2) “é parte de”; (3) “é
causa de”; (4) “contradiz”; (5) “é um”; (6) “é pmopdade de” e (7) uma ultima relagdo sem
nome, utilizada caso nenhuma das relacbes antwers@eaplique. O sinal de til (“~”) que
aparece ao lado de alguns codigos indica a presngamentarios inseridos no software
pela pesquisadora. Outros conceitos relacionadom@ielo de dados do Atlas Ti estéo

relacionados no Apéndice E — Glossario de termadstids Ti.

Cada uma das variaveis descritas no Quadro 12 <lla@ analise de coompeténcias
em TI - contém seus proprios indicadores ou codigpsesentados pelas redes relacionais
ilustradas pelas figuras 3, 4 e 5. A Figura 4, guse demonstra a familia de variaveis
Recursos de T(RTI), que se combinam sinergicamente com as fasitle variaveis
Alinhamento Estratégico de TAETI) e Outros Recursos e Capacidades (ORfaxendo

emergir as competéncias em TI.
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de TI~

N

|§§ RTI-Recursos de TI~|I

— PN —

|ﬁ RTI4-Tempo de resposta~|l |ﬁ RTI1-gestdo de projetos~|l

|§§ RTI2-Inovacsio e melhoria cont.’nua~|l €% RTI3 - Habilidade de negdcios do pessoall

v

ﬁ CF:Competéncias em TI I

€% ORC — Outros Recursos e capacidades~|l < » [$% AETI - Alinhamento estratégico de TI~ I

Figura 4 — Rede relacional de Recursos de Tl
Fonte: elaborada pela autora, a partir de reviséo detiira, com apoio do Atlas Tl

Ja a Figura 5, a seguir, demonstra a familia de&was Outros Recursos e

Capacidades(ORC), que se combina de forma sinérgica com asliés Alinhamento

Estratégico de T(AETI) eRecursos de TRTI), para criar as competéncias.

|§2 ORC — Outros Recursos e capacidades~ ||

|§2 ORCl1-Inteligéncia con‘petltNaNI ORCZ—Sinergia~|

v

ﬁ CF:Competéncias em TI I

> |ﬁ RTI-Recursos de TI~|

€% AETI - Alinhamento estratégico de TI~I <

Figura 5 — Rede relacional de Outros Recursos e Capacidizdes(ORC)
Fonte: elaborado pela autora, a partir de revisao dealtira, com apoio do Atlas Tl

A Figura 6 expressa a combinacéo Riecursos de T(RTI) e Outros Recursos e

CapacidadegORC) com as variaveis que representam a famdiaatiaveisAlinhamento

Estratégico de T(AETI):
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ﬁ RTI3 - Habilidade de negdcios do pessoal
de TI~

I |ﬁ RTI1-gestdo de projetos~||

N

¢ RTI-Recursos de T~ 4—|ﬁ RTI2-Inovagéo e melhoria contl'nua~||

A v

|ﬁ RTI4-Tempo de resposta~||

v

€% CF:Competéncias em T I

|§§ ORC - Outros Recursos e capacidades~|| < > |§§ AETI - Alinhamento estratégico de 'I'I~||

N\

£ ORC1-Inteligéncia competitiva~|| €% ORC2-Sinergia~ I |ﬁ AETIL - Orientacdo ao negoc|0N|| ﬁ AETI2-Investimento ou custe|o~l

Figura 6 — Rede de relagcbes de Competéncias em Tl
Fonte: elaborado pela autora, a partir de reviséo hibdifica, com apoio do Atlas Tl

A aprendizagem, por sua vez, constitui, no Atlasiifia superfamilia de codigos, que

€ composta pela familid?A — Processos de Aprendizadgeia qual agrega todos 0s processos

de aquisicdo e de conversao do conhecimento. A&iguepresenta Como esses processos

interagem para fazer emergir a aprendizagem naiaagsio.

|ﬁ CF:Aprendizagem TEcnoIégica|l
o
v
|ﬁ PA - Processos de aprendizagem~|l
é um/v S € um
e i
— £% AIC- Aquisigio interna de
ﬂ AEC — Aquisicao externa de éum éum conhecimentos~
conhecimento~
ﬁ CC - Codificagao do conhecimento~ ﬁ SC - Socializagao do conhecimento~

Figura 7 — Rede de relagfes entre processos de aprendizagem
Fonte: elaborado pela autora, a partir de reviséo hibdifica, com apoio do Atlas Tl

A combinacdo das duas redes relacionais no Atlaspdimite visualizar o

enraizamento das competéncias ou capacidades oosspos da empresa, ressaltando, entre
esses processos, 0s de aprendizagem, que estéresuds ao desenvolvimento das

competéncias em Tl e constituem o foco desta pesgl Figura 8 representa esta rede

hipotética:
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|§§ RTI-Recursos de TI~I

£ RTI3 - Habilidade de negécios do

\ pessoal de TI~

% RTI2-Inovacdo e melhoria
: continua~

/ ¢
|§§ RTI1-gestdo de projetos~| é i é

|§§ RTI4-Tempo de respostaNI

|ﬁ CF:Competéncias em TII
" ERE

Combina com

— - e AIC- Aquisicdo interna de
ﬁ AEC — Aquisicéo externa deff’ _ « *lﬁ PA - Processos de aprendizagem~|| €= ﬁ conhec‘i‘me:tos"'

o é/ \é
[\

|§§ CC - Codificacio do conhecimentONIﬁ SC - Socializagdo doé

Combina com

9 a4

1 ___conhecimento~
|§§ ORC - Outros Recursos e

. AETI - Alinhamento estratégico de
capacidades~ < e COMbBING COM e >| TI~
/é \ P \ is property of is property of
{2 ORC2-Sinergia~ |§§ ORC1-Inteligéncia competitivaNI |§§ AETI2-Investimento ou custeio~|| |ﬁ AETI1 - Orientagao ao negdcio~

Figura 8 — Rede relacional de competéncias em Tl e prosetsaprendizagem
Fonte: elaborado pela autora, com base em revisdoeadatlira, com apoio do Atlas Tl

Essa rede relacional traduz o relacionamento das dimensdes da pesquisa: a de
Competéncias em Té a deProcessos de Aprendizagerila também hipotetiza os
interrelacionamentos entre as variaveis internasad@ dimensao. No caso desta pesquisa,
pressupfe-se que 0s processos de aprendizagemsesfacentes ao desenvolvimeto de
competéncias em TI. Essas, por sua vez, compreendpatidades e recursos combinados
sinergicamente em processos da organizacao esfuglagl@ulminam na existéncia de duas
competéncias em TI: oCartdo Distribuicdo e o Portal Corporativo. Ambas as
competéncias destinam-se a atender necessidadesifiesg do segmento de clientes

corporativos da organizacgao.

O Quadro 14, a seguir, define as familias de c&digee representam, no Atlas Ti, 0s
processos de aprendizagem e a forma como foranermiatos durante a andlise de
conteudo. Cada uma dessas “familias” compde o ntnjie indicadores das caracteristicas-

chave dos processos de aprendizagem, que seréaghgiio Quadro 15, na sub-secao 3.3.1.
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Familia de Cdodigos — Processo de

aprendizagem Objetivos da analise

Al —Aquisicdo Interna de conhecimento — sdo| Al — Existénciasim/ndo = texto

0s processos pelos quais os individuos adquirtNhescrever as caracteristicas dos processos d
conhecimentos tacitos, exercendo diferentes aauisi(;éo interna de conhecimentos conforme s

at|V|<:aQes que tar:jto podem ser rotan_ewas COMQ-Aferios de variedade, intensidade, funcionamento
aperieicoamento de processos mediante a | g interacéio com outros mecanismos = texto
experimentacao sistematica nas diversas unidades

operacionais (FIGUEIREDO, 2003). Processos. DesScrever as relacoes entre os mecanismos
de aquisicdo interna de conhecimentos tambépifientificados e o desenvolvimento das

atuam no sentido de adaptar conhecimentos e cOmpetencias em Tl = texto

tecnologias adquiridas externamente a realidade

cultural e tecnologica interna (FREITAS, 2005).

AE — Aquisicdo Externade conhecimento - AE — Existénciasim/ndo = texto

pro%esgos €m que os |nd|V|duc|>§ _aqu?rem e | Descrever as caracteristicas dos processos d
conhecimentos, tacitos ou explicitos, fora da | 5qyisicso externa de conhecimentos conforme [os

or%amza(;ao, S‘zja por meio da |,mp.orta(éao de | critérios de variedade, intensidade, funcionamento
saber externo, de assistencia tecnica, de e interag&o com outros mecanismos = texto

treinamentos ou de palestras ministradas por . i
especialistas (F|GUE|REDO, 2003)_ - Descrever as rela(;oes entre 0s mecanismos

identificados e o desenvolvimento das
competéncias em Tl = texto

CC - Caoadificacdodo conhecimento — sdo "os | CC — Existénciasim/ndo = texto
processos pelos quais o saber tacito é expres
em conceitos explicitos, de forma organizada
acessivel, tornando-se mais facilmente
assimilavel" (FIGUEIREDO, 2003, P.48).

(1%

(1%

PODescrever as caracteristicas dos processos de

Pconversao de conhecimento conforme os critérjos
de variedade, intensidade, funcionamento e
interacdo com outros mecanismos = texto

- Descrever as relacdes entre 0s mecanismos
identificados e o desenvolvimento das
competéncias em Tl = texto

SC - Socializacdodo conhecimento — realizadg SC — Existénciasim/nao
por meio de processos formais e informais pel
quais os individuos compartilham seu saber
tacito, transmitindo conhecimento tacito de um
individuo para outro ou para um grupo de
individuos (FIGUEIREDO, 2003).

Dimensao Il — Competéncias em TI

CSDescrever as caracteristicas dos processos de
socializagédo de conhecimento conforme os
critérios de variedade, intensidade, funcionamento
e interacdo com outros mecanismos = texto

- Descrever as relac8es entre 0s mecanismos
identificados e o desenvolvimento das
competéncias em Tl = texto

Quadro 14 —Definigdo das familias de cédigos de Procességpdendizagem e objetivos da
analise de conteudo
Fonte: elaborado pela autora, a partir de reviséo dealiira

3.3.1 Estrutura analitica de processos de aprendigam

Para facilitar o exame de como processos de apeyen influenciaram o
desenvolvimento de competéncias em Tl na orgarozagd estudo, foi utilizada uma
estrutura para descrever a natureza e a forma ooorcem 0s processos de aprendizagem na
Empresa. Essa estrutura articula os diferentes tigoprocessos de aprendizagem com suas
variaveis ou caracteristicas-chave, conforme o foadiesenvolvido por Figueiredo (2000) e

validada por Tacla (2002) e esta representada adr@u5:



66

Caracteristicas dos processos de aprendizagem

Processos de Variedade Intensidade Funcionamento Interacédo
Aprendizagem Ausente / Presente Baixa/ Intermitente / Ruim / Moderado /
_ . p Fraca / Moderada / Forte
Limitada / Moderada / Diversa Continua Bom
o AEC1-Existéncial/inexisténcia |JAEC2-Modo como a AEC3-Modo como o AEC4-Modo como um
@ o de processos ou sub-processojgmpresa usa o processo aprocesso foi criado e com@rocesso influencia outro
:7)’" Aquisicao para adquirir conhecimento longo do tempo, que podelele opera ao longo do processo de aquisicao
= Externa de |localmente ou no exterior ser continuo, ou ocorrer ftempo. externa ou interna.
3:' Conhecimento uma Unica vez.
(5}
©
n AIC1-Presenca/auséncia de |AIC2-Modo como a em- JAIC3-Modo como o AIC4-Modo como a
a L processos para adquirir presa utiliza diferentes processo foi criado e operaquisigdo de conheciment
. Aquisicao |conhecimento em atividades |processos para aquisicdo [ao longo do tempo; que tefnterno influencia outros
S Interna de jinternas (de rotina ou interna de conhecimento. implicacGes para variedadprocessos.
o Conhecimento inovadoras, experimentacao e intensidade.
sistematica, treinamentos).
SC1l-Presencal/auséncia de SC2-Modo como os SC3-Modo como SC4-Conducéao de
° diferentes processos através dpmcessos perduram ao |mecanismos de socializacdiferentes conhecimentos
w quais individuos compartilham|longo dos anos. Intensida(sdo criados e operam ao facitos para um sistema
= Socializagéo deseu conhecimento tacito continua d~o processo de [ongo do tempo. efet!vo. Soc_lallza(;ao pode
> : socializa¢do pode ser influenciada por
c Conhecimento ) ; o ~ L
o influenciar codificacdo de processos de aquisicdo
O conhecimento. externa e interna.
(5}
©
(%]
- CC1-Presencal/auséncia de CC2-Modo como processolCC3-Modo como a CC4-Modo como a
£ diferentes processos para como a padronizacao de [codificacdao do codificacao de
o e ~ formatar o conhecimento tacitqoperacdes, sao repetidos.conhecimento foi criada elconhecimento foi
o Codificacdo de e ~ . )
put : Codificacdo ausente ou (opera ao longo do tempo. influenciada por processog
o Conhecimento . X L . . - C s
intermitente pode limitar aTem implicacdes para o |de aquisicdo ou por
aprendizagem funcionamento de todo o |processos de socializacao|
organizacional. processo de converséo.

]

Quadro 15— Estrutura analitica dos processos de aprendizdgecompeténcias em Tl
Fonte: adaptada pela autora a partir de Figueiredo (200acla (2002)
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Os codigos que precedem a descricdo das variddeis1, AIC1, SC1, etc.) sdo os
codigos criados no Atlas Ti para a analise de colitePara analisar as caracteristicas-chave
dos processos de aprendizagem, buscando verificelagéo entre estes e as trajetorias de
desenvolvimento de competéncias em TI, no BancoBdasil, procurou-se identificar
processos de aquisicdo e de conversdo do conheéocinmen analise do conteddo das
entrevistas. Para facilitar essa identificacadizatem-se os quadros 16-a a 16-d, que trazem
a definicdo de cada processo de aprendizagem déstiande seus exemplos possiveis.

AIC — Aquisicao Interna de conhecimento

Sao os processos pelos quais os individuos adqomahecimentos tacitos, exercendo diferentes aiiléd
gue tanto podem ser rotineiras como de aperfeicontie processos, mediante a experimentacao

sistematica deles, nas diversas unidades oper@i®tacessos de aquisi¢cao interna de conhecimentos
também, atuam no sentido de adaptar os conhecimenéxnologias adquiridas externamente a realidade
cultural e tecnoldgica interna (FREITAS, 2005).

Exemplos

* planejamento organizacional;

» aprender fazendde@rning by doing,

» aprender com a mudangadrning by changing

» aprender pela andlise do desempenho (reunideslisatessao e analise de eventos passados e para
utilizar a experiéncia como aprendizagem),

» aprender pelo treinamentiegrning by training,

» aprender pela pesquidadrning by searchinge
» aprender pelo uso (LOIOLA et al. 2006).

Quadro 16-a —Exemplos de Processos de Aquisicéo Interna de conéeto
Fonte: elaborado pela autora, com base em pesquisadpiafica

AEC — Aquisicao Externa de conhecimento

Sé&o aqueles processos em que os individuos adgoingimecimentos, tacitos ou explicitos, fora da
organizagao, seja por meio da importagdo de sabemne, de assisténcia técnica, de treinamentaeou
palestras ministradas por especialistas (FIGUEIREmD3).

Exemplos

» relacionamentos estratégicos com clientes, formeesd parceiros (CHOO, 2003);

» benchmarkindidentificagdo, compreenséo e adaptacéo de psajioase destacam em outras
organizagoes, visando a melhoria de desempenho);

» visitas técnicas a outras organizagdes (MELLO, 2004

* pesquisa sobre volume e novas promocdes de veartzrihas pela concorréncia;

» contatos sociais dos gerentes em diferentes costéxbca de-mails relatorios, publicagdes
técnicas, associa¢des profissionais, com parcémasstidores, etc.)

e participacdo em equipes interorganizacionais eratagtdo de consultores e de especialistas
eventuais, por um curto periodo de tempo (intermdas intensas que propiciem informacdes
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relativas a reacdes governamentais, diante de ggosale fusdo, opinides legais, etc.);

» elaboracéo de relatorios de créditos sobre ama#trasnsumidores, comportamento ou satisfagao

do consumidor, e outros;

» intercAmbio eletrdnico de informacdes;

» construcao de aliangas estratégicas ou redes pag#mais ou outras mudancas em grande escpla,
como a diversificacdo de negdécios e estratégiastelmacionalizacao, que exigem fortes interacpes

pessoais

Quadro 16-b —Exemplos de Processos de Aquisicdo Externa de Ciondeto
Fonte: elaborado pela autora, com base em pesquisadpi@fica

CC —Caodificagcdodo conhecimento

Sao “os processos pelos quais o saber tacito éss@em conceitos explicitos, de forma organizada e
acessivel, tornando-se mais facilmente assimilf#GUEIREDO, 2003,p. 48).

Exemplos

e manuais, formatos organizadssftwares padrdes, projetos e procedimentos institucioadbs;

e processos como padronizacdo de métodos de prodig@onentacdo e seminarios internos;

» certificacdes
Quadro 16-c —Exemplos de Processos de Codificacdo de Conhe@ment
Fonte: elaborado pela autora, com base em pesquisadpi@fica

SC —Socializagaodo conhecimento

Sao processos formais e informais pelos quaisdigittuos compartilham seu saber tacito, transmatind
conhecimento tacito de um individuo para outro a@pum grupo de individuos (FIGUEIREDO, 2003).

Exemplos:

e programas de aprendizes e treinamentos praticobl @ e TAKEUCHI, 1997).

e observacéo, solucdo conjunta de problemas, visieaspresas no exterior, rotacao no trabalho €
rotatividade de tarefas.;

« treinamentos, sobretudo quando ndo estdo circtmsea® dominio do conhecimento tacito, no q
partes incompativeis de conhecimento explicitoterts se combinam e levam a producéo de u
novo conhecimento explicito, sendo esta transfééteconhecimento tipica da aprendizagem ¢
escolas e em programas de instrucéo;

* repeticdo de uma tarefa, que propicia a interngliaale principios e procedimentos (conhecime
explicito) ou a sua absorgado como conhecimentmt@€cHOO, 2003).

* prototipagem.

Quadro 16-d —Exemplos de Processos de Socializagdo de Conhecimen
Fonte: elaborado pela autora, com base em pesquisadpi@fica

Para facilitar a avaliacdo dos processos que geeraforam elaborados os quad

ro de

17-a a 17-d que enumeram 0S processos e subprecessoseus respectivos mecanismos de

aprendizagem, identificados na pesquisa de cangseskjuadros facilitaram a verificagao do

indice da interacao entre processos e mecanismaseledizagem.



Subprocesso

Caodigo

Variedade
(mecanismos mediante 0s quais 0 subprocesso € operaalizado)

Aquisicao externa de conhecimento

Levantamento de requisitgs 1. IntercAmbio com clientes, fornecedores;
com clientes, parceiros e 2. Relacionamento estratégico com parceiros (BraisiiMes —
fornecedores teste desite Visanet; Mastercard);
3. Benchmarkingexterno: Bradesco, Camargo Correia;.
4, Workshops
Visitas técnicas 5. Pessoal de negdcios a outros bancos e a emptiesdss;
6. Pessoal de Tl a E-bancos (mapeamento de processos)
7. Gartner (mapeamento de processos) — pessoaladd’|
processos;
Contratacdo de consultores 8. Deloitte, ATKearney, McKinsey, B&A (mapeamento de
processos)
9. 12 Consultoria Mastercard/Ambev (2003);
10. 22 Consultoria contratada para levantamento désitas da
AMBEYV (2004);
11. Oracle e Sun- desenvolvimento do Portal Corporativo
Contratacao de 12. Sun Systems fornecimento de ferramenta tecnoldgica para
especialistas eventuais Portal
13. Contratacao de vans — empresas terceirizadasrgsi@im
servicos de TI
Participacdo em 14. Participacdo em congressos de Tl
Congressos e seminarios
Interacdo com clientes e 15. Intercambio eletrdnico de informacdes
fornecedores 16. Contatos sociais dos gerentes em diversos costexto
17. Participacdo em equipes interorganizacionais
18. Participacdo em diferentes projetos
19. Licitacéo e contratacao
20. Teleconferéncias semanais
21. Reunibes
Busca 22. Pesquisas bibliograficas
23. Pesquisas naternet
24, Pesquisas de mercado
Treinamento Externo 25. Treinamentos diversos fornecidos por consultorias
26. Palestras diversas

Quadro 17-a —Variedade da aquisicdo externa de conhecimento
Fonte: elaborado pela autora, com base em dados daiga@squ

Subprocesso

Cadigo

Variedade

(mecanismos mediante os quais 0 subprocesso é operaalizado)

Aquisicao Interna de conhecimento

Atividades de P&D

27.

Apresentactes sobre projetos
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Subprocesso

Caodigo

Variedade

(mecanismos mediante os quais 0 subprocesso é operaalizado)

Aquisicao Interna de conhecimento

28. “Evangelizaco®
29. reunides amplas, com todos os interessados
30. benchmarkingnterno
31. Criacdo de centro de exceléncia interna, um niddepessoas
gue estd mais a frente nessa nova tecnologia kigciena
como uma espécie de incubadora de equipe,s quetmadalhar
no novo ambiente
32. Planejamento e modelagem de projetos
33. Mapeamento de processos
34. Provas de Conceito das ferramentas tecnoldgicendelvidas
“Aprender-fazendo” 35. Participacdo em projetos
36. Analise de demandas
37. Feedbacldos programas existentes
38. Pontos de controle com o Escritério de Projetos
Treinamento Interno 39. Mentoria do Escritério de Projetos
40. Treinamento na ferramenta de gestédo de proisteystem
41. Treinamento em Gestédo de Projetos

Quadro 17-b —Variedade da aquisi¢ao interna de conhecimento
Fonte: elaborado pela autora, com base em dados daiga@squ

Subprocesso

Cadigo

Variedade

(mecanismos mediante os quais 0 subprocesso é operaalizado)

Codificacao de conhecimento
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Codificagoes e 42. Codificacdo de materiais e padrdes de engenharsisttmas
espec!flca(;oes de materials 43. Sistematizacdo de servi¢cos ao cliente: site @eimamento;
e de sistemas
44, Testes integrados das solucdes
45, Sistematizacdo de processos no Portal
46. consulta ao mercadoRequest for informatior com cerca de
700 paginas
Procedimentos 47. Nota técnica de aquisicdo de ferramenta
administrativos 48. Licitacdo — codificagéo da visdo funcional da gély elaboradg
na forma de edital, para a licitagédo
49, Documentacéo de projetos: iniciacdo, escopo, gamas,
relatérios, atas, boletins, registros de acompaehtimetc.
50. Definicdo de uma arvore de processos organizaisiona
Sistemas de controle 51. | Desenvolvimento dtsosystem

® Termo utilizado por um dos entrevistados, sigaifido um “processo reiterado de convencimento e
comprometimento dos colegas com as novas solucfes”.
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o Variedade
Subprocesso Caodigo
(mecanismos mediante os quais 0 subprocesso é operaalizado)

Codificacao de conhecimento

gerenciais
Seminarios internos 52. Utilizacdo de multiplas midias: TWtranet, sisbb, etc.
53. Materiais didaticos (cartilhas) e de suporte amamento das
solucdes
Codificagdo em forma de 54. Codificacéo das demandas para a tecnologia erifésas de
instrucBes técnicas e priorizacdo de projetossosystem
ferramentas para projetos 55. Codificagéo do acompanhamento da gestio de psajetdl|
56. Documentacdo (mapa) de processos do cliente
57. Manuais, roteiros de instalacdo e de utilizac&teos

materiais de consulta

58. Compartilhamento de risco — Cartdo Distribuico

Quadro 17-c —Variedade da codificacdo de conhecimento
Fonte: elaborado pela autora, com base em dados daigasqu

Subprocesso o Variedade
Caodigo

(mecanismos mediante 0s quais 0 subprocesso € op&raalizado)

Socializacdo de conhecimento

Sistemas para 59. Plano de comunicagéo
Q|ssem|n§1gao da 60. Seminarios
informacéao
61. Workshops
62. Quintas técnicas
63. Jornal Vitec
64. Publicacdes em revistas especializadas
Desenvolvimento conjuntg 65. Intercdmbio com clientes e fornecedores duraetecaucao de
com clientes e fornecedores projetos

66. Certificacédo digital

Treinamentos praticos 67. | Repeticdo de tarefas de forma a internalizar l@cimento
adquirido em outros processos ou mecanismos dadipagem

Treinamentos formais 68. | Treinamento de lideres em gestao de projetosEsntorio de
Projetos

Quadro 17-d —Variedade da socializacdo de conhecimento
Fonte: elaborado pela autora, com base em dados daigasqu

Os quadros 18, 19, 20 e 21 trazem, respectivamana@alise de cada processo de
aprendizagem e de seus mecanismos, conforme o anadaptado de Figueiredo (2003),
apresentado nesta dissertacao (Quadro 15). Cageosabso foi numerado como nos quadros

17-a a 17-d e avaliado segundo a variedade, asidiide, o funcionamento e a interacao.



g Interacao
; Va.rIEdade : Intensidade (c6digo dos mecanisgmos que interagel  Interacéo
Subprocesso | Codigo (mecanismos mediante os quais o subprocess (baixa, intermitente] Funcionamento os cddigos em negrito referem-se a| n° de mecanismos
. _operamonallzado_) continua) interacdes entre mecanismos de proce que interagem
(limitada/moderada/diversa diferentes)
Levantamento de 1. |IntercAmbio de informac¢des continuado| Continua Bom 3,4,5,9,10,16,17,18,20,21, 17
requisitos com com clientes e fornecedores para 28,29,33,47,52,56,58
clientes, parceiros desenvolvimento de solucfes e projetos
e fornecedores
2. | Relacionamento estratégico com parceif8aixa Bom 3,5,12,15,16,217,30,32, 15
(BrasilVeiculos — teste de site; Visanet; 34,35,43,44,45, 66
Mastercard)
3. | Benchmarkingexterno: Bradesco, Intermitente Bom 1,5,6,15,16,21,2324, 9
Camargo Correia.
4. | Workshops Baixa Bom 1,9,129,49 5
Visitas técnicas 5. | Pessoal de negdcios a outros bancos e|dntermitente Bom 1,3,16,23%,43,44,65 8
empresas-clientes;
6. |Pessoal de Tl a E-bancos (mapeamento Baixa Bom 16,17,233,45,50,65 7
processos)
7. | Gartner (mapeamento de processos) — | Intermitente Bom 1,8,185,50,56,65 7
pessoal de Tl e de processos
Contratacédo de 8. | Deloitte, ATKearney, McKinsey, B&A Intermitente Moderado 1,1%),56,65,67 6
consultores (mapeamento de processos)
9. |12 Consultoria Mastercard/Ambev Baixa Ruim 1,2,62165 6
10. | 22 Consultoria contratada para Baixa Bom 1,2,3,4,9,15,16,17,20,21 17
levantamento de requisitos da AMBEV 28,29,30,52,54,56,65
11. | Oracle e Sur- desenvolvimento do PortalContinua Bom 1,2,5,7,12,15,16,17,18,19,21,22,2 21
Corporativo 324,25,2631,32,33,42,43
Contratacao de 12. | Sun Systems fornecimento de ferramentdntermitente Bom 1,15,16,17,19,21,22,23,24,25,26, 26
especialistas tecnoldgica para o Portal 27,29,31,32,34,42,43,44,45,47,
eventuais 48,53,57,65,66
13. | Contratacdo de vans — empresas Intermitente Bom 1,2,15,142,66 6
terceirizadas que prestam servigos de T
Participacdo em 14. | Participagdo em congressos de Tl Intermitente Bom ,16,2639,40,41,67,68 8

Congressos e
seminarios
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g Interacao
; Va.rIEdade : Intensidade (c6digo dos mecanigmos que interagel  Interacéo
Subprocesso | Codigo (mecanismos mediante os quais o subprocess (baixa, intermitente] Funcionamento os codigos em negrito referem-se a| n° de mecanismos
. _operamonallzado_) continua) interacdes entre mecanismos de proce que interagem
(limitada/moderada/diversa diferentes)
Interacao com 15. | Intercambio eletrénico de informacgdes Continua Bom 1,2,17,18,21,22,23,232,34,35, 17
clientes e 41,49,55,59,63
fornecedores 65
16. | Contatos sociais dos gerentes em divers@®ntinua Bom 1,2,3,4,5,6,7,14,17,18,25236, 16
contextos 39,44,59
17. | Participacdo em equipes Intermitente Bom 1,2,3,4,9,10,16,38,41,44,58 13
interorganizacionais ,66
18. | Participacdo em diferentes projetos Continua Bom 8,1%,21,2729,32,34,38,39,40, 15
41,49,65,68
19. | Licitacdo e contratacéo Continua Bom 1,11,12,132,33,2429,34,36, 15
46,47,48,57
20. | Teleconferéncias semanais Intermitente Ruim 152185358,65 6
21. | Reunides Continua Moderado 1,2,3,4,15,16,17,18(19,44,4 15
9,65,67
Busca 22.| Pesquisas bibliograficas Baixa Bom 3842,43,46,48 6
23. | Pesquisas naternet Intermitente Bom 3,19,227,32,42,43,48 8
24. | Pesquisas de mercado Baixa Bom 1,8296,48,65 7
Treinamento 25. | Treinamentos diversos fornecidos por | Intermitente, ng Bom 7,8,11,12,16,267 7
Externo consultorias periodo, com
previsdo de alta
na entrega
26. | Palestras diversas Intermitente Bom 8,11,139,4]1,53,59,60,61,62 11
N° Total de mecanismos: 26 - Diversa Intermitente @n indice de interagéo = 4,32
nlinteracdes/n® total mecanismg
Classificacéo: Forte

Quadro 18 —Aquisicao externa de conhecimento
Fonte: dados da pesquisa (analise documental, entrgyista
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; Interacao
: Va.“edade ; Intensidade cédigo dos mecanisn%os que interagem|  Interagao
Subprocesso | Cadigo (mecanismos mediante os quals o subprocesss (baixa, intermitente] Funcionamento c6digos em negrito referem-se a | n° de mecanismos
_ operacmnallzadq) continua) interac6es entre mecanismos de proce: que interagem
(limitada/moderada/diversa) diferentes)
Atividades de 27. | Apresentacdes sobre projetos Continua Bom 1,2,4,7,8,11,12,14,16,18,28B,29, 16
P&D 3952,62
28. |“Evangelizacéo” Continua Bom 16,1832,3558,67 6
29. | Reunibes amplas, com todos os Continua 1,4,15,16,22,23,282,3442,43,4 13
interessados 7,48
30. | Benchmarkingnterno Baixa Bom 32,333,45,65 5
31. | Criacao de centro de exceléncia interna, Baixa, no Bom 18,2732,33,3%9,60,61,62,63,64 12
um nudcleo de pessoas que esti mais a | periodo, com ,67
frente na nova tecnologia e que funcionaprevisédo de
como uma espécie de incubadora de | intermitente, na
equipes que vao trabalhar no novo entrega do
ambiente Portal
32. | Planejamento e modelagem de projetos Continua Bom 1,2,3,4,5,6,7,8,10,11,127,28,29, 28
30,31,33,
34,3542,44,48,49,50,51,56,67,68
33. | Mapeamento de processos Baixo, no |Bom 3,5,6,7,831,3243,45,50,56 11
periodo, com
previsao de
alta, na entregg
34. | Provas de Conceito das ferramentas | Continua Bom 2,11,12,187,29,3242,44,45,48,% 12
tecnoldgicas desenvolvidas 3
“Aprender- 35. | Participacdo em projetos Continua Bom 8,27,28,36,37,38,39,40,449,50, 15
fazendo” 53,
55,57,67
36. | Analise de demandas Continua Bom 15,32,35,37,3812,49,55 8
37. | Feedbacldos programas existentes Intermitente Bom 29,325316,38,39,42,49,54,57 11

74
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. Interacéo
. Va.nedade : Intensidade cédigo dos mecanisrgos que interagem|  Interacéo
Subprocesso | Cadigo (=SSO TS0 T Tl (baixa, intermitente] Funcionamento c6digos em negrito referem-se a | n° de mecanismos
. operacmnallzado_) continua) interagGes entre mecanismos de proce]  que interagem
(limitada/moderada/diversa) diferentes)
38. | Pontos de controle com o Escritério de | Continua Bom 14,26,2732,35,39,40,449,51,54 12
Projetos ,55
Treinamento 39. | Mentoria do Escritério de Projetos Continua Bom 14,18,25,26,2,28,32,35,38,40, 18
Interno 4149,51,52,54,55,67,68
40. | Treinamento na ferramenta de gestdo delntermitente Bom 32,35,38,39,49,51,54,55,67 10
projetoslsosystem
41. | Treinamento em Gestéo de Projetos Continua Bom 3839,40658,68 6
N° Total de mecanismos: 15 - Diversa Continua Bom indice de interag&o = 2,69
nlinteracBes/n°® total mecanismg
Classificagédo Forte

Quadro 19 —Aquisicao Interna de conhecimento
Fonte: dados da pesquisa (analise documental, entrgyista

75



76

: Vgrledade , Intensidade - Interac;ao : Interacao
Subprocesso Cédigo (mecanismos mediante os quais o subprocesso (baixa, intermitente,l  Funcionamento codigo dos mecanismos que interagem o 4o ocanismos que
operacionalizado) , codigos em negrito referem-se a interag .
(limitada/moderada/diversa) continua) entre mecanismos de processos diferer] nteragem
Codificacoes e 42. | Codificacdo de materiais e padrées de | Continua Bom 1,7,11,12,19,32,344,46,47,48,57 12
especificacbes de engenharia de sistemas
materiais e de
sistemas
43. | Sistematizac&o de servi¢os ao cliente: siteBlaixa Bom 1,2,3,5,11,12,27,29,30,32,33, 17
relacionamento 3444,45,46,566
44. | Testes integrados das solucdes Intermitente Bom 2,29,3442,45,486 7
45. | Sistematizacéo de processos no Portal Baixa, helode Ruim 1,33,3450,5665,66 7
a intermitente, na
entrega
46. | Consulta ao mercadoRequest for Baixa Bom 15,19,22,23,24,322,47,485 10
information— com cerca de 700 paginas
Procedimentos 47. | Nota técnica de aquisi¢do de ferramenta Continua om B 8,11,12,15,1912,43,46,48 9
administrativos
48. | Licitacao - codificagdo da viséo funcional g@ontinua Bom 1,3,22,23,24,29,32,382,43, 13
solucéo, elaborada na forma de edital, para a 46,4765
licitacdo
49. | Documentacao de projetos: iniciacao, Continua Bom 27,29,32,35,39,40,441,55 9
€scopo, cronogramas, relatorios, atas,
boletins, registros de acompanhamento, gtc.
50. | Definicdo de uma arvore de processos | Baixa Bom 3,6,7,8,3245,56 7
organizacionais
Sistemas de 51. | Desenvolvimento dtsosystem Continua Bom 29,32,35,37,38,4@9,54,557 10
controle gerenciais
Seminarios internog 52.| Utilizagcao de mdltiplas midias: TWtranet | Intermitente Bom 14,27,285359 5
sisbb, etc.
53. | Materiais didaticos (cartilhas) e de suportelntermitente Bom 11,12,25,26,39,40,482 59,68 10
ao treinamento das solucdes
Codificacdo em 54. | Codificacao das demandas para a tecnolodidermitente Bom 29,31,35,39,41959 7
forma de instrucées e dos critérios de priorizacdo de projetos:
técnicas e Isosystem




e

: Vgrledade , Intensidade - Interagao : Interacdo
Subprocesso Cédigo (mecanismos mediante 0s quais 0 SUbProcesso | .. intermitente,|  Funcionamento | €6digo dos mecanismos que interagem o 4 10 canicmos qle
- operamonallzadq) continua) cédigos em qegnto referem-se a m_terag interagem
(limitada/moderada/diversa) entre mecanismos de processos diferer
ferramentas para
projetos
55. | Codificacdo do acompanhamento da gestdotermitente Ruim 14,29,30,35,36,39,40,41 12
de projetos de Tl — IQP — indice de qualidade 49,5367,68
de projetos
56. | Documentacéo (mapa) de processos do | Baixa Ruim 1,3,9,10,11,17,21,29,38 66 11
cliente
57. | Manuais, roteiros de instalacéo e de Continua Bom 11,12,1942,48 5
utilizacdo, e outros materiais de consulta.
58. | Compartilhamento de risco — Cart&do Baixa Bom 1,2,3,4,5,17,20,244,56, 13
Distribuigéo 59,65,68
N° Total de mecanismos: 17 - Diversa Intermitente Bom indice de interagéo = 2,41
nlinteracdes/n° total mecanismaqs
| Classificagao: Forte

Quadro 20 —Codificagéo de conhecimento
Fonte: dados da pesquisa (anélise documental e enagyist



g Interacao
: Va.”edade : Intensidade c6digo dos mecanigmos que interag{  Interacdo
Subprocesso Cadigo (s e L e BT ORT I (baixa, intermitente] Funcionamento (os codigos em negrito referem-se | n° de mecanismos
- operaaonahzadq continua) interacdes entre mecanismos de gue interagem
(limitada/moderada/diversa ;
processos diferentes)
Sistemas para 59. Plano de comunicagéo Continua Bom 27,28,31,5%60,61,62,63,64 9
disseminacéo da
informacédo
60. Seminarios Baixa Bom 1,14,16,25,26,27,399 8
61. | Workshops Intermitente Bom 1,2,11,12,14,27,39,40,52, 11
53,59
62. Quintas técnicas Continua Bom 16,26,31,559 5
63. Jornal Vitec — Vice-presidéncia de Continua Bom 15,22,23,27,28,31,529 8
Tecnologia
64. Publicacdes em revistas especializadas  Baixa Bom 14,3059 3
Desenvolvimento 65. Intercambio com clientes e fornecedordéstermitente Bom 1,2,4,9,10,11,12,13,15,26, 25
conjunto com durante a execucao de projetos 17,18,20,21,22,23,24,27,
clientes e 28,33,34,43,44,46,56
fornecedores
66. Certificacdo digital Continua Bom 11,12,19,21,26,29,43,45,56 9
Treinamentos 67. Repeticdo de tarefas de forma a Continua Bom 28,31,35,36,38,39,40,49,53,5 10
praticos internalizar o conhecimento adquirido
€em outros processos ou mecanismos|de
aprendizagem
Treinamentos 68. Treinamento de lideres em gestdo de| Continua Bom 14,26,40,41,49,53,54,5%7 9
formais projetos pelo Escritério de Projetos
N° Total de mecanismos: 10 - Moderada Intermitente Bom indice de interagéo = 1,42
— Continua nlinteragbes/n°® total
mecanismos
Classificagéo: Forte

Quadro 21 —Processo Socializagcédo de conhecimento
Fonte: dados da pesquisa (andlise documental e enag)ist
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A mensuracao dos diversos processos ou mecanisgesnteragem entre si foi
bastante complexa. As interagfes, em geral, s@&msas e, as vezes, sutis. Assim, 0s
mecanismos mensurados foram aqueles de fato resapedios entrevistados em uma relacao

de proximidade, ou seja, um processo mencionadodogseguida ao outro.

Segundo Figueiredo (2003), a interacdo entre desv@rocessos de aprendizagem €
importante porque propicia a conversdo da apregdmaindividual em aprendizagem
organizacional, além de contribuir para uma maigideéd acumulacdo de competéncia

tecnologica.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DAS EVIDENCIAS EMPIRAS

As evidéncias empiricas coletadas nas entrevistasdocumentos da empresa e na
observacado direta foram organizadas a luz das féua@snentas metodologicas: a estrutura
conceitual para descricdo das competéncias emQuUa€ro 6 — e a estrutura para analise dos
processos de aprendizagem — Quadro 4. As informdofem tratadas de forma a possibilitar
a analise do conteudo das entrevistas, dos prisdifegumentos da Empresa e de anotacfes
de observacdes diretas, em confronto com os aspelotificados na literatura académica,

com o auxilio dsoftwatede analise qualitativa Atlas Ti, verséo 5.0.

3.4.1 Analise de conteudo

Vala (1986, p.104) observa que a técnica de anéléesecontedudo permite fazer
inferéncias validas e replicaveis sobre a fontes#gum¢do em que esta produziu o material
objeto de analise, tendo como finalidade “efetusferéncias, com base numa lbgica

explicitada, sobre as mensagens cujas caractasi$ticam inventariadas e sistematizadas.”

Richardson et al. (1985, p. 176), por sua vez,iexpl que a “analise de conteudo” &
um conjunto de técnicas para analise de comunisag@ando obter a descricdo do contetudo
de mensagens. Constitui-se num conjunto de instrtosanetodoldgicos, com as seguintes
caracteristicas: objetividade, sistematizacdo eerémicia. A objetividade refere-se a
“explicitacdo das regras e dos procedimentos aths em cada etapa da analise”. A
sistematizacado, por sua vez, refere-se a “incloséiexclusdo do conteudo ou categorias de
um texto de acordo com regras consistentes e siita®’ (ibid., p. 177). Ja a inferéncia

hY

refere-se a “operacéo pela qual se aceita uma gig@moem virtude de sua relagdo com outras
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proposicdes ja aceitas como verdadeiras” (ibidp.

Partindo-se das classicas perguntas “quem diz § tu§uem”, “como” e “com que
efeito”, Richardson et al. (1985) indicam os setpsrobjetivos para a analise de conteudo:

a) analisar as caracteristicas de um texto (menmgagEm referéncia as intencdes
do emissor ou aos efeitos da mensagem sobre daecep

b) analisar as causas e antecedentes de uma mmangageurando conhecer as

suas condi¢des de producao;

C) analisar os efeitos da comunicacdo para estavebe influéncia social da

mensagem.

As caracteristicas de objetividade, sistematizacéderéncia, citadas por Richardson
et al. (1985), sdo detalhadas por Vala (1986),myerciona os seguintes tipos de “operacdes

minimas” para a pratica da andlise de conteudo:

a) delimitacdo dos objetivos e definicdo de um cuae referéncia tedrico orientador
da pesquisa;

b) constituicdo de urorpus;

c) definicdo de categorias;

d) definicdo de unidades de analise;
e) quantificacao.

Os capitulos 1 e 2 desta dissertacéo atendemnaal€@rcorpus— que atende ao item b
— foi constituido pelo conteldo das entrevistasgaal foram agregadas, para compor as
“linhas convergentes de investigacdo” (YIN, 200Butras fontes de evidéncia, como
documentos oficiais e observacdes diretas no |Aadéfinicdo de categorias (letrafoi feita
com base no referencial tedrico e no trabalho eafdo da pesquisadora sobre o corpus,
conforme prevé Vala (1986), e estdo explicitadastanesecdo, nos modelos analiticos
utilizados e descritos nos quadros 12, 14 e 15cd$0 da presente pesquisa, “as referéncias
tedricas do investigador orientam a primeira exggao do material, mas este, por sua vez,
pode contribuir para a reformulacdo ou alargamela® hipdteses e das problematicas a
estudar” (VALA, 1986, p. 112).
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A partir da categorizacao, foram efetivados os gulonentos previstos nas letras &
sendo as unidades de andlise as citacdes selegsonad transcricbes das entrevistas e a
quantificacdo representada pelo grau de fundamémta; de densidafiedos cédigos
identificados a partir dessas citacfes. Os reqagtaldh Ultima fase da analise de conteudo

(quantificagéo) sao apresentados no Apéndice C.

A fim de organizar os dados coletados por meioesdevistas, os conteudos foram
agrupados conforme as dimensdes apresentadas adg)¥ € 8 (Modelo de Analise da
Pesquisa), compartimentando cada secdo de anélisealdo com as duas dimensdes de
analise propostas (I — Competéncias Organizaciandis— Processos de Aprendizagem. A
técnica de anélise de conteudo utilizada foi, pdotea analise por categoria (RICHARDSON
et al., 1985; VALA, 1986), que se baseia na deamifio de um texto em diversos elementos,

0s quais sao classificados e formam agrupamensdégicos (resultado da codificacdo).

A analise foi feita levando-se em consideracamaslicdes de producéo dos discursos
e as condicdes de producéo da analise, tendo caseods dimensdes e variaveis da pesquisa,

gue conformam o seu modelo de analise (Quadrog @)7

3.4.2 Caracteristicas-chave dos processos de aptaagem

As caracteristicas-chave dos processos de aprgedizéoram descritas no Capitulo
2. Para avalia-los, utilizou-se a classificacaotidanno Quadro 22, a seguir, para cada

evidéncia encontrada morpusda pesquisa.

8 Fundamentacafere-se a quao frequente um cédigo foi aplicadseja, ao nimero de citagdes ligadas a
ele, enquanto a densidaelidencia o nimero de ligacdes de um certo céaligatros cddigos, o que exprime,
portanto, sua complexidade.
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Caracteristicas-

Variaveis Critérios Classificacéo
chave
= Presenca ou auséncia de um processo inteiro (ex. Ausente
processo de aquisicdo de conhecimento) e tambémpel n=0
namero de mecanismos por meio dos quais os pracessd.imitada
. foram colocados em prética na empresa. n=5
Variedade (1) variedade no nivel de processos de aprendizagemModerada
(2) variedade no nivel de mecanismos dentro (de 5<n< 10
alguns) processos Diversa
n>10
Distribuicdo do uso ou repeticdo dos processoscammmos ao longo do
periodo de tempo analisado.
= Utilizagdo do processo ou mecanismo de forma coatin
ou, dependendo da sua natureza, em diversas acaside Continua
durante o periodo de tempo examinado
Intensidade = Utilizagc&o do processo ou mecanismo de forma
descontinua ou intermitente durante o periodomede | Intermitente
examinado
Aquisigio L] Utilizagéc_) do processo ou mecanismo em uma Unica _
Externa oportunidade ou por um curto periodo de tempo Baixa
examinado
(1) informacgdes, comentarios e pontos de vista dos
Aquisicao entrevistados sobre o funcionamento dos processos
Interna de aprendizagem utilizados pela empresa ao lorgo
dos anos; Ruim
Funcionamento (2) exame detalhado (,JIas evidéncias empiricas .COI,etaﬁlﬁlcS)derado
Codificacéo nos diferentes periodos de tempo (ex.: funcionafios 5 ~

Socializacao

gue participaram de treinamentos no exterior no
diferentes periodos e critérios utilizados pela
empresa para selecionar participantes de
treinamentos externos)

Interacdo

= Alinteracdo pode ocorrentre 0s processos alentro dos processos. A

interaca@centre processos se da entre mecanismos de

diferentes

processos de aprendizagem (ex.: a contrataca@deiaisstas —
aquisicao externa, e a elaboracéo de especificagbemteriais e de
sistemas — codificac&o). A interagdentro dos processos ocorre
guando os mecanismos que interagem fazem partesimonprocesso

(ex.: entre dois processos de aquisicdo intermapd@&D
interno). Para classificar as interacdes em deterthoi pe

e treinament
riodo, o

namero de interacdes observadas foi dividido pétoero total de
mecanismos de aprendizagem encontrados no pentadureado.

N° de interagdes entre mecanismos / n° total dam®oos utilizados no

periodo
n<0,5 Fraca
0,5sn< Moderada
n=1,0 Forte

Quadro 22— Modelo de Avaliacdo de Processos de Aprendizagem
Fonte: elaborada pela autora, com base em Figueiredo (2003
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo s&o apresentados e discutidos osltadkss da pesquisa.
Preliminarmente, cabe esclarecer como sera faigdeséncia aos entrevistados: mantendo a
forma de apresentacdo do Atlas TI. Assim, a maocdfa2:11” refere-se a citacdo do
entrevistado 2, citagdo 11 e assim por diantefékida numeracao ndo guarda relacdo com a
ordem em que os individuos foram entrevistados. béam ndo houve preocupagdo em

distinguir a area do entrevistado, na citacao.

Na secédo 4.1, sdo analisados os dados relacioaadasmpeténcias em Tl no Banco
do Brasil para atender o segmento corporativo. iegeese como recursos e capacidades sao
combinados para constituir tais competéncias, zatillo-se, para isso, o Quadro 1 —
Arquitetura de TI, apresentada no Capitulo 2. Nded.2, sdo identificados os processos de
aprendizagem envolvidos no desenvolvimento dessampeténcias em Tl e suas
caracteristicas especificas no Banco do Brasil.eflacéo entre esses processos e 0
desenvolvimento de competéncias é avaliada confori@eadro 4, Capitulo 2. Finalmente,
na secao 4.3, sdo apresentadas as limitagoesedaste.

41 O PROCQESSO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS NSANCO DO
BRASIL

O objetivo desta secdo € identificar os recursosagacidades baseados em TI,
existentes no Banco do Brasil, especificamente gi@rader o segmento corporativo. O Banco
do Brasil S.A. € uma companhia aberta de econonstajmque tem por objeto a pratica de
todas as operacOes bancérias ativas, passivassaas, a prestacao de servicos bancarios,
de intermediacdo e suprimento financeiro sob suéHiptas formas, e o exercicio de
quaisquer atividades facultadas as instituicdesgrantes do Sistema Financeiro Nacional.
Compete, ainda, ao Banco, exercer as funcdes quedithatribuidas em lei, de instrumento de

execucao da politica crediticia e financeira do&sow Federal.

O ano 2000 marcou a expansao do Banco do Brasilteanet,com o lancamento do
Portal Banco do Brasil, que abrigsites de investimentos, agronegdcios, negocios

internacionais, relagdes com investidores, notic@stura e esportes. No mesmo ano,

° Dados obtidos em documentos da empresa e noosBarto do Brasihttp://www.Banco do Brasil.com.br/ri
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consolidou-se como a instituic&do financeira brasileom maior presenca na rede mundial.

Em 2001, o Banco do Brasil adotou a configuraca®aleco Multiplo, o que trouxe
vantagens como redugcdo dos custos, racionalizagépratessos e otimizacdo da gestao
financeira e fisco-tributaria. Também foi adotadsvan configuracdo para o Conglomerado,
visando agilidade, autonomia e seguranca nos [@osedecisorios. Essa nova estrutura
configurou o Banco em trés pilares negociais - &da¢ Varejo e Governo. Comecga, assim, a
delinear-se uma estratégia de diversificacdo ddypos e servicos que tem forte impacto na

administracao dos recursos de TI.

Em 2002, o Estatuto Social foi adequado para garaaior transparéncia e melhores
praticas de Governanca Corporativa, como partedascos em direcdo ao Novo Mercaio
da Bolsa de Valores de Sdo Paulo. Em maio de 20@&nco celebrou a adesdo ao Novo
Mercado, segmento da Bolsa de Valores de Sao P@dvespa), reforcando seu

comprometimento com as melhores préticas de Govean@orporativa.

Em 2006, o Banco do Brasil apresentou lucro liquiddR$ 6,044 bilhdes, resultado
45,5% superior ao observado no ano anterior, accquesponde a retorno sobre o patrimoénio
liquido de 32,1%. Este lucro reflete o desempentd@anco do Brasil nos seguintes itens

relacionados a Tl, dentre outros:
1. Quase 90% das operac¢Oes bancarias realizadas erm aatomatizados

Em 2006, cerca de 90% das transacdes bancariadielues Banco do Brasil foram
realizadas por meio de canais automatizados —narsnile auto-atendimento (TAAhternd,
POS Point of Salg Central de Atendimento Banco do Brasil e sewigeanceiros via WAP

ou telefonia celulamgobile banking)

Em 2006, os 42.951 TAAs do Banco do Brasil, quep@@m a maior rede prépria de
TAA da América Latina, responderam por mais de #8@as transacdes realizadas no

periodo, totalizando 544 milhGes de operacOes. Eguida, aparece kternet usada em

19 segmento de listagem da Bolsa de Valores de Silo Bestinado & negociacdo de acdes emitidas por
empresas que se comprometem, de modo voluntarmacadocédo de praticas de governanga corporativa
adicionais as previstas na legislacdo. Segundo\AEHBPA, a valorizacao e a liquidez das acdes nedgasiam
um determinado mercado sé&o influenciadas positintereelo grau de seguranca que os direitos coreedios
acionistas oferecem e pela qualidade das infornsggfestadas pelas empresas. Fonte:
http://www.bovespa.com.br/pdf/Folder NovoMercad®.pd
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30,1% dos casos. Foram 340,1 milhdes de transaféasadas ndnternet volume que
confirma a liderangca de mercado do Banco do Brasiiso do Canal Internet. A utilizagdo
desse canal cresceu 15,6% em relacdo ao mesmd@dda@ano anterior. O auto-atendimento
pelaInternet e o mobile bankingalcancaram 8,2 milhdes de clientes habilitadosadizar

transacdes por meio do Portal Banco do Brasil.com.b
2. Base de cartbes cresce 41%

O Banco do Brasil encerrou o terceiro trimestre cbhd milhdes de cartdes de
crédito, numero 41,4% superior ao registrado erandato de 2005. O faturamento com
cartdes cresceu 18,1% em relagdo ao mesmo trimdsteano anterior, totalizando R$ 9,4
bilhdes. O faturamento com os cart@&asporate— para médias e grandes empresas e para
entidades governamentais — foi 48,5% superior datde a setembro de 2005, totalizando
R$ 51,5 milhdes.

Esses resultados evidenciam a utilizacdo da Taadiéitacdo de negocios rnaternete
por meio de cartédo, bem como o fortalecimento dagdio do Banco no setor atacado, o qual
se convencionou chamar segmento de clientes coigomxaNeste segmento, sdo fatores de

satisfacdo com a instituicdo financeira, por ordienimportancia’ :
1° - Gerente de conta (capacitacéo, disponibiligade
2° - Produtos/ servigos oferecidos (customizaggibdade, e precos praticados;)
3° - Gerenciador Financeiro e Atendimento telefdnic
4° - Imagem do banco e Capilaridade das agéncias.

Em outubro de 2003, o Banco encomendou a uma ¢oriaugxterna um diagnostico
da atuacéo do Banco junto ao segmento de clientgsrativos. O relatdrio desse trabalho,
baseado em entrevistas a clientes, concorrenteifms e funcionarios, esta resumido no
Quadro 23, que apresenta os pontos de destaqueatd@do Banco no segmegtrporate
em 2003, elaborado por aquela consultoria externa.

! Dados obtidos em pesquisa de mercado corporati8oFE-2004, de circulagéo restrita, contetdo meatif
por néo ter sido autorizada a divulgacéo.
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O portfolio do BB n&o tem a sofisticacdo necessaria para tumgdo abrangente no
segmenteorporate

O BB néo tem a competéncia organizacional paratesar operacdes complexas;

“As areas ndo funcionam, porque ndo ha intercoragéir, mas sim vaidades e objetivos
individuais. Dificil promover sinergia e articulasl, pois cada uma tem suas prioridades
estdo muito longe do mercado/cliente.” (Gerédxeporate;

O time-to-markete produtos € lento e as responsabiliza¢gfes pstd@de produtos ndo
claras;

A cultura demasiadamente hierarquizada dificultangionamento de equipes matriciais
pelo compromisso dos membros dessas equipes cerar®#s de origem, em detrimento
dos beneficios do projeto;

Algumas estratégias das areas ndo sao convergentes;

A conducao do negdcio e a geragdo de resultadivafinentadas, dificultando atingir
objetivo comum;

A priorizacdo de demandas por solucado em Tl € sea por area, desconsiderando
prioridades do Banco como um todo;

As prioridades séo definidas e os recursos saadbdigtos por critérios subjetivos

O desnivelamento tecnoldgico das &reas afeta plamigente a capacidade de atendimen
do back-office;

Os gestores dos sistemas néo tém incentivo pagramta informacao e atender as
necessidades de outras areas;

“Nossa cultura de segmentacéo entre as areasl@ifactrabalho em equipe e o
compartilhamento de informacdes, e pode limitalcarece das metas estabelecidas para
segmenteorporate”;

“Nossas praticas, ainda fortemente ligadas aodigjitam nossa capacidade de
atendimento as demandas do cliente corporate ssa abuacao competitiva junto aos
clientes institucionais”;

A velocidade de resposta as demandas dos cliemtpsratendo esta sendo atendida
“Nosso processo de lancamento de novos produtosiplexo, lento e focado em produto
massificados”;

A customizacao de solugdes para 0 segmerrmorateconcorre com os grandes projetos
organizacao, dificultando a oferta competitiva deas produtos;

O excesso de burocracia na criacdo de produtdssine para diferentes versoées de
produtos ja existentes, reduz a competitividadBBIp

“Nossos procedimentos de criacdo e desenvolvimsmrodutos sdo complexos, ndo
estimulam parcerias e sdo muito lentos”;

(4%

a0

o

(2]

da

O processo decisorio € lento, fragmentado e enwolueeras algadas.

Quadro 23— Diagndstico da atuacao do Banco no segment@@ipo em 2003
Fonte: diagnostico de consultoria externa, Projeto MT@/%e04

Embora esta pesquisadora néo tenha obtido aut@ozaaya divulgar a avali

acao de

satisfacao do cliente, pode-se constatar o esftagempresa em melhorar o seu desempenho

no segmento. A énfase na elaboracdo de uma artgaitedstratégica de TI (Portal

Corporativo), que foi sustentada pelos requisi®<léentes corporativos, € evidéncia deste

esforco. O desenvolvimento de um cartdo como meipajamentos e recebimentos entre

fornecedores e clientes da cadeia de valor de gsammpresas atacadistas (Cartdo

Distribuicdo) também foi considerado um sinal dadaude competéncias para atender ao

segmento corporativo. A trajetéria de desenvolvitmatessas competéncias é analisada na

secao 4.2.
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4.2 O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS EM TI NA EMRESA

O objetivo desta sub-sec¢éo é descrever a forma cecnosos em Tl sdo mobilizados,

combinados e empregados no atendimento do clienperativo do Banco do Brasil.

A dimensadCompeténcias em T] neste estudo, trata da capacidade da organidacao
mobilizar e empregar recursos baseados em Tl e indAds com outros recursos (de
negoécio, humanos e intangiveis) e capacidades gimiaagcdo. Os resultados apresentados
nesta secao condensam a analise das entrevistagsbselvacdes diretas no local, bem como

de diferentes documentos: da empresa, da imprexsganal e de fornecedores e parceiros.

Para proceder a esta andlise, foram identificadas golu¢des tecnoldgicas: o Cartéo
Distribuicdo e o Portal Corporativo. Cada uma dessducdes constitui, neste estudo, uma
competéncia em TI, considerando que materializanohbilizacdo de recursos baseados em
Tl combinados com outros recursos e capacidade®rdanizacdo estudada. Ambas as
competéncias, ou capacidades, como se convencidrauar nesta dissertagcdo, consistem
em uma combinacdo sinérgica de recursos para atendéentes corporativos em suas
necessidades especificas, que sdo complexas e demacustomizacdo de diferentes

produtos e servicgos.

As evidéncias deste estudo demonstram que, emBorgenha sido explicitada como
uma variavel, no trabalho de Ross (2003) nem nBhdgadwaj (2000), a gestdo de projetos
tem sido um recurso de destaque para: (1) dadadéi ao atendimento de demandas das
areas de negadcios para a TI; (2) possibilitar aap@ao e a melhoria continua de produtos,
processos e servicos; (3) melhorar a gestdo dambam todo, permitindo ampliar a visdo
de objetivos estratégicos e sua associacdo com anmatetura de TI; (4) desenvolver
mecanismos de governanca de Tl para decisdes esgtimento com foco no longo prazo e no
negocio. Essas caracteristicas da gestdo de mastéo cunhadas na competéncia Portal

Corporativo, como se demonstrara adiante.

A competéncia representada pelo Cartédo de Digtébucontribui para “posicionar o
Banco no mercado como um banco de inovagédo” (P®2jue constitui, de fato, uma
inovacdo, nessa competéncia, € o formato do coitanento de risco em operacdes de
crédito e da conveniéncia para o cliente do meipatgamento. Inovadora foi, também, a

forma de levantamento das regras de negdcio, seguncdentrevistado:
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As regras estdo documentadas com a Ambev, foingepd vez que eu vi isso. Foi
um movimento que eu percebi l4. A gente saiu de comaepcao antiga de fazer
negécio, deu uma dindmica nova para o0 modo de dalsen as coisas. (P 4:52)

O que mais facilitou a solugdo como um todo, segundjerente do projeto, e que
confirma a nocdo da existéncia de uma trajetori@etenvolvimento dessas competéncias
(path dependen¢segundo LEONARD-BARTON, 1992), foi:

ter uma estrutura de cartdo de crédito ja montadansolidada. N&o precisamos
criar uma estrutura de cartdo de crédito, que ievwars dois anos pra desenvolver.
Todo o fluxo da transacéo j4 existe e j4 estddestBntdo, tem que ver aquele
modus operandi e adaptar o caminho que ja existe gtander o Distribui¢do. E
implementar as regras que sao especificas do lRigt@io mas que ndo estédo la.
Essa é a parte facil. A parte dificil € que asas@éo estar junto das que ja existem.
(P4:72)

A combinacdo de capacidades ou competéncias jéemetds de negodcio e de um
sistema legado consistente (VIP) com novas capdesdde negocio, do pessoal de Tl e de
abordar as necessidades do cliente corporativoolidasa competéncia denominada Cartéao
Distribuicéo:

A solucdo que a gente ofereceu permitiu dispengaios funcionarios, ter um
controle maior do processo e custo mais baixo. fedsaram na hora. (P13:58)

Foi em 1996, como se viu no inicio desta secdo,aqeepresa fez o seu primeiro
grande investimento em TI. Durante a década de,189Banco construiu e acumulou
competéncias de rotina de Nivel 1 (arquitetura ites)sem “engenharia de sistemas”, de
Nivel 2 (arquitetura padronizada) em “Inovacdo elhorvéa de processos”, visando,
principalmente, aos processos operacionais denHoeaos de negocio. O Unico recurso no
qual a empresa acumulou competéncias inovadorage reeriodo, foi em “gestdo de
projetos”. Ja o tempo de resposta, em se trataedpradutos e servicos para o cliente
corporativo, € considerado lento por todos os eistiaos. Ou seja, 0 Banco ainda ndo tem a
agilidade nem a capacidade de customizacdo de tpsod servicos exigida por esse
segmento, mas esse cenario, com o desenvolviment®odtal Corporativo, tem forte

probabilidade de mudar.

No periodo de 2000 a 2003, a gestdo de projetoBarco era incipiente. O
gerenciamento da Tl era feito com base em umaléldemandas de aplicativos e sistemas,
disputada pelas areas de negocios. Em 2001, oxz@sfde adaptacdo ao Novo Mercado
consolidaram uma forte preocupacdo em desenvolvecamsmos de Governanca
Corporativa. Esses mecanismos atingiam, principatene area de logistica e de tecnologia,

seguranca bancaria e a gestao do risco, ja qupeaagdes nanternetiam ficando cada vez
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mais intensas. Entretanto, até o ano de 2004, quiandriado o Escritério de Projetos, néo

havia uma area responsavel pela gestao de projgtesmpresa, nem mesmo na area de TI.

As evidéncias apontam que, no periodo de 2004 &,280empresa acumulou
competéncias inovadoras de gestao de projetosrgpeiaram o desenvolvimento do Portal
Corporativo. Em primeiro lugar, cabe explicar ene quonsiste a competéncia designada,
nesta pesquisa, de Portal Corporativo, para, degemonstrar a combinagcéo de recursos e
capacidades nela compreendidos, em especial ad@kEsirojetos.

O Portal Corporativo € um programa com um conjutgsolucdes de infra-estrutura
para suportar uma arquitetura tecnolégica. Vinamsgado Portal, h4 aproximadamente 30
projetos ja definidos e sequenciados na area deltagia. Internamente, nove desses projetos
estdo em andamento, como por exemplo, os de engenuze estdo implementando a infra-
estrutura tecnolégica; os de estruturacao de negécile logistica e os ddranet

Os projetos de arquitetura zelam principalmentea, g@senvolver ferramentas e
sistemas habilitadores, que combinam o conhecimeetoprocessos empresariais com
mecanismos de governanca, que a gestao de prajetimsl a implementar. O mapeamento de
processos empresariais tornou-se vital e veio semam gestdo de projetos no

desenvolvimento do Portal Corporativo, conforméicat este entrevistado:

A questdo dos habilitadores é fundamental. Nésrestabuscando, de um lado,
nesta fase, a parte de produto, mas, de outro ladanétodo que seja continuo e
gue ndo deixe muito solta a forma de desenvolhder grabalhar. O Banco também
quer essa parte de modelagem de processos. E jetopmével 1, o de Gestdo de
Processos Empresariais, que vai ser subsidiaddepran modelo de trabalho, um
método bem definido e o mais automatizado possikeltdo, nés estamos
trabalhando num método, automatizando a maior ppossivel e adquirindo
produtos pra automatizar outra parte dele e teotandnter esses produtos ja
prontos pra atender a demanda quando ela ocormequé se consegue com o SOA
e com o BPM. O prazo é uma parte do requisito.: (A

Dentre os recursos e capacidades acumulados nodperd formalizacdo de um
processo corporativo de negociacdo para a govardad | foi fundamental. Em 2006, um
comité executivo constituido, em sua maioria, peregtes da area de TI, tornou-se
corporativo e hoje é composto por membros de tadafiretorias do Banco. A empresa saiu,
entdo, entre 2004 e 2006, de um estagio de anguaiteicnologica padronizada para o estagio

de arquitetura de dados racionalizada. Nesse estagjinegociacdes sao mais sofisticadas,

12 SOA —System Object ArchitectueeBPM —Business Process Managementer Apéndice C — Glossario.



90

tendo em vista que as capacidades de Tl ndo séndsm a estratégia de negocios, como

também d&o forma aos objetivos de longo prazo dqaesa. O processo de negociacéo entre
gerentes de negocio e de Tl clarifica a intenci@t@gica, as capacidades criticas de Tl para
atingi-la e, ainda, a arquitetura empresarial queretende alcancar. Essas discussfes no
Comité de Tl podem produzir, eventualmente, corseubre 0S processos essenciais da
empresa e os dados que os dirigem.

A principal aprendizagem verificada na empresap@dodo de 2005-2006, foi a de
mecanismos de governancga, entre eles aquelesoreldois ao Novo Mercado da Bovespa,
segmento que relne as empresas com as praticasigoaisas de governancga corporativa.
(BOVESPA-BRASIL, 2006). O Novo Mercado destina-sgegociacdo de acdes emitidas por
empresas que se comprometem a adotar, voluntatiemen conjunto de regras societarias
genericamente chamadas de boas praticas de gogarmamporativa, condisclosuré®
adicional em relacdo ao que € exigido pela legaisla€Criado em 2000, esse sistema de
listagem de acbes experimenta forte crescimentded2604, seguindo uma tendéncia de
expansao do mercado de capitais brasileiro. Em,38ff6exemplo, ano em que o Banco do
Brasil aderiu a esse segmento especial da Bovespaapéis do BB registraram uma
valorizacéo de 65,8% no exercicio, contra 32,9%bdeespa (indice da Bolsa de Valores de
Sé&o Pauldy.

A adeséo ao Novo Mercado tem implicagOes para aesagomo um todo. Um dos
efeitos da adocdo de préticas de governanca ctig@ofai a criagdo e o desenvolvimento, no
periodo de 2005-2006, de um Projeto Corporativotgue como principal objetivo melhorar
o indice de eficiéncia operacional da Empresa. @@ foram mapeados 0S processos
essenciais de negocio, “numa vistippdown (de cima para baixo), olhando a empresa,
definindo os macroprocessos, a metodologia de mag#a e os padrbes de mapeamento” (P
8:8), conforme explica um entrevistado. A aprengkra, neste caso, foi institucionalizada
mediante a consolidacdo de mecanismos de modelagel® gestdo de processos que

propiciaram a criagao do Portal Corporativo em wulmauas quatro vertentes: o Portal B2B

13 0 termo Disclosuré pode ser utilizado com dois significados: 1) d@onhecer os riscos, beneficios,
desconfortos e implica¢gbes econdmicas de procedi®@ssistenciais ou experimentais, com o objekévque
as pessoas tomem decisdes devidamente esclaretdda®s, do processo de Consentimento Informad@) ou
revelagéo de informagdes confidenciais, podendsetitain uma Quebra de Confidencialidade.

4 Fonte de dados:
http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/SecaoDet.jsp?&dico.codigo=191&SecaoPeriodico.codigo=4481
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(business to busings®u de relacionamento com o cliente corporatN@ste exemplo, pode-
se inferir que o desenvolvimento do Portal foi lfiereo por uma combinagéo sinérgica de

recursos e capacidades, oriundos de diversasdaeaaganizacao.

Na area de Tecnologia, a presséo por melhoria deriganca atingiu, principalmente,
mecanismos como o de priorizacado de projetos.a&&d de um Comité de Tl evidencia essa
diposicao de tornar corporativas as decisdoes sobs® da TI. O conhecimento de gestédo de
projetos foi comentado pela maioria dos entrevegaccomo fundamental para o
desenvolvimento de competéncias em TI. A metodalode gestdo de projetos foi
disseminada em toda a empresa, principalmente,ameda criacdo de um escritério de
projetos de Tl. Embora ainda ocorram resisténctaprocesso de documentagdo, como se
podera ver adiante, a metodologia parece ter smaacurso importante para auxiliar na
inovacdo e na melhoria continua, abrir a area deafd a gestdo corporativa e melhorar o

tempo de resposta ao mercado.

Fiz engenharia civil, estatistica, processamentaaldos e dentro do Banco, as
capacitacdes de andlise e de desenvolvimento tamBénue foi mais util pra
desenvolver a solugcdo foi o curso de geréncia dgetps. A gente ndo precisa
conhecer o que é cartdo, basta conhecer como adsemprojeto. O meu negdcio é
tocar o projeto, coordenar. O contetdo dele, oegieché um adendo ao projeto.
Diferente de outras pessoas que ndo pensam asgracham que pra desenvolver a
solugdo precisam saber de cartdo. Pra mim tamhém @esafio e eu contei com o
patrocinio do executivo. O segredo € como gerermmigrojeto. Nao importa o
produto. A gente ndo faz sozinho. Conta com gem cpnhece como é que
programa cartdo. O curso de geréncia de projetfis eecentemente, em 2004. E eu
gosto bastante. (P4:57)

O que mais facilitou foi o objetivo estar bem diefin O plano de projeto e o fato de
gue 0s poucos desvios que ocorreram dentro dease, @mbora ele fosse muito
abrangente, ndo foram tdo expressivos em relacddealmrado no Plano. As
caracteristicas tém que ser muito bem esclareddasito mais cedo melhor. Ndo é
nao ter flexibilidade nenhuma, mas ter clarezaag&gjica do que eu quero prestar
pra quem. De forma pontuada, explicita. E o doctonélo projeto deixa muito
claro isso e a gente ndo se desviou muito dis3o5Qp

Segundo alguns entrevistados, o conhecimento d&iogee projetos contribuiu,
também, para melhorar a definicdo de escopos esigude projetos. Melhores definigbes
de requisitos também contribuem, por sua vez, pathazir custos de desenvolvimento e de

implementacéo.
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Ai sim, a gente (do Escritério de Projetos) protegescopo. A gente émtbull do
plano de projeto. Ndo que seja “imexivel’, mas gitarar, tem um custo, seja de
qualidade, ou de recursos. Entdo, se vai alteragiga avaliar e aceitar o custo.
Assim, as areas de negécio também aprendem e ggaoptem a definir melhores
escopos, porque sabem que, se nao fizerem asditer wvan custo muito maior l1a
na frente, inclusive de comprometimento do proj€om essa mudanca de cultura,
nés todos aprendemos juntos, com a teoria, comadalegia, a gente fala pro cara
o valor que isso vai ter pro projeto dele. Uma clagisas que as melhores praticas
propdem é vocé fazer ndo s6 0 escopo como tambddio-escopo: acabar com as
expectativas ndo possiveis de atender do cliemelabado |4 no plano de projeto:
ninguém tem expectativa do que ficou mal combinadaesolvido. Essas coisas
gue ficaram penduradas e que néo serdo feitas faagedo ndo-escopo. (P10:85)

A mudanca de modelo de gestdo da tecnologia —wWpesgmatriciais para gestao por
projetos — vem sendo considerada uma mudancaaylpara a qual foram criados, inclusive,

alguns rituais.

....planejar nao é pra acertar, nao, € pra vocéngir. Vocé faz uma linha. Se
estiver se desviando, ou vocé corrige, ou vocé nwuginejamento pro que esta
mais proximo da realidade. Ele vivencia o valosdig aprende. Nunca mais ele
esquece. E préatico. E, ao final, a gente tem unemigcdo, uma bicicletinha,

simbdlica, com vérias rodinhas. Mas tem um ritilnb auditério. O gerente

executivo vai entregar o troféu. A gente chamaea ée negdcio pra participar. Eles
estdo em foco ali naquele momento, entende? E rhaitana! A gente passa aqui
pelas baias e vé as bicicletinhas todas pendurasliah(P10:23)

A énfase do Escritério de Projetos — Eproj — naemagizagem, evidenciada por
mecanismos tais como mentoria, consultoria intematreinamento em gestdo e
acompanhamento de projetos, acabou por atingir éodeganizagdo. Como a maioria dos
projetos de negdcio envolve a Tl, os lideres prirgas de outras areas submeteram-se e,
ainda, submetem-se a variados processos de apgeardizpromovidos pelo Eproj, e acabam

por internalizar a metodologia de gestao de prsjeto

A transicdo entre os dois modelos de gestdo — dpexymatriciais para equipes de
projeto — teve suas dificuldades. Transformar umpresa hierarquizada, nao-projetizada, em
uma estrutura por projetos exige varias capacidages estdo distribuidas por inUmeras
geréncias e areas do Banco. Compatibilizar foctiezasses diversos dessas areas nao e facil.
E preciso convencer o gerente da linha funcionajuieé necessario deslocar o especialista
das suas atribuicbes regulares para prestar sendc@quipe de projeto, sempre que
necessario. Como o sistema de gestdo de pesseagpdasa, principalmente o subsistema de
avaliacdo de desempenho, cria barreiras para oad@sénto de funcionarios, foi necessario

criatividade.

Entéo, como a gente ndo pode fazer isso, a gentiedim varios projetinhos, ai vai
dividindo até chegar aquela geréncia la, que \apdfiibilizar o cara. Qual seria o
ideal? que a gente tivesse um pool de analistas,asocapacidades e inteligéncias
necessarias pra atender esse projeto e junta, fommaaequipe de projeto sé pro
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Portal. O projeto acabou, a equipe volta pra estutle novo. Como € feito um
projeto de engenharia, por exemplo. Acabou o prédipessoal volta pra sua
origem. Como isso ndo existe, a gente tem que leamai necessidade do Projeto
com a necessidade hierarquica, funcional. (P10:8)

Entretanto, a internalizacdo do modelo de gestépnogetos foi favorecida, no Banco
do Brasil, por uma trajetéria de acumulacdo e coagdio sinérgica de recursos muito
caracteristica daquela empresa, em particular, cssmprocurara explicar com uma analise

historica.

No periodo de 2000 a 2003, a gestdo de projetoBarco era incipiente. O
gerenciamento da tecnologia era feito com base mm fila de demandas de aplicativos,
disputada pelas areas de negocios. Nesse per@mlbania processo formal de priorizacao de
projetos na empresa. As demandas eram colhidasresistema interno, que, sobrecarregado,

abria espaco para que ocorressem interferéncidgasino processo.

Em 2001, foi criada uma area de relacionamento asnunidades na diretoria de
tecnologia da empresa pesquisada. Essa area esdraputras tarefas, coordenar o processo
de priorizacdo de projetos de negocio com uso daCfibu-se, entdo, um Modelo de
Relacionamento, que fazia uma espécie de papeateleiediario, negociador ou conciliador,
entre as areas de negocio e a Tecnologia e enp®pigas areas de negocio em si, tentando
dirimir davidas e conciliar conflitos de interesge.area de relacionamento passou por
inmeras dificuldades. Entre elas, a propria imigdio quanto a estratégia da empresa, que,
na ocasiao, também vinha desenvolvendo o seu pmo#s planejamento estratégico,
buscando maior participacao entre os niveis gaaeneiais baixos e integracao de processos

operacionais, que nao eram visiveis de forma iatlgmem mesmo dentro das diretorias.

A empresa pesquisada tinha, em 2003, diversosioesafsuperar para alcancar a
desejada diversificacdo. Para manter o foco dessgusa, na area tecnoldgica, um dos
problemas era a falta de um sistema de informaeé&engial que permitisse uma visdo dos
processos operacionais das diretorias. Assim, Ipercas redundancias entre os diferentes
processos que eram conduzidos, fazer algum tipwattracdo e, finalmente, selecionar
processos ou projetos que deveriam ser custeadbraticamente impossivel, no nivel
corporativo e bastante complicado, no nivel furaioAs escolhas sobre onde se deveria
investir, nesta fase, eram tomadas de forma asegitita, ndo com base na estratégia de
negocios; e, muitas vezes, sem uma analise acuedaistos, o que ainda constitui um

desafio, segundo um entrevistado:
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O nosso préximo desafio € custo do projeto. A gemiecomecar a mostrar pra
organizacdo quanto custa cada projeto aqui. E gérde vai tratar o custo de
oportunidade: o que a gente t4 deixando de fazarfawer um projeto. E a
comparacdo dos custos. Hoje a gente ndo trata to ales estrutura, da
subcontratacdo, por exemplo. A gente ta auxiliangdoequipes aqui a calcular
guanto custa a subcontratacdo de Politec, recardemos, e tudo o que influencia
0 projeto diretamente. Ndo a subcontratacdo emas como isso influencia no
projeto de forma a manter a integridade. (P10:105)

O valor relativo que uma infra-estrutura de Tl @@os negdécios eram muito dificeis

de medir em 2003, segundo um entrevistado:

Analisar o retorno em termos de negdcio, que a esapvai ter com essa plataforma
€ muito dificil, por exemplo, numa troca de baneod&dos, de um DB2 pra um
Oracle. E complicado justificar pra empresa porestamos fazendo essa troca. Os
motivos sao tecnologicos e a troca de tecnologiano® permite provar que vamos
ter um ROI feturn on investimeigue va fazer diferengca no meu negocio.(P6:3)

Os esforcos de diversificacdo ocorriam em todadreas de negdcio, por causa da
transformacdo do Banco em um banco mdltiplo, eapjeado em diversos segmentos de
clientes. As unidades de negécio tinham diferemesessidades e prazos. O modelo de
custeio era, e ainda é, de rateio, ou seja, o<W Tl sdo compartilhados por toda a
organizacdo. Nao havia uma clara definicdo esii@égrganizacional nem visdo de longo
prazo. A definicdo dos processos essenciais daesan@ra ticita. A inovagdo em sistemas e
processos era prejudicada por inidmeros legados.hida uma infra-estrutura tecnolégica
padronizada. Em outras palavras, estava instaladoclima de preocupacdo com a

sustentabilidade, a seguranca e a confiabilidadd.da

Quando foi criado, em 2004, o foco do EscritorioRdejetos foi continuar a “fazer o
meio de campo” (P10:11), ou seja, o mesmo papel exgrcia a extinta area de
relacionamento com as unidades. Entretanto, degtehavia o respaldo de uma metodologia,
um conjunto de técnicas que poderiam servir deogpaia desenvolver a gestao por projetos
no Banco. Ou seja, havia conhecimento adicionado2B05, foi criado um Comité de TI,
com a participacdo de diversos diretores, includavdecnologia, que selecionam os projetos
estratégicos ou corporativos. Quando isso ocorparee do projeto que cabe a Tecnologia
passa a ser desenvolvida por esta area, utilizandonodelo de gestdo por projetos, ja
implementado naquela Diretoria. Concomitantemefaim criados também, mecanismos
internos de demanda entre as areas internas daldgien As areas de negocio participavam

como gestores de negdcios, em equipes de projetos.

Com isso, quase todas as diretorias da organizpedquisada buscaram também

capacitar seus lideres de projetos na metodoleggestao de projetos. Uma evidéncia disso é
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a criacdo, em agosto de 2006, de um Escritériordet®s Corporativos. Esse processo vem
sendo considerado uma mudancga de cultura, gragwabeessiva, que vem alterando a forma
de se criarem produtos e servicos, e, portanterfartndo em diversas outras capacidades.
Cabe ressaltar a pressédo que a nova infra-estigurarepresentada pelo Portal Corporativo
exerce sobre outros recursos da Tl, tais comoa@ém e a melhoria continua de processos,

a sinergia e o tempo de resposta. E um entrevisfaglaliz:

O que deu certo é que a aplicagdo em si necessitp@ muitas coisas na infra-
estrutura estejam resolvidas. E isso gera uma §oessas areas de Tl que é
interessante. Ou seja, vocé acaba, por forca dzaefid, construindo muitas coisas
gue nao avangariam s6 com uma demanda de TI. 9 6:4

O desenvolvimento do Portal Corporativo, como seéwéma competéncia importante
para a empresa, que sO foi possivel gracas a ireplegéo da gestdo por projetos na
Diretoria de Tecnologia e a participacédo do Eskdtde Projetos. Nao se pode afirmar, com
isso, que o conflito foi extinto. Porém, com a ¢fia de um modelo corporativo de gestao de
projetos, essa capacidade de priorizar, planef@cutar e controlar os projetos de Tl vem
sendo desenvolvida e pressionando, com ela, agimlde outros recursos e capacidades. E

um entrevistado que afirma:

O trabalhar por projeto deu um ganho muito grargié dentro da area de TI. A
gente trabalhava por demanda, por espasmos, iguahecénico na oficina, que
recebe dez carros, abre o capd dos dez e vaitigaishd conforme os clientes ligam
reclamando. Se os dez ligarem ao mesmo tempcé éerado! E reza pra ninguém
ligar! Hoje ndo, a gente pega e fala pro clientlize ‘olha, eu s6 tenho condigcao de
consertar dois carros por més, por exemplo. Voc&deaual dos dois carros vocé
quer que eu conserte’. Ai vocé da a prioridaded:(P)

Entretanto, a fila de demandas de sistemas de iosgpara a area de TI, existente
desde o periodo inicial deste estudo, ainda exéstedo para de crescer. Muitas vezes, 0
processo de priorizagdo de projetos € conflitueg@indo de todas as areas envolvidas um
esforco de negociacdo e de conciliagdo dos ineEsef3utra questado relevante é a fila de
projetos ja em execucdo, que podem ou ndo serelesstos para dar prioridade a novos
projetos. Ou seja, convivem, a0 mesmo tempo, unvd'noundo” (P 8:101), em que o
processo de inovagdo é formal, organizado e coddut® forma corporativa e, também, o
“mundo velho” (P 8:102), em que ha sistemas legadesprecisam de manutencéo e outros,

que precisam ser criados, obedecendo a fila. msstitui um desafio para a area porque:

... As regras novas néo podem interferir no quexigte. A parte facil € que ja existe
um caminho pra ser seguido. Tem uma pista daqud &éde I. Vocé sabe ir de
carro, mas como é que se vai de avido? Numa anajogsseira: eu hdo posso, num
projeto novo, trabalhar com o que ja existe, nequ® ja existe interferir no projeto
novo. Essa é a pior parte aqui dentro: vocé temagadisar 0 processo que esta la
dentro, entender as regras novas e juntar as Buedpido. Ja existe. Mas se eu
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colocar outra, como é que vai funcionar? Vocé tem ¢plocar o novo e o antigo
tem continuar funcionando. Tem que dialogar. E igsdlificil da outra parte
entender. (P 4: 4)

O desenvolvimento do Portal Corporativo parecectarstituido uma ocasiao para a
pratica e a internalizagdo dessa nova governanga @onforme explica um entrevistado, os

conflitos que advieram da proposi¢céao do projetarforesolvidos...

... definindo a Comercial como a principal coordkma de negoécios, no caso do
confronto desses interesses. O ponto-chave foieaéreia Uinica, um coordenador
nico, com a responsabilidade de ser o guardid@bjetivo primario. E muito
interessante, por exemplo, poder fazer respondatiéi sécio-ambiental no Portal de
Relacionamento com corporate. Mas o meu objetivoifivo é fazer A, B, C, que
estdo declarados como objetivos do projeto. Enguacdido era e se mantém hoje a
Dicom (Diretoria Comercial), que fez esse papel danter o objetivo. Da
perspectiva de Tl, o que nés fizemos foi incluirequisito no Edital somente se a
Comercial aprovasse. (P 7:7)

O Portal Corporativo também capacitou a empresasagp para 0 quarto estagio
(Arquitetura Modular) do modelo de Ross (2003). €@ja, a criacdo de uma infra-estrutura
que possibilita a modularizagdo da Tl em servigeso € possivel com a aquisicdo do
conceito de arquitetura orientada a servico (SOAervice oriented architecture que
significa:

... eu ndo desenvolvo mais um sistema, eu desangelvicos. E esses servicos sdo
desenvolvidos com uma granularidade, uma visdcedtlizacdo... Se eu ja tenho

aquele servico disponivel, ndo preciso desenvopesso pegar e utilizar. E, por

outro lado, é o que vai permitir a modularizagdauatomizacdo rapida de um

negocio. Eu crio um novo produto a partir dos @i Eu saio catando os servigos
que sdo Uteis e rapidamente tenho uma nova sotecéoldgica pra atender aos

clientes. Essas duas questfes sdo fundamentasi@géo do SOA: a produtividade

e a agilidade do desenvolvimento, que é o que am&htime to market de novas

solugdes. (P 8:9)

Outro conceito importante € o de gerenciamento rdeegsos de negoécio — BPM
(Business Process Managementque tem as duas partes: a de simulacao, otifozae
mapeamento do processo, e, do outro lado, o maniemto do processo. Essa solugdo so é
possivel por meio da chamada linguagem de execdedarocessos — BPEL dBusiness
Process Execution Languagé essa linguagem que permite que um processoltiie seja
efetivamente executado, o que da muita agilidadéara de automatizar ou melhorar o

processo.

Um dos flancos que o Portal apresenta € o PonalccEmpregado — B2E dusiness
to Employee- que seria um ponto de acesso Unico para toddsnognarios do Banco.
Todas as aplicacdes, inclusive ferramentas de a@alo, poderédo ser vistas em uma unica

interface, com foco em processo, e ndo em aplisagdgrocesso de negdcio, hoje, é tacito,
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estd na mente do funcionario, segundo um entreiaistg8:103). Com o B2E, o fluxo da
interface apresenta todo o0 processo, inclusive ooma agenda de procedimentos. Essa
capacidade é muito importante, tendo em vista @izmento das competéncias em

processos e rotinas de negdcios.

O desenvolvimento da competéncia Portal Corporatme possibilidades de
inovagcbes para a empresa em todos os segmentosgdeios. As capacidades que essa
solugéo estimula colocam o Banco do Brasil “numr@mpatamar de concorréncia” (P 8:104).
Essa é a importancia de outra das vertentes dalPquie é o Portal com a Empresa — B2B ou
business to businesSegundo um entrevistado, “o0 B2B funciona mais@anpedra de toque,

0 que esta puxando toda essa infra-estrutura, measyerdade, ela vai trazer novas
competéncias pra organizacdo como um todo” (P 8&RB) oferece, por exemplo, para o
cliente corporativo, uma gama de servicos finanseaomo, por exemplo a retaguarda de
processamento de papéis financeiros e de tesoflmck offic, digitalizacdo, gestdo e

guarda de documentos, que podem ser vendidasgantama solucdo de gestao do fluxo de
caixa. Em outras palavras, o Portal com a Emprdd2B— suporta todo um novo modelo de
negécios. “Passar de sistemas monoliticos, desddusl emcobol ou natural®, para uma

linguagemJavd® e orientada a servicos, em pequenos pacotes? lsspie a gente chama de

um novo modelo de desenvolvimento”, diz um enttads.

Uma “competéncia importantissima” (P8:21), confoume entrevistado, gerada pelo

Portal,

€ dar ao gestor do negdcio, do processo, uma chukcte efetivamente manipular
0 seu processo. Ele ndo precisa transformar o gsoc@uma demanda pra
tecnologia, ele j4 concretiza o novo processo na propria maquina de
mapeamento, utilizagdo e simulagdo do processsoejdsgera uma demanda pra
tecnologia dentro dessa linguagem, a BPEL (busipessss execution language).
As vezes com a identificacdo de um novo servi@gn fauda todo o relacionamento
do negdcio com a tecnologia. Da uma transparéac@evolve pra area o dominio
do processo. (P 8:21)

Essa orientacdo a processos tornou imprescindiebmracdo de uma metodologia

de mapeamento e de uma arvore de processos engeesaMo ja se explicou no inicio

'3 inguagens de desenvolvimento de sistemas deniaigio baseados em grandes plataformasainframes
gue tem uma interface complexa e pouco amiga\eet pdrte da infra-estrutura de banco de dados\({Ra&g e
padronizada.
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desta secdo. Essa arvore vai ser o referenciatsipssitos de contato entre os processos do
cliente e os processos da organizagcdo. Como agbsslude cadeia de valor do cliente
permitirdo pontos de contato com 0s processos ginmacdo, essa dinamica vai facilitar a
interacdo do Banco com os processos desses cliétgsa possibilidade € tdo importante
guanto complexa, pois, muitas vezes, 0 prépriontdicconhece o seu negécio, mas nao
conhece o processo de implementacdo do negdoiotasthém ocorre nas areas comerciais,

gue também terdo que desenvolver competénciasstiogie processos.

A arquitetura de processos entra como referencéabvpcé fazer a interligacdo dos
processos do cliente com os processos do Bando,rtardemanda que ele vai fazer
guanto no produto que a gente vai gerar pra ed® V®m muito a auxiliar na

filosofia do Web service, que é a prestacdo deiggerwde forma transparente pro
cliente. Ele entra, realiza um servico, como unmukicdo de financiamento. O

servigo que eu presto, que é o calculo de taxasdalidades do financiamento ndo
aparece. Isso web serviceTendo essa cadeia de processos mapeada, idedtdific
vai trazer muita facilidade de plugar os sistendentificando os impactos no seu
processo produtivo dessas solugdes web. (P11:14)

Todas essas novas competéncias — capacidade @edoo melhoria continua, tempo
de resposta ajustado as necessidades do mercatim de projetos e alinhamento estratégico
da Tl — estéao alicercadas num esforco de capaci@gs desenvolvedores nessa nova infra-
estrutura que o Portal representa. Exigem sair rdeparadigma de analise estruturada,
linguagens commatural e cobol (ver nota 7), para um paradigma orientado a olgegtomn
linguagemJava (ver nota 8), que sdo paradigmas bastante fors=sa fHosofia de sistemas
nao funciona sem a modularizacdo de servigos aupaliz um entrevistado, sem “quebrar
iISSO em pedagcos menores, que possam permitir ersm@ixe, ou seja, conseguir reagrupar
€sses pequenos servicos num novo produto ou nummegocio, ou numa nova solucao” (P
8:5).

Justamente porque todos os sistemas sao voltadosipa visdo de produto ou para
uma visdo de massificagéo e ndo de customizacgse pasdanca cultural constitui um grande
desafio. E critico, por exemplo, manter os sistelagados - que funcionam na plataforma
antiga e ainda sustentam algumas capacidades @eiog®gao mesmo tempo em que se

desenvolvem novos sistemas - para uma plataforsealia enmternet.

Além da customizagdo e de ofertar solucdo e naduprp esse novo modelo de

'% Linguagem de desenvolvimento de sistemas de irfodime aplicativos baseados na internet ou em uma
plataformaWEB como ficou conhecida a rede mundial de computsdeworld Wide Web Essa linguagem é
mais amigavel e compativel com uma arquitetura traoadw componentizada, por objetos de TI.
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negocios afeta a capacidade de tempo de respastaipBlmente porque os produtos

financeiros mais recentes sdo, praticamente, t¢oitkis de Tecnologia de Informacado pura,
gue torna transparentes as regras de negoécio.n@lgegocios do Banco, como o Protocolo
para aplicacbes sem fio, via telefone celular mogéb compostos exclusivamente por
tecnologia, ou seja, € uma tecnologia que displirabuma série de servicos financeiros;

cartdo, conta, etc.. No segmento corporativo, tglidade de estruturar a solugao, de
viabiliza-la do ponto de vista tecnoldgico, € fatoitico de sucesso. “Conjugar produtos,
solucdes, pra entregar pro cliente a solugdo quguer € muito mais critico do que a questéo

da eficiéncia, que é voltada pro varejo” (P11:5),uin dos entrevistados.

Um aspecto interno que torna ainda mais critica @asstdo da agilidade é a o regime
de economia mista, que obriga a empresa a repliaeessos licitatorios para cada aquisicao:

E tudo é pra alguns anos. Nao se compra nadaBast® com menos de um ano, a
ndo ser que seja muito simples. E aquele procesapleto, ter a idéia, fazer a cota,
passar pelo CAO (Conselho de Administracdo da Qrge#o), passar pelo CD
(Conselho Diretor), o cara entregar, homologar,apag implementar. Muito
demorado, tem muitos intervenientes, muitas awtodes. (P 6:60)

Alguns legados implicam grandes dificuldades padesenvolvimento, que ndo séo
sé internas, mas também externas. Um exemplo é@uwagéio nacional, que restringe o
desenvolvimento tecnologico ou o torna muito carodeamorado, como explica um

depoimento:

O que eu tenho de TI, de regras, de normas, e aaaisetade delas ndo sdo do
Banco, mas sdo normativos nacionais, e essa paigemamente ampla, ela tem
um peso e um custo muito alto. Como o processoré@itc, que tem normas
dispersas, ela esta organizada pelo publicador. @lgue acontece é que isso
fatorado no processo faz ficar fatorado no sisté&dueem faz a juncéo e a ordem séo
0s usuérios das agéncias. Quando o usuario salfzasso, ele € penalizado, tendo
que desfazer parte do que ele esta fazendo, voltanéls, muitas vezes. Essa jungdo
entre os sistemas nao esta muito nitida.. (P 7:93)

A opcao pelo investimento no Portal Corporativo edsg a algumas razdes
relacionadas, também, a trajetoria de desenvoltonde competéncias da Empresa. Em
primeiro lugar, houve uma evolugcdo quanto as asslie custo-beneficio de projetos de TI.
Na priorizacdo do Portal, por exemplo, foi utilivad ROI Return Over Investmenbu
modelo de analise do retorno do investimento dasqgaesjuridica para justificar o
investimento. A padronizacdo dos negocios essendai empresa também facilitou a
avaliacao do investimento em relacdo aos objeshatégicos da Empresa. Aliada a esses,
pode-se mencionar, ainda, a internalizacdo de mletgd de gestdo de projetos, que

possibilitou melhores definicdes de escopo e dais#gs tecnoldgicos do Portal, bem como
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viabilizou o controle dos seus resultados pela Qrggdao como um todo.

Muitos beneficios importantes advirdo da aplicag@ediata do produto no segmento
de clientes corporativos do Banco, onde esse donesia mais forte e cresce o risco de se
perder espaco sem uma ferramenta baseadanwmet, como o Portal. Entre esses
beneficios, esta a possibilidade de assumir a @akidcaixa desses clientes, que é uma

competéncia do Banco. Conforme um entrevistado,

Isso € um ponto importante: porque se priorizoless®a Juridica? Porque € onde
esse novo modelo de negdcio estd mais forte aifaaénecessidade imediata. Ou a
gente faz essas alteragdes ou a gente comeca fofealo negdcio. Uma tendéncia
clara identificada pela area de pessoa juridicasBm: as grandes empresas estéo
terceirizando a gestao do caixa. Elas estdo abmméio dessa competéncia, dessa
funcdo ou processo, e entregando para os banoegeua competéncia pra fazer
isso. (P8:24)

O segmento corporativo de clientes inclui, ainda, eampresas multinacionais,
inclusive as brasileiras, como a Petrobras e aaSgde seguem a tendéncia de centralizar a
gestdo do caixa em um sO pais para, depois, ieectar Essa estratégia do segmento abre
possibilidades que viabilizam o investimento not&oCorporativo e que, por outro lado,
ameacam colocar para fora os agentes financeimgadp puderem desenvolver competéncias

para atendé-las.

Ainda sob o mecanismo de pressdo da trajetoriaodge&téncias, desenvolveu-se

também uma outra capacidade: a sinergia. Confoxpieca um entrevistado:

Nenhum projeto tem sucesso s6 por causa da DA @eeBesenvolvimento de
Aplicativos) ou s6 por causa do gestor (do negéds)duas areas tém que andar
sempre juntas e tem que ter um patrocinador fods dois lados. Os dois
patrocinadores, da Ditec (Diretoria de Tecnologidp area de gestédo, tém que estar
alinhados. (P3:3)

Essas evidéncias demonstram que a teoria sobreet&megas em TI, como sugere
Bharadwaj (2000) e Tippins e Sohi (2003) oferecspalo para analisar recursos e
capacidades da empresa em questdo, bem como adealgade mobilizacdo, de emprego e
de combinacao sinérgica desses recursos. Algunsspscou capacidades foram mencionados
mais freqientemente, obtendo maior indice de fued#agdo na teoria. Outros, tais como a
inteligéncia competitiva e as habilidades de nexgdo pessoal de Tl, obtiveram grau de

fundamentacéo menor.

O modelo de niveis de arquitetura de Tl, de Ro883R contribuiu para compreender

a trajetoria de desenvolvimento de competénciaargigitetura de Tl do Banco do Brasil. A
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institucionalizacdo da aprendizagem em mecanismeogodernanca de TI, alinhada com a
arquitetura de negdcios comprova, neste estudiocalacdo entre os recursos e capacidades,
tais como alinhamento estratégico, a identificad@g@rocessos criticos e os componentes de
Tl que os capacitam. Para Ross (2003) e Tippinsobki $2003), a aprendizagem
organizacional € a ponte entre competéncias em @l powsicionamento da empresa no

préximo estagio de arquitetura estratégica de fyaé corroborado pelo presente estudo.

A proxima secdo identifica os processos de apragdinm subjacentes ao
desenvolvimento de competéncias em Tl no BancordsilBe descreve a relagcéo entre esses

dois construtos.

4.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Para descrever a influéncia de processos de apegmiin na trajetéria de
desenvolvimento tecnoldgico do Banco, esta pesanfacou duas competéncias em TI: o
Cartéao Distribuicdo e o Portal Corporativo. Embesaes dois nomes representem categorias
de produtos ou servicos, recursos e capacidademnfanobilizados, combinados e
empregados de forma sinérgica, em seu desenvoliomenque a teoria define como
competéncia (BHARADWAJ, 2000; TIPPINS E SOHI, 2068GUEIREDO, 2003). Assim,
os dois termos (Cartdo Distribuicdo e Portal) s@izados, aqui, para designar recursos e
capacidades envolvidos na producdo. Ambas as céngias tiveram foco no segmento de
clientes corporativos, em conformidade com a irdenestratégica da Empresa, durante o
periodo de 2003 a 2006.

Conforme se explicou no Capitulo 2 — Quadro 13jzati-se, nesta pesquisa, a
estrutura metodologica baseada em Figueiredo (2@xB)Yados desta analise encontram-se
detalhados no Capitulo 3, quadros 16 a 21. O Quadira seguir, sintetiza os resultados

encontrados:
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Etapas Variedade Intensidade Funcionamento Interacéo
oA Diversa Forte
PEUIEED Intermitente Bom
Externa (26>10) (4,32 <1)
Aquisicdo Diversa Continua Bom Forte
Interna (15>10) (2,69 <1)
» Diversa . Forte
Codificacao Intermitente Bom
(17>10) (2,41 <1)
L Moderada Intermitente— Forte
Socializacéo Conti Bom
(5>10<10) ontinua (1,42>1,0)

Quadro 24— Visado geral das caracteristicas-chave dos @osake aprendizagem
Fonte: dados da pesquisa

Segundo Figueiredo (2003), a interacdo entre psosede aprendizagem propicia a

conversao da aprendizagem individual em aprendmagganizacional, além de contribuir

para uma mais rapida acumulacao de competéncialdgira.

Na fase inicial do periodo coberto por este estedtre 2003 e 2004, a atuacdo da

empresa no segmento de atacado era considerada fnagih, o que se atribuia a diversos

fatores. Para facilitar a compreenséo desse cantsixttetiza-se, no Quadro 25, a seguir, 0

diagndstico da atuacado do Banco no mercado coipor# tratado anteriormente, no Quadro

22:

= 2001 - reestruturacdo do Banco do Brasil em Banaitiplb, especializado em
segmentos de mercado.

= 2001 - criacdo do Pilar Atacado, designacao sakbsg ligam agéncias
especializadas no atendimento de médias e gramjgesas, denominadas

clientes corporativos. Esses clientes demandam&sdumnais customizadas, das

guais decorre a necessidade de funcionarios melladificados, maior
flexibilidade tecnologica e mais agilidade de restao

2003 — diagnéstico dos principais produtos destinad segmento de clientes
corporativos, fundamentado em pesquisas de mereatteyistas com clientes,
concorrentes e funcionarios, o relatério dessalinabapresenta os seguintes
pontos de destaque:

O portifélio de produtos pouco sofisticado;
Inexisténcia de competéncia organizacional paratesar operacoe
complexas;

Fraca sinergia entre as areas que atendem o dliemuerativo;
Responsabilidade pela gestédo de produtos ndoaé clar
Cultura hierarquizada, que dificulta o funcionanoeid equipes

YVVV VYV
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matriciais ou de projeto;

Baixa congruéncia entre as estratégias funcionais;

Conducéo do negdcio e geracao de resultado fragohees)t
Priorizacdo de demandas por solugédo em Tl segneeptadarea,
desconsiderando prioridades do Banco como um todo;
Prioridades definidas e recursos distribuidos ptérios subjetivos;
Desnivelamento tecnoldgico das areas

Cultura de segmentacgédo entre as areas;

Dificuldade de trabalho em equipe e de compartitr@dmde
informacdes

Praticas fortemente ligadas ao varejo;

Processo de langamento de novos produtos compésto,e focadd
em produtos massificados;

Processo decisério é lento e fragmentado e envmiveeras
alcadas.

YV VYV VVVV VVYYV

Quadro 25— Diagnéstico da atuacdo do Banco no segmentoagpem 2003
Fonte diagndstico de consultoria externa, fev/2004

Entre os fatores diagnosticados, muitos dizem iespeorganizacdo como um todo,
mas seu impacto na capacidade de Tl foi confirngadanuitas entrevistas. Adicionalmente,
€ importante ressaltar que, quando se trata de etémpas, ndo é aconselhavel separar as
areas, claramente. Viu-se, na sec¢éo 4.1, desttulcggiuanto o desenvolvimento de uma
capacidade ou competéncia acaba por pressionayennfar e até determinar o

desenvolvimento de outras capacidades ou compagenci

4.3.1 Aquisi¢ao externa do conhecimento

Segundo os documentos pesquisados e com base eimeeip de entrevistados,
verificou-se que, no periodo de 2003 a 2004, fousiizados, principalmente, os seguintes

processos de aquisicdo externa de conhecimento:

contratacao de consultores;

* interagdo com clientes, fornecedores e parceiros;
= contratacdo de especialistas eventuais;

» participacdo em congressos e seminarios;

= |evantamento de requisitos com clientes, parceifosnecedores;
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= visitas técnicas a outros bancos e a empresasedien

» busca (pesquisas bibliograficas emtarnet)

= pesquisa de mercado encomendada a consultorima&xter

= definicdo de melhores praticase(chmarking)nternas e externas;
= participacdo em equipes interorganizacionais e rejetps;

= intercambio eletronico de informacdes;

Ja no periodo de 2005-2006, os processos magadiis foram:

» licitacdo de fornecimento de ferramentas tecnoljice outros servigos

(consultoria, treinamento, etc.);
= contratacdo e subcontratacdo de parceiros e faloexse
= reunides;
= workshops;
* seminarios;

= teleconferéncias semanais;

treinamentos externos diversos fornecidos por dtn&s.

Esses processos de aquisicdo externa foram utiBzaeé maneira intermitente e
considerados, na maioria, bons em seus resultadosApéndice A). O mecanismo mais
recorrente e continuamente utilizado foram as fmmie visitas técnicas a clientes e
parceiros, bem como o intercambio eletronico derméagdes. As excecdes foram: 0 processo
licitatério, que teve interacdo com diversos outnexanismos de aprendizagem; e a pesquisa
de mercado, contratada a uma consultoria intemm, @ objetivo de avaliar a posi¢cao do
Banco frente aos concorrentes no mercado PessidlicduOficinas de trabalho e seminarios
foram realizados com intensidade baixa, principabmealevido a restricbes or¢camentarias.
Entretanto, foram considerados mais dinamicos eessltados desses processos sofreram

diversos tipos de interacdes com outros procesdxiendo avaliagdes muito favoraveis dos
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entrevistados quanto ao seu funcionamento. Jdeaoméeréncias, embora bastante continuas,
nao foram consideradas produtivas nem dinamicasgmaevistas.

As diversas formas de contatos sociais com clienf@asiecedores e parceiros,
principalmente na fase inicial de desenvolvimefdmam comentados de forma positiva pelos

entrevistados:

A Unica coisa que facilitou isso ai (0 desenvolvitneda competéncia) foi vocé ter
um dialogo, um contato direto com o cliente... @ quais facilita um projeto desses
€ vocé poder ter o cliente-alvo, especificamente pobjeto, sentando junto com
vocé, desenvolvendo junto, até. (P 2:105)

Esses mecanismos de aquisicdo externa de conhégsmienam os que obtiveram
maior indice de interacdo (4,32). Eles interagemm cwtros processos de aquisicdo e de
conversdo do conhecimento que maximizam oS seudta@ss. A mensuragdo dessas
interacdes é bastante complexa, mas, segundo fEdae(2003), sdo elas que propiciam a
conversao da aprendizagem individual em aprendmawyganizacional, além de contribuir

para uma mais rapida acumulacdo de competéncial dgira.

Os demais mecanismos de aprendizagem externa fogamsua maioria, nao
estruturados e, por isso, sua avaliacdo objetoralfcomprometida. Os seminarios e oficinas
de trabalho realizados pela consultoria contratad®o tiveram avaliacdo formal
disponibilizada, mas a opinido dos entrevistadasd® que, além de dinamicos, esse
processos de aquisicdo externa de conhecimentecknmam subsidios para desenvolver
outros mecanismos com 0s quais aprender mais eslequisitos do cliente e a respeito da

solucéo a ser desenvolvida.

4.3.2 Aquisic¢ao interna do conhecimento

De acordo com Figueiredo (2003), processos de iggaisnterna de conhecimentos
sdo aqueles pelos quais os individuos adquiremecimintos tacitos, exercendo diferentes
atividades na empresa. Essas atividades tanto paxB¥mtarefas rotineiras como de
aperfeicoamento de processos, mediante a expesagénsistematica nas diversas unidades
operacionais. Outra possibilidade de aquisicaanatde conhecimentos consiste em adaptar
a realidade cultural e tecnolégica interna os coinmentos e tecnologias adquiridos
externamente (FREITAS, 2005).
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Os principais processos de aquisicdo interna déewomento, mencionados pelos

entrevistados foram:

“evangelizacdo” (processo reiterado de convendiencomprometimento dos

colegas com as novas solugdes);
multiplicagéo de conhecimentos;
modelagem de projetos;

definicdo de melhores praticagernas enchmarkinglas agéncias e de processo,

nas diretorias);

mentoria e pontos de controle de projetos com aitBgo de Projetos;
mapeamento de processos;

analise de demandas efdedbaclkdos programas existentes;

criacdo de um centro de exceléncia interna, umeoldé pessoas que esta mais a
frente nessa nova tecnologia e que funciona comm espécie de incubadora de

equipes que iriam trabalhar no novo ambiente;

plano de comunicacéo;

treinamento na ferramenta de gestao de projetosyster)
treinamento interno em gestao de projetos;
apresentacoes sobre projetos;

reunides amplas, com todos os interessados;
planejamento e modelagem de projetos;

provas de conceito das ferramentas tecnoldgicandelvidas;
participacdo em projetos.

Assim como sugerem Guimardes et al. (2003), o psacele aprendizagem na

organizacao pesquisada ocorreu em etapas, quaramcina identificacdo dos conhecimentos
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de que a organizagado necessitava, passaram pelovdesmento ou aquisigdo externa desses
conhecimentos, até sua estruturacdo, disseminagd@ incorporagdo no processo produtivo,

com a finalidade de aumentar o nivel de compediigde organizacional.

Segundo evidenciam as entrevistas e documentos nolarega, houve uma
intensificacdo dos mecanismos de aquisi¢ao intden@onhecimentos ao longo de 2005-
2006. Tal fato deve-se, provavelmente, a finaliaagd maioria dos processos de aquisi¢do
externa, que foram mais intensos no periodo de a@BD5, o que consolidou a necessidade

de se multiplicar o conhecimento adquirido.

A analise dos processos de aquisicdo interna déneconento ocorridos na
organizacdo demonstra que houve variedade (15 dpqwocessos diferentes relatados) e a
sua intensidade é continua, no periodo de 200®& ZIbm excecado da criacdo do centro de
exceléncia, do plano de comunicacdo, lmEnchmarkinginterno e do mapeamento de
processos, a maioria dos processos de aquisigdimanfoi utilizada de maneira continua.
Essa continuidade, segundo alguns tedéricos (FLEERYEURY, 2000), pode ser explicada
pela necessidade de preparar os funcionarios easrfuncdes, adapta-los para introduzir
novas tecnologias ou para promover o seu livrecoresto. Na empresa estudada, os
principais objetivos que justificaram o uso de difdges mecanismos de aprendizagem interna
foram, segundo os entrevistados, a necessidaderdduzir uma nova infra-estrutura de TI,
no caso, o Portal Corporativo, e desenvolver cantetdo sobre processos do cliente, no

caso do Cartéo Distribuicao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo de camleetod organizacional envolve a
interacdo entre os dois tipos de aprendizado, litatit (de aquisicdo d&now-how e o
comportamental ou perceptual, que implica, seguagleles autores, em uma mudanca de
paradigma. J& Antonello e Ruas (2003) pressupdeen agaprendizagem organizacional
consiste na construcdo do conhecimento vigente rem arganizacdo mediante adaptacdes

progressivas de novas idéias e intercambio de iéxypéas.

A *“evangelizacao” (processo reiterado de conveanim e comprometimento dos
colegas com as novas solucgdes), seguida de meaandsmmultiplicacdo de conhecimentos,
tais como reunides, planejamento e modelagem @etps, mentoria e pontos de controle
com o Escritério de Projetos foram os processoaquesicao interna de conhecimento mais

reiterados no periodo.
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Dos processos relacionados no inicio desta se{@imsaconsistem em processos
proativos de aprendizagem, baseados na experirdent&agqa inovacdo, que implicam a
geracdo de novos conhecimentos e metodologiassrmealutos ou servigos, com base em
situacGes nao rotineiras. O planejamento de pmj@r exemplo, desencadeou um ciclo de
mudancas expressivas e ofereceu oportunidadeslaiegpara a aprendizagem. Segundo
Fleury e Fleury (2000), a experimentacdo e a adaptale conhecimentos adquiridos
externamente é geralmente motivada por oportungdddeexpandir horizontes. No caso da
organizacdo pesquisada, 0S processos de aquisigéma realizados com foco no
desenvolvimento das competéncias em TI tiveram coijetivo adaptar conhecimentos

externos para o contexto interno e dar solucdesaliente corporativo.

Outra forma, mais reativa, de aprender pela and@sedesempenho, conforme
Fleury e Fleury (2000), e motivada pelas dificulsdkexistentes, é benchmarking Na
organizacao pesquisada, esse processo de apreardizagsistiu na definicdo das melhores
praticas internas, das agéncias especializadasteadea o cliente corporativo, na reflexao

sobre as experiéncias realizadas e no mapeameptoaissos.

O treinamento interno, como mecanismo formal desagfio de conhecimento, foi
bem pouco utilizado no desenvolvimento das comp&sgérestudadas, no periodo de 2003 a
2005. Entretanto, alguns treinamentos em gestfoajetos estavam previstos para iniciar no
final de 2006, inicio de 2007. O funcionamento dsgsocessos ndo pode ser avaliado, pois
as primeiras turmas estavam se formando durantenelusdo das entrevistas. Ja outras
modalidades estruturadas e continuas de treinanm@atao, como a mentoria e 0s pontos de
controle do Escritério de Projetos, foram avaliadoem base no depoimento dos

entrevistados, pois ndo ha uma avaliacdo formaledgsrocessos.

As reunides, caracterizadas por alguns tedricdcSYEIREDO, 2003; FLEURY e
FLEURY, 2000; NONAKA e TAKEUCHI, 1997) como processde aquisi¢cao interna de
conhecimento, serviram de ocasido para discussdoakse de eventos passados e para
utilizar a experiéncia como aprendizagem. Na omg@édo pesquisada, esse foi um

mecanismo bastante frequente.
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Para os entrevistados da &rea de TI, essas reuyageszes, ndo sdo suficientes para
capturar a real necessidade do cliente ou do negdéinecessidade, entdo, na opinido desses
profissionais, de outros mecanismos internos deenajmagem para complementar o
conhecimento do negaocio. Tal fato parece deveremmplexidade do conhecimento exigido
para desenvolver competencias em TI, que, muitassyenvolvem a combinacdo sinérgica

de capacidades de Tl e de capacidades de negdcios.

Outras vezes, o resultado de uma reunido é de@sirnao desenvolvimento de toda a

solucéo, como declara outro entrevistado:

O resultado da reunido foi a licitagcdo de uma esgneiblica, que ia fornecer
algumas soluc®es pro Banco, uns conectores pradigha plataforma com a baixa
plataforma e eles iam fornecer esse aplicativo cpante da licitacdo. O que saiu de
la foram os parametros da licitacéo.(P5:8)

Em virtude da complexidade das solu¢cbes que estammdesenvolvimento e,
também, pelo carater tacito dos conhecimentos @bl quanto de negocios, que os torna
dificeis de transferir mediante um sé mecanisme@e®egrocessos costumam ter forte

interacdo entre si € com outros processos, COMMMA&Bas externos.

Para os entrevistados da area de negocios do BRamemalise, a participacdo da area
de tecnologia nas reunibes com clientes oferecetwopdade para desenvolver solucdes de

forma mais rapida e ajustada as necessidadesemtecli

O resultado mais concreto desses workshops foiavapio do cartdo pela Ambev,
adaptado as necessidades deles 4. A presencasdo pessoal de Tl foi 6tima
porque eles avaliavam o que dava e o que ndo dawepfeito. Coisas que eu nem
podia imaginar. A necessidade da presenca dos dardscnologia é porque eu
reconheco que eles sabem bem mais do que eu. Taadontem alguma coisa pra
contribuir. (P12:59)

O indice de interacdo desses processos de aquisigéioa foi 0 segundo mais alto
(2,69). Parece natural, para os entrevistados.egses mecanismos de aquisicdo interna de
conhecimentos se complementem entre si e combinem outros mecanismos de
aprendizagem. Isso, talvez, se deva ao carateadoo\das solucdes, que sado desenvolvidas,

mediante o compartilhamento de conhecimento oriuteddiversas fontes.
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4.3.3 Processos de codificacdo do conhecimento

A aprendizagem organizacional emerge das interagbesis, normalmente no
ambiente de trabalho, de fontes explicitas ou ascitProcessos de codificacdo de
conhecimento sao definidos, neste trabalho, conforams por meio das quais o saber tacito
individual, ou parte dele, torna-se explicito, denfa organizada e acessivel, tornando-se
mais facilmente assimilavel (FIGUEIREDO, 2003).

O emprego de processos de codificacdo de conheosén bastante diverso, na
organizacdo pesquisada, no periodo de 2004-2006r¢téssos e mecanismos identificados).
De todos os processos de aprendizagem, a codiicdgd segundo processo com maior
variedade. Alguns tipos de mecanismos de codifcal# conhecimentos informados nas

entrevistas foram:

» seminarios internos (mdultiplas midias: TV Corpofatintranet, Sistema Interno de
Comunicacéo, etc.);

» documentagdo de projetos: iniciagdo, escopo, cranugp, relatorios, atas,

registros, etc.;
= sistematizacao de servi¢os ao cliente: site deioglamento;
= testes integrados das solucgdes;
= sistematizagédo de processos no Portal;
= documentacao (mapa) de processos do cliente;
* manuais, roteiros de instalacéo e de utilizac@uities materiais de consulta;
= consulta ao mercadoRequest for informatior com cerca de 700 paginas;

= codificacdo da visdo funcional da solucéo, elaltmnad forma de edital, para a

licitacao;

= codificacdo das demandas para a tecnologia e d#sias de priorizacdo de

projetos Isosystem;

= codificagdo do acompanhamento da gestéo de prajetd
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» definicdo de uma arvore de processos organizasipnai
» materiais didaticos e de suporte ao treinamentcaagoes.

Para Choo (2003), o conhecimento que pode sericadif ou formalizado de algum
modo dissemina-se mais rapida e amplamente do queleaque ndo pode. Nonaka e
Takeuchi (1997), por sua vez, sugerem que a ifdieagdo do conhecimento explicito pode
ser mais facil se o conhecimento for documentadm facilitar a assimilacdo e o estudo.
Esses processos de documentacdo do conhecimenfansimnentais, ndo somente para a
disseminacédo do conhecimento, mas também porqeeham como fatores de retencéo de

memoaria organizacional.

Na empresa pesquisada, o processo de codificacacomigecimentos ocorre de
maneira intermitente. Se, por um lado, segundontie\@stados, procura-se transformar o
saber tacito em saber explicito, na padronizacddodeatos organizadossoftwares (o
Isosystem por exemplo, utilizado, no Banco do Brasil, pagestdo de projetos de TI),
metodologias e procedimentos; por outro lado, aficagdo do que foi aprendido nas
operacdes ocorre de maneira espasmodica e suanifiigade para utilizagdo em outros
projetos € fragmentada. Uma das causas apontadasigz® € a inexisténcia de uma

ferramenta de busca adequada:

Essas informagfes estdo na mente das pessoas. lihaitoente alguma coisa tem
dentro de linhas de programas. Algumas pessoasrdel# nas linhas alguma
informacgédo. Falta gestdo de Tl, gestdo do conhedorde TI. (P4:47)

Para Kim (1998), a aprendizagem organizacional deveentendida como o0 processo
pelo qual a aprendizagem individual se torna idsema memoria e na estrutura da
organizacdo. Kim (1998) distingue dois tipos de e a documental, que compreende 0
registro de rotinas e procedimentos que podemesgatados pelos individuos em problemas
futuros; e a memdria ativa, que seria 0 conjuntonaelelos mentais compartilhados. A
memdria ativa € caracterizada por Kim (1998) coratemninante do foco de acéo ou das
experiéncias que devem ser lembradas. Dessa femtmra distintas na teoria, na pratica, a
memoria ativa envolve a memdria documental, dedimia conversdo do conhecimento de um
individuo ou de um grupo para o nivel organizadio@amo a codificacdo sé se concebe na
perspectiva do grupo, e ndo na de um individuo articplar, o fenbmeno da socializa¢ao
deriva do processo de codificagao.
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Seguindo essa linha de raciocinio, pode-se infgue a codificacdo também é
essencial para que as inovagdes adquiram um carggerizacional ou institucional. Assim, o
processo de codificacdo merece destaque na instilizacdo das competéncias em TI
analisadas, pois oferece uma forma de compreenter se da a evolucdo de uma solucéo
tecnoldgica: de uma tecnologia inovadora para wnad de relacionamento com o cliente
automatizada e dada como cetzkén for grantel] muitas vezes imperceptivel até para a

area de negocios da empresa.

Conforme salienta Ross (2003), a organizacdo aprazuio se beneficiar da
Tecnologia da Informacado, definindo politicas eodsas técnicas para articular recursos
tangiveis de Tl com outros recursos humanos editais. Essa aprendizagem € a ponte entre
competéncias em Tl e 0 posicionamento da empresas&gio sucessivos de arquitetura de
Tl. A governanca estabelece, para a organizacdacOes claras e objetivas entre a

arquitetura de Tl e a arquitetura de negdcios.

Na empresa estudada, a intensidade da codifica¢&wafs continua na elaboracao de
projetos de TI, devido a atuacdo do Escritorio dgefos e a interacdo de diversos outros
processos e mecanismos de aprendizagem utilizat®stdria, controle e acompanhamento
de projetos). Outro dado relevante foi a institnaeizacao de processos de aprendizagem em
uma governanca de TIl. Essa aprendizagem se comsahid criagdo de mecanismos de
governancga, tais como o de priorizagdo de projetds, padronizagdo, como a modelagem e a
documentacédo de processos e de projetos. Cadassmsdarocessos representa a codificacédo

de conhecimentos de onde se pode derivar a segiabzle uma competéncia em TI.

Um outro processo de codificacdo - a elaboracacoa¢ratos com fornecedores e
clientes, também evoluiu, no Banco do Brasil, ndgu® analisado. Segundo relatos de
entrevistas, esse fato foi reflexo de um aprendizaddlongo de muitos anos, desde que a area
de tecnologia comecou a existir. Esses contratog, parecem traduzir de forma mais
completa os interesses da Empresa, definindo dgasaiéicnicas (certificado de propriedade
intelectual) e de suporte (treinamentos, manu#is) para as ferramentas desenvolvidas por

terceiros.
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Essa capacidade é importante, sobretudo porque @reBap uma sociedade de
economia mista, estd obrigada a realizar licitagd@ cada aquisicdo dmftwareou de
outros recursos de TI. A codificacdo de requisiimsto com mecanismos de socializacdo de
conhecimentos, foi fundamental para a melhoria deatratacdo, o que afetou o
desenvolvimento do Portal Corporativo desde o ani@utra capacidade envolvida na
contratacdo de terceiros € a sinergia, que favoreaa@®ntemplacdo dos interesses de diversas
areas da empresa na contratacao das ferramentaDmpéem o Portal e, também, na sua

orientacdo ao negocio da empresa.

Alguns mecanismos de codificacdo foram desenvadyidelo Banco do Brasil, com a
finalidade de interagir com outros processos derapzagem, mais ou menos formais ou
estruturados. E o caso, por exemplo, do uso desgigenidias para divulgar as competéncias
desenvolvidas e contextualiza-las no processo tégica do Banco, socializando esse
conhecimento entre os funcionérios. A formalizagdopadronizacédo de procedimentos, tais
como documentacdo, planejamento, execucdo e o®nttel projetos também sofreram
influéncia da atuacéo do Escritério de Projetogp@nodo e tém forte interacdo com outros

processos de aprendizagem.

Pode-se inferir que, no periodo, a codificacacsignificativa para o quadro geral de
aprendizagem tecnoldgica (25,55% dos processopmmdizagem sdo classificados como
processos de codificagdo), concorrendo com prosedsoaquisicdo externa (44,16%), de
aquisicao interna (16,40%) e de socializacao (22)980 desenvolvimento das competéncias
em Tl pesquisadas. Uma analise mais detalhada geatdificacdo pode ser encontrada no

Apéndice C — Quantificacdo dos dados da pesquisa.

O processo de codificagdo foi, muitas vezes, reptado pela metafora do Lego (jogo
infantil composto por pecas de diferentes forma&asres, que se encaixam de inUmeras

formas, criando objetos e figuras que interagerahf@me um entrevistado:

Na realidade, é fazer o mapeamento de processagestor. Como é que é o

processo de uma linha de crédito, o processo deamezipacdo? Tem que estar
tudo documentado, tem que ter os servicos promas quando for fazer uma

proposta de uma empresa desse tamanho, eu agdnudoigia, SO precise juntar as
pecinhas. Como se eu fosse montar o carrinho de, g Eu ja tenho a linha de

crédito que eu vou oferecer, eu ja tenho o sitgadanho a parte de segurancga, ja
tenho a parte de logistica, ja tenho a parte delatento, s6 vou encaixando todas
as pecas até formar aquela proposta. (P3:24)
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Ou seja, é preciso codificar para entregar uma ge€ae encaixe em outras, de varias
areas, até que todo o processo (no caso, o prgetiesenvolvimento do Portal) possa ser
compreendido como um todo. Em outras ocasides, dificagdo € empregada sobre
conhecimento adquirido de fonte externa, paraifacprocessos de socializacdo. Isso explica
a continua intensidade da maioria dos mecanismoscatiificacdo, utilizados no

desenvolvimento das competéncias analisadas.

A questdo é que nenhuma consultoria te entregaegmdue se encaixa direitinho
nas suas necessidades. A gente tem que ir |14 enter marretadas e aparadas pra
fazer o lego caber. No Bradesco, por exemplo, éegiggrendeu ndo o que tinha que
fazer, mas o que ndo devia fazer. A gente apremheocerro dos outros. Em outros
processos, a consultoria nos da o treinamentoent @proveita de 100, uns 10%
do que ele falou que fez. Ai a gente traz aqudpraro e acaba de burilar, de ajustar
pro Banco. (P11:38)

Essa metafora do Lego € interessante por expragesemna como se da um dos modos
de conversdo do conhecimento na empresa, segunaakdloe Takeuchi (1997): a
combinacdo. Segundo esses autores, a combinac&istermatizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento explicito, de tal forma egse possa ser combinado com outros,
seja por meio de documentos, reunides, conversesdes de comunicacdo computadorizada.
Nonaka e Takeuchi (1997) ainda distinguem a fororaccessa combinacdo se da em niveis
hierarquicos diferentes. Na alta geréncia, por g@k@messe processo se realiza entre
conceitos intermediarios, como os de produto, e&itws principais, tais como a missao ou a
visdo da empresa. Segundo essa perspectiva, o0 deg@go importante ndo s6 no nivel de
processos e macroprocessos, ao qual se referjpontEnto acima, mas também no nivel da

governanca, analisado anteriormente.

Em geral, a codificacdo de conhecimentos no BancoBdasil teve um bom
funcionamento, no periodo, segundo os depoimenikidos. Excecbes foram as
documentacbes (mapas) de macroprocessos empresaje ainda estdo em fase de
modelagem. Esse fato tem implicacGes sobre o delsemento da competéncia Portal
Corporativo, tendo em vista que é essa modelagepnadessos, tanto 0os internos quanto os
de clientes, que sera espelhada no Portal. Emissia @volucédo tenha evidenciado certo
interesse em ser avaliada, este trabalho ndo abBaedie aspecto devido a fase inicial em que

se encontra a implantagao do Portal.
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Um aspecto que interfere no funcionamento do psacede codificagdo de
conhecimentos € a maturacdo dos procedimentosddatiia financeira brasileira, que vém
sofrendo intensas transformacfes nas Ultimas decadadefinicdo de metodologias de
classificacdo do desempenho dos bancos em varess,atais como risco, eficiéncia
operacional e posicdo no mercado de clientm@s), e de limites de compartilhamento do
risco, por exemplo, evoluiu com a propria industpancipalmente sobre a pressdo dos
acordos de Basiléid’. Outra questdo é a forma como a codificacdo déemmentos,
representada por mapas de processos, pode afstaralizacdo desses conhecimentos sobre
gestao de processos, incluindo o universo de pas;dornecedores e clientes. Considerando
a tendéncia de terceirizacdo da gestédo do caixa eligntes corporativos, seria interessante
analisar se isso tera algum impacto posterior igg€ntia operacional, em primeiro lugar, da

industria financeira e, em segundo lugar, nos des&tlbres da economia.

O funcionamento da codificagdo tem implicagbes paprocesso de socializagdo do
conhecimento. Entretanto, a sua ocorréncia intentat (ver analise da intensidade no

paragrafo anterior), no caso desta pesquisa ralganas questdes intrigantes:

- 0 prazo para a codificacdo ndo é considerado esenyolvimento do projeto,
forcando o funcionério a priorizar a acdo, ou agidstdes do projeto, em detrimento da
codificagdo do conhecimento;

...para atender no prazo a gente acaba ndo doamdena contento. E um projeto
grande ndo pode ficar somente com um funcionaniecifaria de um outro” (P
4:39).

- externalizar conhecimentos e codifica-los sawviddtdes complexas, sobretudo sem
uma metodologia ou uma ferramenta adequada pagaldaAssim, um aspecto que ainda
gera resisténcias na gestao de projetos, no Bamd®rakil, € a documentacdo, que toma

bastante tempo e ndo tem mérito imediato ou rarengereconhecido;

" Em 1988, o Comité da Basiléia (subordinado ao-BBank of International Settlemehtintroduziu um
padrdo uniforme para calculo do capital regulatdrinimo requerido para os bancos internacionalmetites.
Mais de 100 paises adotaram este padréo, que passsichamado de Basiléia I. Para prover uma abgend

de gerenciamento de riscos mais completa e safiltjco Comité da Basiléia finalizou em 2004 umaanov
versdo do acordo de capital, conhecida como BagiléiEsses acordos tornam necessaria uma ampddéesh
de gestéo de riscos, estrutura de apoio, monitareneecontroles que englobem todos os elementosadas
riscos. (Fonte: sitio do Banco Central do Brasiimernet -
http://www4.bcb.gov.br/pre/inscricaoContaB/trabaitfpresentacao_Basileia%2011%20BACEN_Deloitte.pdf
consulta realizada em 14.02.2007)
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...0 gerente do projeto |4 na tecnologia, ele ficaito horas-dia desenvolvendo e
mais 4, 5 horas por dia documentando em casa. éfemtg chegava e ainda pedia
mais. Entdo, se eu for me submeter a todas as nexigéde uma geréncia
responsavel de projeto, eu ndo consigo entregarise@mmem nada no prazo. Eu sé
faco o cartdo, mas se tudo o que eu for fazerifar folhando o cronograma e
relatando o estado do projeto, aqueles graficosrnee® com barrinhas e
intervenientes, ndo faco. E a cada dia que passacehm mais coisas, mais menus
pra voceé registrar, cadastrar, ver andamento. Goque vc vai virar pra um gerente
executivo e dar a ferramenta de controle do prgjeacsaber o andamento? Se vocé
d& uma coisa de duas paginas pra ele, ele ja ndiodé vai mandar ele entrar numa
ferramenta e ver milhares de coisas sobre um pfjéflesmo que tentem
hierarquizar a importancia, colocar vermelho, afareerde... eu sei que isso é
importante, mas eu té sozinho. N&do tenho condigéetocumentar. (P 13:42)

- inexiste um local onde se disponibilize o conhmxito proveniente de projetos,
embora a metodologia adotada (PMBOWREeject Management Book of Knowled§eseja
enfética a respeito da formalizacdo das licdesnalinias e sobre a necessidade de gestédo do
conhecimento de projetos.

Essas dificuldades acabam por determinar um cddtagtismo ou amadorismo no
processo, como revelam as citacdes. O lider deetprajdo vé merito nessas atividades,

embora as considere importantes, e acaba por nrezésps.

E importante porque se eu morro amanha, acaboajet@r Pelo menos vai ter que
ver o que foi feito pra entender o como funcior@gpe isso ndo tem escrito porque
sim, porque ndo. A gente estressou bastante adbilidasles e as decisdes e
problemas que o projeto enfrentou foram tomadabasa da confiangca. Ndo tém
registros. SO urpendrive(cartdo de memoria) criptografado que eu guardoigm
no carro. (P13:43)

Ao mesmo tempo em que assume as dificuldades degwpa codificacao correta do

projeto, um dos entrevistados também registra alitapcia do processo.

E dificil chegar pro outro e ele externalizar agusnhecimento, aquela capacitagdo
que ele tem. Entdo eu tive que correr atrds. Eésse conhecimento que ajuda. (P
4:40)

Essas informacfes estdo na mente das pessoas. lehgitnente alguma coisa tem
dentro de linhas de programas. Algumas pessoasmrdel® nas linhas alguma
informacdo. Falta gestao de Tl, gestao do conhedorde TI. (P 4:47)

¥ 0 PMBOK ¢ um corpo de conhecimentos em gestéaajetps que compila experiéncias do PMRreject
Management Institute e constitui uma linha mestra do conhecimentororgao da geréncia de projetos. O
PMBOK traz os relacionamentos das areas de conbatine de processos preconizados pela metodotpga,
€ uma das mais utilizadas na pratica de gerencianderprojetos no mundo.
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A codificagéo interage com diversos outros mecaosseprocessos de aquisicéo e de
conversdo do conhecimento (indice de interacdol6864 2,41). No contexto da empresa
pesquisada, todos 0s processos estdo imbricadtzd fitema que se torna muito complexo
analisa-los isoladamente. Esse procedimento desaridi uma escolha metodoldgica adotada
pela pesquisadora para tornar mais objetivas asdmracdes e, também, reduzir a ocorréncia

de vieses.

A interacdo dos diversos processos garante a maturdo conhecimento, que
corrobora a evolucdo da competéncia em uma trgetéonforme analisam Bharadwaj
(2000), Figueiredo (2000) e Tacla (2002). E o geentece, por exemplo, na definicdo de
requisitos de projetos. Alguns depoimentos reafinneasa caracteristica:

Ha situacdes assim em que as discussfes tem qluér,eneesmo depois que vocé
colocou no papel, depois que vocé tem descrito gjefmr, as vezes a pessoa
desenvolve de um jeito que néo era aquilo que eoténdia, que vocé achava que
estava no papel. A solugdo correta acaba acontecdadtro daquilo que foi
pensado, pelo menos, talvez ndo escrito adequataménum processo de
maturacdo. (P 2:100)

A Cliente (nome omitido pela autora) participou nas discussfie levaram a esse
modelo da forma como foi desenvolvido. Digamos msssé chegamos a esse
modelo final desenvolvido e modelado, idealizadoi agntro, gracas a uns inputs,
discussBes que vieram coletivas. A prépria (Clignteclusive. Houve reunides,

workshops, alguns de trés dias seguidos. Houve&ipa¢ao do BB, da (Cliente), da
Mastercard e Redecard e essas discussdes é guenfisemodelo chegar com um
formato que chegou agora. E tudo aquilo que tirta sesenhado até aquele
momento, até existir uma (Cliente) pra gente sguatdo, depois que a gente sentou
com a (Cliente) e desenvolveu o que foi desenvolgigora, vocé percebe que tudo
aquilo que tava ali no papel néo valia nada, néeaspra nada na pratica. (P 2:85)

4.3.4 Processos de socializacado do conhecimento

A socializagdo de conhecimento € um processo depaxithamento de
experiéncias, observacao, imitacdo e pratica. ki, segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
modelos mentais e habilidades técnicas sdo difosdidl socializagcdo também ocorre nas
interacbes com clientes, antes, durante e depoiRrd@mmento de produtos no mercado.
Nessa mesma linha, Choo (2003, p.210) descreveo@e$so de internalizacdo como “0
processo de aprendizagem e socializacdo que auedmnte a repeticdo de uma tarefa, a fim
de que o conhecimento explicito de principios ecguionentos seja absorvido como

conhecimento tacito”.

Para Figueiredo (2003), que faz uso do conceitesaptado por Nonaka e Takeuchi

(1997), processos de socializacado de conhecimsatmprocessos formais e informais pelos
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quais os individuos compartilham seu saber taditapsmitindo conhecimento de um
individuo para outro ou para um grupo de individ#aada segundo Figueiredo (2003), os
processos de socializacdo do saber compreendemdadég como observacdo, solucéo
conjunta de problemas, visitas a outras empres@sgao no trabalho e rotatividade de tarefas.
Figueiredo também cita sistemas proprios para misegdo de informacdo como
mecanismos importantes de socializacao. Treinarsg¢aimbém podem ser considerados uma
forma de socializacdo de conhecimentos, sobretugndp ndo estdo circunscritos ao

dominio do conhecimento tacito.

Na organizacdo estudada, a variedade dos proceesaocializacdo foi a mais
moderada (10 mecanismos identificados). Ja a ilizes foi considerada entre intermitente e
continua. E provavel que isso se deva ao estagitesEnvolvimento das duas competéncias,
ndao havendo, ainda, conhecimento tacito para sewadilhado mais intensamente. Os
treinamentos externos que enfocam as novas furicladas do Portal haviam apenas
comecado, ao término da fase de coleta de dadtes pEsjuisa. Estdo previstos para ocorrer,
apos o lancamento do Portal, 680 horas, no miniedreinamento externo para, pelo menos,
423 treinandos. Pode-se prever, portanto, umadiiiteacdo de processos de socializacao do
conhecimento apds a implantagdo completa da compatéA quantificacdo das horas de

treinamento no Portal estdo contidas no ApéndicBaBela C-2.

Segundo os entrevistados, inexistem ferramentaguienais que possibilitem a
busca de informacdo para utilizar em outros prejetBste fato pode prejudicar o

funcionamento da socializacdo de conhecimentosganzacdo. Um entrevistado relata que:

Falta definir onde é que se guarda essa informgmdimue ndo adianta montar
coisas num monte de lugar, se eu ndo tenho um fargaguardar e depois: como €&
que extrai de la? A base de informacdo tem queirt& sensibilidade maior no
Banco. Eu preciso saber o0 que esta 1a e como éwgpesso extrair. Esse € o grande
segredo. No Banco hoje ndo tem isso. Onde eu Moaaraisso e disponibilizar para
as pessoas encontrarem isso? Tem solucdes queesa@ovdlvidas e guardadas
como um segredo do qual depende a posicao de pedssas. (P 4:49)

O processamento de informacdesfelmdbackde projetos é pouco estruturado, o que
prejudica a socializacdo. Por exemplo, quando wh&&o deve ser aprovada pela area de
negocios da Empresa, o procedimento para sua hgagdlo ndo esta sistematizado e pode
ocorrer de forma inadequada. Outro exemplo sesiagtamatizacdo de mecanismos de busca

de licbes aprendidas em projetos.
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O que foi aprendido a gente armazena, mas ta riaansabeca, em alguns projetos,
na cabega do consultor, em alguns lideres muite.bdigente tem que tratar e gerir
esse conhecimento e disponibilizar de forma aesmrperado facilmente se alguém
precisar. Quais as melhores praticas na organizagioca 14, pde uma busca.
(P10:28)

Assim, a socializacdo de conhecimentos sobre gdst@oojetos ocorre de forma lenta
e intermitente, dependendo ainda da convivéndizafidas pessoas em torno de um problema

ou da troca de experiéncias.

O desenvolvimento de competéncias tem forte relagéo processos de socializagcéo
de conhecimentos, tendo em vista que "em contgxtmiutivos complexos e incertos cresce
a necessidade de uma organizacédo do trabalho nteggada e apoiada no uso de diversos
saberes” (LOIOLA et al., 2006, p.129). Entretantesenvolver politicas e escolhas técnicas
para ampliar capacidades de Tl que déem formaatégih de negocios reflete uma realidade
inevitavelmente mdultipla e conflituosa. A governamgde Tl depende ndo sé de inUmeras
negociacdes, mas também da interacdo entre divprsogessos de aprendizagem. Esses
processos seriam, segundo Ross (2003), a ponte @ntipeténcias em Tl e a evolucédo da

arquitetura de Tl em estégios.

No Banco do Brasil, a forma mais estruturada eaefide socializagdo ocorreu
mediante a criacdo e o desempenho, entre os ar2@0dee 2006, do Escritério de Projetos
de TI, que vem atuando de forma a disseminar cameatos sobre o gerenciamento de
projetos. O sucesso dessa iniciativa culminou coeniagao recente (final de 2006) de um
Escritério de Projetos Corporativos, que coordemqaiogetos que nao sdo de TI. Este fato
confirma a sugestdo de Ross (2003), de que a memsagtre os niveis de arquitetura
estratégica de TI ocorre, principalmente, gracapracesso de criagdo de mecanismos de

governanga, que institucionalizam a aprendizagem.

A gente comecou pequenininho: escopo, tempo, @oia Depois, colocou
comunicacdo. A gente se capacita, testa, e ai @mgrassar pros lideres. Essa
multiplicagdo é feita a partir de varias formastulas, treinamentos, workshops,
congressos. Quando a gente volta, a gente prirnemmpartilha entre nés mesmos.
Depois repassa pros lideres de projetos. A gemte ues indices, métricas de
qualidade de projeto: o IQP. (P10:98)

Mesmo assim, a interacdo entre a socializacdoresontecanismos de aprendizagem
foi avaliada como forte (indice de 1,42, o maisxbaentre eles). Um desses mecanismos
relatados foi 0 que ocorre entre a organizacéo gremsas de consultoria, que acabam por
aprender muito sobre o funcionamento do Banco @lsar esse conhecimento com o

mercado. Como explica um depoimento:
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Essas empresas de consultorias ndo sdo exatamegte garecem ser. Eles
aprendem mais com a gente do que a gente pensatrituea deles é minima.
Muitas vezes, eles tém pessoas que sao muito tuataas medianas e tem gente que
nédo sabe nada. Entdo, muitas vezes, sao eles qunelam com a gente. (P6:33)

4.4  ANALISE DAS RELACOES ENTRE COMPETENCIAS EM EIPROCESSOS DE

APRENDIZAGEM

O objetivo desta secdo é descrever a relagdo pracessos de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias em Tl para neg@oiwsclientes corporativos no Banco

do Brasil.

Para elaborar esta analise dos resultados, asneiadécoletadas foram inicialmente
dispostas em uma matriz, cujas linhas representagatiias solugdes tecnologicas estudadas
e as colunas, o periodo de tempo. Cada uma ddascékpressava o nivel de competéncia ou
as caracteristicas dos processos de aprendizagsegudy, foram elaborados textos analiticos
relativos a cada matriz. As descricbes dos projeimsCartdo Distribuicdo e do Portal
Corporativo foram utilizadas para identificar sanidlades e mudancas do nivel de
competéncias tecnolégicas da empresa, ao longenawot

A partir da sintese dos dados contidos na matrizialn descreveu-se o
desenvolvimento de competéncias tecnologicas na®artilizando, também, o Quadro 12,
de variaveis de recursos de Tl em niveis de atquiteapresentado no Capitulo 2. Essa
descricdo foi feita levando-se em conta a anakseamteddo das entrevistas e o periodo de
tempo em estudo, que vai de 2003 a 2006. O an®@@ @i suprimido dessa matriz e as
informacdes relevantes vinculadas a esse periogeolidaram o diagnostico ja exposto no
Quadro 25 deste capitulo. Foram também suprimidamatriz final as varidveis que nao
obtiveram alto grau de fundamentagdo na andliseodeetdo. Algumas, apesar de pouco
fundamentadas nas entrevistas, foram agregadasas,atomo € o caso da flexibilidade e da
adaptabilidade da infra-estutura, que foram adades a diversificacdo e customizacédo de
produtos. A evolucdo da trajetdria e os processoaptendizagem utilizados ao longo do
tempo esta representados no Quadro 26:
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Variavel da pesquisa

2004

2005

2006

Inovagdo e melhoria continua

Inexisténcia de metodologia de
mapeamento de processos.
Macroprocessos empresariais ndo
definidos. Foco em engenharia de Tl e
ndo em arquitetura. Infra-estrutura
favorece o desenvolvimento de aplicati
individuais para necessidades especifig
de negocios. Presséo da area de risco
sistemas mais robustos. Fila de deman

Primeira proposta de identificacéo de
regras de priorizacao de projetos de TI
bastante criticada pelas areas de nego

POIstribuicdo

) dﬁérramentas de colaboracéo e de
para a area de Tl em fase de esgotamen;

Mudanca nas regras de pontuacédo de
projetos imposta pela area de TI.
Preocupacéo em distinguir e mapear
macroprocessos empresariais.
Mapeamento da cadeia de recebimentg
@8 Cliente com levantamento de custos
§ara desenvolvimento do Cartéo

Rulgacao interna de informacdes
baseadas em grandes plataformas:
intranet, Sisbb, correio eletrénico, TV
*orporativa.

Portal com o0 Empregado engloba todag
ferramentas de colaboracao, que séo
baseadas einternet com sistema de

acesso Unico, utilizando certificacéo

gligital e mecanizacgédo de processos..
Metodologia de mapeamento de proceg
padronizada e as ferramentas, embutid
no Portal. Possibilidade de utilizar siste
de fila de tarefas, embutindo o process
de trabalho no Portal. Possibilidade de
aplicar esse conhecimento a processos
clientes e de fornecedores diversos,

1=}

ampliando a oferta de servicos do Bango.

as

SOS

ma

de

Diversificacdo e customizacao de
produtos (flexibilidade e adaptabilidade
da infra-estrutura)

No mercado de varejo, Portal pessoa
fisica ja existe e sofre melhoria continu
Processo de diversificacdo focado em
subsegmentos de varejo: jovens, alta
renda, baixa renda, etc.

Infra-estrutura de aplicativos individuaig
pouco flexivel, mas adaptavel, que
atendeu as restricdes do cliente, no cas
da Aracruz. (criagdo de um sistema

intermediério e integracdo com o ERP d®efinicdo de metodologia de

empresa para solucdo de fluxo de caixa
Proposta de site de relacionamento
Proposta dsite de relacionamento
perdida para a concorréncia, mas adap
para outros clientes. Solucdes base
eminternet tomam vulto.

Preocupacédo com o alinhamento da
aarquitetura de Tl com a orientagdo gerg
de negdcios da organizacgédo. Licitagédo
para compra de uma nova infra-estrutu
de TI que habilite a diversificacdo e a
Lcustomizagdo rapida de produtos e
servicos. Edital elaborado com
@articipacéo das &reas de negdcio
interessadas.

acompartilhamento de risco de crédito e

no cartao.

tada
adas

parcelamento de pagamentos pré-datagégptografia, certificacdo Digital e Rede

No Varejo, a customizacéo atinge,
Iprincipalmente, a criagdo de novos
produtos e servicos para clientes de alf|
raenda(private) e baixa (Banco Popular).
Desenvolvimento das ferramentas de
softwarepor fornecedores externos em
fase final: criacdo de infra-estrutura par
suportar novo modelo de negécios, con
base em servicos, gerenciamento e
automatizacdo de processos, uso de
deataformainternet,linguagem java,

privada virtual Virtual Private Network"

- D

9 virtual Private NetworVPN), ou Rede Privada Virtual, ¢ uma rede prixsaficom acesso restrito) construida sobre a irsfrasteira de uma rede publica, geralmente a
Internet Utiliza as mais avancadas tecnologias de cripftgrassegurando privacidade e integridade daswicagdes, substituindo com vantagentirdss dedicados e de
longa distancia. Além da reducéo dos custos lats, permite que as empresas criem uma rede totalrmgaggada, conectando escritorios, filiais e fédmsj com trafego de
voz, dados e video. (Fonte: documentos da Empresa)
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Variavel da pesquisa

2004

2005

2006

Tempo a mercado

Muito longo, dependendo dos sisten
legados envolvidos

nesngo — busca de solucdes intermediar
possiveis entre as plataformas de TI
existentes.

idsnda longo, com possibilidade de
reducdo assim que instaladas as novas
capacidades.

Alinhamento estratégico da Tl

Fila de demandas de sistemas de Tl é
muito longa. Priorizacdo de recursos p3
desenvolver aplicativos. Anélise de cus
beneficio baseada em critérios subjetiv:
e politicos. Solugdes caras e dificies de
manter. Visdo de longo prejudicada pel
dificuldade de alinhamento estratégico
TI. Comité de TI é responsavel pela
priorizacéo.

Priorizac&o de projetos por um comité
\r@rganizacional composto por diversas
[édreas da empresa. Definicao e
bsompartilhamento de mecanismos de
governanca de TI. Andlise baseada no
aretorno do investimentdrOF Return on
davestmentflo projeto. Custos de TI aing
séo dificeis de dimensionar e baseiam-
em capacidade instalada.

Recursos de Tl alocados na manutenc
de sistemas legados, gerenciamento d
dados essenciais e desenvolvimento dé
modularizacdo. Custos computados em

TI.
la
5e

10
e
A

mecanismos de governanca corporativa de

Inteligéncia competitiva

Andlise de mercado de tecnologias e
proposta do novo modelo de
desenvolvimento: orientacéo a objeto, (
linguagemJava emframeworkJ2EE

Foco na cadeia de valor do cliente
corporativo. Definicdo da empresa-anc
jpara a qual seria desenvolvido o primei
Cartdo Distribuicéo.

Desenvolvimento de sistemas em
bfigguagem java e processo operacional
raegocios mecanizado devolvem expert
para a area de negdécios

de

Processos de aprendizagem

1°workshopcom cliente e parceiros do
Cartdo Distribuicdo (mapeamento da
cadeia de recebimentos).

Aquisicdo externa e socializacao de
conhecimentos voltados para a defini¢3
de requisitos de sistemas e mapeamen
de processos operacionais.

Aquisicao interna de conhecimentos
representada pela implementacéo de
processos estruturados de mentoria do
Escritério de Projetos para disseminar

2°workshopcom cliente e parceiros —
levantamento de custos da cadeia de
recebimentos do Cliente.

Processos de aquisicdo externa:
@ontratacdo de diversas consultorias
[®rocessos de codificacdo: requisitos dg
Projeto (Edital de Licitac&o), com
participacdo de diversas areas da empt
Cresce a interacdo com codificacéo
Processos de aquisicdo interna: Mento
do EProj.

Processos de socializacdo de
conhecimento: treinamentos fornecidos
por consultorias

Criacdo do Centro de Exceléncia em
Projetos de Tl

Aquisicdo interna: mentoria em gestao
projetos, Curso de gestéo de projetos
gaaterno).

ia

metodologia de gestédo de projetos.

de
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Variavel da pesquisa

2004

2005

2006

Gestéo de Projetos de Tl

Criacdo da geréncia de arquitetura
estratégica na area de TI.
Desenvolvimento do projeto de
arquitetura estratégica de TI. Absorgad
do Programa Arquitetura de Informacde
pela area de tecnologia.

Criacéo do Escritério de Projetos com
foco no desenvolvimento da gestéo por
projetos na area de tecnologia.
Criacdo da geréncia de arquitetura
estratégica de TI. Revisdo da arquitetur
tecnolégica do Banco.

Criacdo de Comité Executivo de TI,
composto por diversas ares do Banco.
Mecanismos de governanca de Tl passg

g1

Coordenacao pela Tl do processo de
definicdo dos requisitos da nova
arquitetura. Negociacao e conciliagédo d
interesses das areas. Definicdo da area
comercial como principal gestora do
frojeto Portal. Alinhamento da Tl com 8
arquitetura de negécios.

A

1

Criacéo de Escritério de Projetos
Corporativos.

am
ser corporativos. — Comité Executivo de

Quadro 26 —Trajetdria de desenvolvimento de competéncias keno Banco do Brasil — 2004-2006

Fonte: dados da pesquisa
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No periodo entre 2004-2006, os esfor¢cos de apragelia visaram a acumulacdo de
competéncias tecnoldgicas de inovacdo, especifiesd o0 segmento corporativo. Foram
varios os processos de aprendizagem utilizado$ag¢ainicial, evidencia-se mais a aquisi¢ao
externa de conhecimento, com contratacdo de efipega(para as areas de processos,
suprimento de ferramentas, engenharia de sisteplasgjamento) e a codificacdo. Os
treinamentos externos (em mapeamento de processwsatgumas ferramentas do Portal),
bem como a aquisi¢ao interna de conhecimento teesificaram entre 2005 e 2006, fase em
que algumas competéncias ja estavam instaladatiggde projetos, inovacdo e melhoria

continua, investimento ou custeio de projetos).

Projetos de tecnologia beneficiam-se da aquisigéarrea de conhecimento de muitas
formas. Uma delas € a contratacdo de consultondsrnas. A gestdo do projeto,
propriamente dita, pode ser conduzida tanto pelocBacomo é o caso do Cartdo
Distribuicdo, quanto por terceiros, como é o cas@lguns componentes do Portal. Por se
tratar de uma solugdo mais complexa, que combierslis sistemas que habilitam a infra-
estrutura, o Portal foi desenvolvido com a particgn de dois fornecedores de sistemas.
Diversos sistemas internos também compunham a dEmaitial. J& o Cartdo, contou com
conhecimento externo somente no levantamento ddéisies do cliente, para depois ser

modelado internamente, com base em sistema exstent

Entdo a gente pegou aquilo que foi feito meio ai¢ode caixa, pela Tecnologia,
colocou uma série de solugbes que a gente tinteafagam feitas fora, colocamos
isso num projeto, pegamos todos os balcdo de agoius, leildo eletrénico, tudo
isso, e colocamos nesse site de integracédo. Eegéa,empresa fornecedora tem 150
dias para entregar esse site. Isso habilita espaesana continuar em processo de
licitacdo pro Banco. (P1:38)

O investimento na aprendizagem de gestdo de psojete resultados importantes
para a area de Tl, onde se percebe melhor a didadei. A metodologia de gestao de projetos
de TI facilitou a area sair dos limites de desevinménto de solucdes parciais e desconexas
para o desenvolvimento de servicos ou modulos pgias de TI, que podem ser acoplados e

permitir a combinacao de outros desenvolvimentos.

Na fase de levantamento de requisitos, conformégnum dos entrevistados, o
processo de aquisi¢do externa cumpre o objetivesdarecer o entendimento, que € crucial

para o sucesso do projeto. O didlogo, a particpai@ cliente, nesta fase, € um fator

importante, que afeta, inclusive, o prazo e o cdateolucao.
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O que mais facilitou foi o objetivo estar bem diefin O plano de projeto e o fato de
gue os poucos desvios que ocorreram dentro dease, @mbora ele fosse muito
abrangente, ndo foram tdo expressivos em relacddealarado no Plano. As
caracteristicas tém que ser muito bem esclareddasito mais cedo melhor. Ndo é
nao ter flexibilidade nenhuma, mas ter clarezaat&giica do que eu quero prestar
pra quem. De forma pontuada, explicita. E o doctionda projeto deixa isso muito
claro e a gente ndo se desviou muito disso. (p 7: 7

Segundo um entrevistado, objetivos e escopos detpsomal definidos oferecem
oportunidade para que se insiram itens nao previgie oneram o tempo e o custo do projeto.
Uma das causas disso, relatadas nas entrevistase @ complexidade das operacfes de
negocios parece estar transparente, hoje, paeaalérnegoécio, enquanto, para a Tl, elas sédo
mais visiveis. Ja a complexidade das solucdes lteginas desenvolvidas ndo parece ser
compreendida por grande parte do pessoal das deensgdcio. Quando isso ocorre, € de

grande auxilio no desenvolvimento das solucgdes.

Do jeito que o Banco esta estruturado, os analisiassistemas tém tanto

conhecimento do negécio quanto os gestores datoriti® Entdo, em nivel de

conhecimento, um analista da gente aqui é iguahaanalista de negdcios. Esse
conhecimento de negdcios facilita um pouco o dilogm os colegas da area de
negécio e com os clientes. (P 3: 3)

Segundo um entrevistado, essa capacidade de cordpreecomplexidade da solucdo
de TI esta associada a participacdo recorrenteiamsds projetos. Em outras palavras, a de

gestdo de projetos esta associada ao “aprendadfazeu a processos de aquisicao interna.

Se vocé pegar todo o trajeto por onde passarars tmmldados que estdo ali e como
eles se transformaram numa informacao de retorma pRecutar ou ndo uma
operacdo com o cliente, aquilo exige uma compledddanensa. Ai o cara diz que
s6 queria que mudasse uma coisinha aqui. Tem gestque tém muito
conhecimento e isso ajuda bastante. Até por caesardietos de que eles ja
participaram, e perceberam a complexidade dagliil®@aara até fala, olha, isso ai
a gente ja fez 14 na Aracruz e foi muito complicastobora pareca simples. (P 6:47)

Como se viu, na analise das competéncias desedas)via capacidade de
investimento ou custeio evoluiu, no periodo, de wmisdo de curto prazo para a de longo
prazo e orientada para o negocio. A capacidadeddidonde investir recursos com visao de
longo prazo e das necessidades do negdcio foi ibewkef pela maior clareza e transparéncia
na definicdo de objetivos, ou seja, pela capacid&deriorizar, planejar, executar e controlar
projetos de Tl. Ambas essas capacidades forameendais por processos de aquisi¢céo interna
(reunides, apresentacfes sobre projetos, mentoriasdritério de Projetos), de codificacao
(definicdo de metodologias e padrbes, mapas degsos). Tanto a aquisicdo interna quanto
a codificacdo foram bastante intensas a partirimi fle 2005. Outra caracteristica deste

periodo foi a forte interacdo entre mecanismopdenaizagem.
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J& no final do periodo analisado, 2006, perceb&-sdensificacdo do processo de
socializagdo do conhecimento, mediante inUmerasaimeentos externos, que jA comecaram e
estdo previstos para ocorrer ainda durante os rposxidois anos (ver Apéndice C —
Quantificacdo dos dados da pesquisa). Segundo travistado, como a solucdo nada tem de
trivial mas, por outro lado, € bem complexa, aisternalizacdo ou absor¢do por completo
depende dessa interacdo e de algum tempo de né&dyraa ser bem sucedida.

Se realmente a solucdo estiver implementada, éw tem ano para o pessoal que
conhece ajudar a gente na internalizacdo. Ent&o,otéreinamento primeiro, pro

cara ter uma nogdo dos produtos e tal. Também tegomtrato o fornecimento de

manuais e roteiros de instalacdo e de utilizagddy b material de consulta. E

depois é fazer junto pra conseguir absorver, porgsgas coisas S80 muito
complexas. N&o tem nada de trivial. (P 6: 6)

A criacdo de um centro de exceléncia, implantadéinad de 2006 e em fase de teste,
também vem reforcar a socializacdo da competérari@lPFCorporativo, como descreve um
entrevistado.

Outro aspecto, para a capacitagéo, seria o cordeitentro de exceléncia, no qual a
gente tem um nucleo de pessoas que esta maist@ fiessa nova tecnologia e que
funciona como uma espécie de incubadora de equgpessdo trabalhar no novo
ambiente. Nesse caso, sdo alocadas nela as pgsg&opassariam por um conjunto
de treinamentos e, na hora de desenvolver a ndugase elas ficam incubadas
nesse centro de exceléncia, pra receberem suplatenvolverem junto com as
pessoas mais experientes. Depois desse primeiret@reelas estariam mais
capacitadas pra desenvolver um novo projeto sogjmoen mais autonomia. Assim,
a idéia é de ir crescendo na capacitacdo. Cadgpequie passasse por essa
incubadora seria uma equipe preparada pra pegasnmwjetos. Um dos focos
dessa incubadora é a aprendizagem organizac{&&i50)

Os canais para a socializacdo de conhecimentosnmo da difusdo e do
compartilhamento de informacdes foram aprimoradoarde este periodo. Além dos meios
de comunicacao convencional (quadros de avisosraisnel uso compartilhado de dados em
rede, que faz parte da rotina diaria de trabalkad, ainda, disponibilizados a todos os
funcionarios da empresa, modalidades de comuniadig@mica como, por exemplo, contas
dee-mail Internete Intranet Criada em meados do ano 2000, a rede internardarscacao
(Intrane?, funciona até hoje como principal canal de codiffo, de difusdo de informacgdes e

de colaboracéo entre os funcionarios da empresa.
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Com a implantacdo completa do Portal Corporatigpeea-se que a socializacao de
conhecimentos sofrera um forte impacto. O Portessupde trés flancos distintos: o B2E -
Portal com o Empregado, o B2C - Portal com o Géieque € o do varejo, com a pessoa
fisica; B2B - Portal com outras empresas. Uma estawdesoftwarepermitira a qualquer um
desses usuarios (empregado, cliente ou empresajargeelo ambiente do portal por meio de
uma Unica autenticacdo. Um outro conceito agregaddortal é o de colaboracédo, ou seja, 0
correio interno, o sistema de mensagens instardafredant message os foruns echats
(web conferenge possibilitam a colaboracdo néo so6 entre os egadas, mas também com o

cliente. E um entrevistado que explica:

Principalmente nesse segmento corporativo, essama competéncia muito
importante para a gente crescer mais fortementeuSmnseguir oferecer pra esse
cliente um canal direto com o diretor financeiroetlapresa, para ele fazer a cotacéo
com o Banco na hora em que ele quiser, ter um @adissto com o gerente de
contas dele. Esse conceito € muito importante mbegto desse novo mundo de
negécios com o0 segmento corporativo ou empres&iabo, o Portal é a cara, a
entrada e a possibilidade de navegacao aqui nassaom(P8:25)

Essas ferramentas de colaboracédo capacitam a englidsr com a complexidade de

negocios que sao baseados em conhecimento.

E conhecimento compartilhado, ndo na cabeca depessoa. Entdo, o que a gente
tem colocado é que temos que sair do modelo deniaftho, que € um modelo de
DW (dataware— banco de dados), de Bbusiness inteligence inteligéncia de
negécios), para um modelo de colaboracéo. (P 8:73)

Para finalizar esta analise, é util lembrar que asspgem de uma arquitetura
racionalizada de dados para uma arquitetura modldaill estd apenas comecando, na
empresa estudada, com o desenvolvimento do Pastalo€ativo. Este incremento na infra-
estrutura tem impactos no ambiente cultural da esspenquanto, com certeza, é por ele
afetado. Assim, outros fatores existem que podastamb trajetdria de desenvolvimento de
competéncias. Entretanto, as evidéncias destaigasegclarecem que a énfase em processos
de aprendizagem contribuiu para melhorar a efi@éogeracional e alinhar a Tl a arquitetura
de negdcios, criando mecanismos de governanca,dpiélrefletem a estratégia da empresa

como um todo e evitando a dispersao de recursos.
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5 CONCLUSOES

Para descrever a relacdo entre processos de @agewhi e o desenvolvimento de
competéncias em Tecnologia da Informacdo para meEg@om clientes corporativos no
Banco do Brasil, no periodo de 2003 a 2006, fordentificadas duas solu¢cbes tecnoldgicas:
o Cartédo Distribuicdo e oPortal Corporativo. O primeiro representa uma combinacdo de
recursos e capacidades ja existentes no Bancopelee,aplicacdo de uma abordagem de
processos de logistica e de crédito, capacitada felfoi capaz de produzir uma solucéo

inovadora, com alto potencial de desempenho noadercorporativo.

O Portal, por sua vez, mais do que uma solucdanécanjunto de solucbes de
tecnologia da informacdo que fornecem uma infresesa diferenciada. A partir dessa
arquitetura, a organizacao podera alcancar um develinhamento estratégico da Tl que lhe
permitira tanto preservar padrées globais quanpaatar diferencas locais, com ganhos de
custo, prazo e qualidade. As duas competénciamfaraalisadas no capitulo 4, secéo 4.1

desta dissertagao.

Para descrever a forma como estes recursos forahilizados, combinados e
empregados no atendimento do cliente corporativBatao do Brasil, procurou-se, ainda no
Capitulo 4, identificar os requisitos especificassbs clientes e verificar como as duas
competéncias selecionadas para analise represantama esforco de articulacdo da

arquitetura de Tl com a arquitetura de negocio®mnizacao.

As evidéncias desta pesquisa levam a crer que, ragipais capacidades
desenvolvidas no periodo estudado, de 2004 a Z0@&n: a capacidade de gestdo de
projetos e o alinhamento estratégico da TI. Andisano Capitulo 4, essas duas capacidades
sdo representadas, principalmente, pela sisterpatizala governanca de Tl em nivel
corporativo. Nesta dissertacéo, a governanca faiida como a habilidade e a capacidade de
o Banco implementar, de forma efetiva, suas paktide gestdo da TI. Para concretizar uma
governanca efetiva, diversos mecanismos foramasiadis como um modelo de priorizagao
de projetos, a criacdo de um comité corporativdlde a internalizacdo da metodologia de
gestdo de projetos. Essas capacidades, combinaalasem ter tornado possiveis as duas

competéncias estudadas.

As duas solugdes tecnoldgicas analisadas confirenaristéncia de uma trajetoria ou
legado histérico como fator determinante das coémwéds, conforme Leonard-Barton



129

(1992). Essa trajetéria ou legado afeta os recunsus®ssarios para gerar e gerenciar a
mudanca tecnoldgica, incorporados em individudstersas organizacionais, que constituem
a “competéncia tecnologica”. O Cartdo DistribuigBanonstra a existéncia desse legado na
medida em que é resultado da combinacdo de unmsigéeexistente, com ativos intangiveis,
de conhecimento da cadeia logistica do Cliente solle;6es inovadoras em crédito. Ja o
Portal Corporativo representa uma infra-estruterdidque so foi possivel desenvolver gracas
ao esforco da organizacéo para estabelecer relalgias e objetivas entre a arquitetura de TI
e a arquitetura de negocios. Essas duas competfrsggundo todos os entrevistados,
posicionam a empresa, de fato, em um estagio margzado de competéncia tecnologica no

sistema financeiro brasileiro.

A segunda dimensado desta pesquisa enfoca a amgedizecnoldgica associada ao
desenvolvimento do Cartédo DistribuicAo e do Po@afporativo. Foram identificados os
principais processos de aprendizagem ocorridosenimgo de 2003-2006 e associados ao
desenvolvimento daquelas competéncias. A variedadetensidade, o funcionamento e a
interacdo desses processos foram analisados noulBapj secdo 4.3, conforme modelo
metodolégico baseado em Figueiredo (2003). Esser aafirma que a aprendizagem
tecnoldgica é o resultado da conversao dos conketis adquiridos pelos individuos para o
nivel organizacional, 0 que permite a empresa alarmcampeténcia tecnoldgica ao longo do

tempo.

A aprendizagem tecnoldgica é favorecida pela ig@raentre os varios processos de
aprendizagem. Quando continuos, esses processbgntagontribuem para a acumulagédo
rapida e a sustentabilidade de competéncias emewuliés funcdes da empresa. Ainda segundo
Figueiredo (2003), o funcionamento desses procassesponsavel pela maior acumulagéo
de competéncias, que sdo inovadoras quando ha femiedade nos processos de

aprendizagem.

A forte interacdo entre os diversos processos dendjzagem verificada nesta
pesquisa permite concluir que houve a influéncissee processos no desenvolvimento de
competéncias em Tl inovadoras (inimitabilidade).diganizacédo estudada, a interacdo media
entre os mecanismos de aprendizagem foi de 2, sidvado forte, esse indice foi obtido
pela média dos indices de interacdo entre os neuwasi de cada processo, que também

foram altos individualmente.

Diversos mecanismos de aprendizagem foram utilgauw periodo estudado (total de
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68), 0 que pode representar a natureza inovada@addas competéncias analisadas. O
funcionamento dos mecanismos de aprendizagem Msiderado bom pelos entrevistados, o
que também comprova a tese de Figueiredo (200guel@ aprendizagem, no periodo, pode
ter favorecido a acumulacdo das competéncias tagicak. Ja a intensidade de utilizacdo
variou de intermitente a continua, com poucos nisgars utilizados de forma rara, de que se
pode inferir, com Figueiredo (2003), que a rapidem que foram acumuladas (2004-2006,

considerando o periodo de desenvolvimento, de fdo)rejudicara a sua sustentabilidade.

Em outras palavras, a continuidade da maioria dosepsos de aprendizagem pode
significar uma caracteristica importante das cofmmhs: sua replicabilidade. Segundo
alguns autores (WERNERFELD, 1984; CLARK e FUJIMOT®91 HAMEL 1994; TEECE
et al.,1997; ROSS, 2003), as estratégias de divawxsio bem sucedidas devem estar
respaldadas em estruturas e sistemas, ou procegssopossibilitem a organizacdo replicar
aquelas competéncias inovadoras desenvolvidass Essaturas, sistemas e processos estao
presentes na infra-estrutura de Tl, desenvolvidia geganizacdo estudada e foram reforcados
por mecanismos de aprendizagem diversos, que geterafortemente, posicionando a
empresa em um estagio mais avancado de sua ancpitet T1.

Este estudo ratifica, ainda, a conclusdo de Ro08€3]2 demonstrando que a
institucionalizacdo de processos de aprendizagem n@nanismos de governanca da
Tecnologia da Informacédo favoreceu o desenvolvimelat Portal Corporativo e do Cartao
Distribuicdo. A aprendizagem tecnolégica dos estginteriores parece ter contribuido,
principalmente com processos de codificacdo, pactanapreensdo dos beneficios de uma
infra-estrutura modular, que favorece a customizad@ produtos e servicos e capacita a

estratégia de diversificacao.

51  LIMITACOES DO ESTUDO

Alguns estudiosos (PRIEM e BUTLER, 2001, p.1) destimam a fragilidade de
pesquisas com base na Visao Baseada em Recurfionaa RBV, mencionando o carater
tautologico de tais pesquisas e o fato de ndo derssiem fatores externos a organizacao
como variaveis importantes no desenvolvimento ¢eacdade tecnoldgica. De fato, néao foi
foco desta pesquisa analisar a influéncia de fatdernos, na gestdao de tecnologia da
empresa. Entretanto, acredita-se que a analiseallacéo da trajetoria de competéncias em

Tl no tempo e o impacto de diferentes processospitendizagem nessa trajetoria pode
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elucidar, inclusive, a forma pela qual alguns deds¢ores externos sao assimilados na

memoria organizacional e pela cultura da empresa.

O foco em processos de aprendizagem exige umaagmrdlongitudinal de pesquisa,
que, neste caso, tratou de um periodo de apen&® @u®s. Embora esse prazo tenha sido
devido ao periodo de desenvolvimento das compet€selecionadas e a fase da estratégia de
diversificacdo da empresa como um todo, a andleseumt periodo mais longo seria
conveniente. Outra possibilidade que nédo se comotetneste estudo seria comparar a
utilizacdo de processos de aprendizagem em die=xrémses de evolugcdo das competéncias.

A utilizacdo dosofwarecientifico Atlas Ti 5.0 também sofreu impacto desursos
limitados de tempo. Embora essa ferramenta tecmalofacilite aspectos da pesquisa
qualitativa, tais como a centralizacdo dos dadostganizacdo dos trechos relevantes das
entrevistas, a identificacdo de padrfes ou repgid@ interesse a pesquisa e, especialmente,
0 agrupamento de idéias para formacédo de famiiasddigos e redes, todos esses recursos
exigem tempo e atencdo do pesquisador para seremdajos. Para que a parte essencial da
analise qualitativa, que € o trabalho intuitivo matovo da pesquisadora, ndo acabasse
sofrendo a concorréncia da ferramenta de anakselotem vista o restrito prazo de uma
pesquisa de mestrado, a utilizacaasdfiwarelimitou-se a alguns recursos béasicos.

A pouca disponibilidade de registros de acompanhtmge projetos e de avaliacio
de treinamentos prejudicou um pouco a objetividaegsta pesquisa. Os dados sobre
funcionamento de processos de aprendizagem for@ades dos depoimentos coletados em

entrevistas.

A validacao empirica do quadro de varidveis de @iénzias em TI seria necessaria
para que se pudesse afirmar, com maiores chanceseai®, tratar-se de um quadro de
variaveis aceitas entre os membros da organizagaestdo e, portanto, que refletem a sua

opinido sobre os fatos relatados nas entrevistas.

Uma ultima limitacdo desta pesquisa deve-se aodata pesquisadora fazer parte do
quadro de funcionéarios da empresa desde 1988affaldi contornado com a triangulacéo de
multiplas fontes de evidéncia, que teve o intuieo rdinimizar tal limitacdo e dar maior

confiabilidade aos resultados da pesquisa.

Para dar continuidade a pesquisa sobre o0 tema,ressge acompanhar o
funcionamento e a continuidade dos processos dendigagem aqui analisados por um
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periodo mais longo, para se ratificarem os resoftatksta pesquisa.. Outra sugestdo seria
validar empiricamente o quadro evolutivo dos nideisarquitetura de Tl de Ross (2003).
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GLOSSARIO DE TERMOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

ERP Sistemas de informacdes transacionais cuja fungdimazenar,
(Enterprise processar e organizar as informacdes geradas 0oossgos
Resource organizacionais, agregando e estabelecendo reldedaftormacao

Planning ou  entre todas as areas de uma companhia. Os ERRex,neas gerais,
Planejamento s&o uma plataforma d®ftwaredesenvolvida para integrar os diversos
de Recursos departamentos de uma empresa, possibilitando enagém e
Empresariais armazenamento de todas as informacdes de negdcios.

Fonte: Wikipédia, disponivel ehttp://pt.wikipedia.org/wiki/ERPem
04.03.2007.

B2E (Business Denominagdo do comércio eletrdnico que usa umaingeima do

to Employeg  negdcio, a qual permite que a empresa forneca fme@uservicos aos
ou Portal com oseus empregados. Tipicamente, as empresas usanedend2B para
Empregado automatizar processos corporativos relativos ageegados.

Fonte: documentos da Empresa

B2C (Business Descreve atividades de organizagbes comerciaisequem produtos e
to Customers servigos ao consumidor final

ou Portal com o
Cliente Fonte: documentos da Empresa

B2B (Business E uma estratégia dearketingque envolve a transacdo de mercadorias

to Business) e servigos entre negdcios (em oposicao as relagiirsnegocios e
outros grupos, como, por exemplo, consumidoresamnanistracao
publica).

Fonte: documentos da Empresa

Cash Termo domarketingutilizado para determinados servigos oferecidos

Management principalmente para clientes de grandes negocia®iporativos. Pode
ser utilizado para descrever todas as contas dm p&is como contas-
correntes fornecidas para negocios de um determitaaoanho, mas é
mais frequentemente utilizado para descrever seiganceiros
especificos tais como a concentracéo do fluxo & cpagamentos e
recebimentos e facilidades de cobranca.

Fonte:http://en.wikipedia.org/wiki/Cash management

Corporate Denominacgéo de grandes clientes ou clientes cdiposano Banco
do Brasil.

SOA (Service E uma arquitetura que se baseia em orientacdwigseomo seu
Oriented principio de desenho principal. A orientacdo aigerdescreve uma
Architecturg  arquitetura de acoplagem frouxadsely coupled que usa servigos



ou Arquitetura
Orientada a
Servico
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nos quais tanto o sistema de computadores-fontg@oade destino
estdo sujeitos a mudancgas frequentes. Esse redangomo foi descrito
nos estudos organizacionais por Karl Weick e desauena relacéo
resiliente entre dois ou mais sistemas ou orgad&acom algum tipo
de relacionamento de troca. Cada lado da transag@explicitos os
seus requisitos e faz poucas pressuposicdes soloteodado.

Fonte:http://en.wikipedia.org/wiki/Service-oriented anetture

BPM (Business A gestéo de processos de negdécio (BPM) é um camporthecimento

Process
Management

BPEL
(Business
Process
Management
ou

na intersecao entre a tecnologia da gestao e alenatéao, abrangendo
0s métodos, as técnicas e as ferramentas paragprdiecretar,
controlar e analisar 0s processos operacionai®gocn que
envolvem seres humanos, organizacgdes, aplicagigisais e outras
fontes de informacao.

Fonte:http://en.wikipedia.org/wiki/Business process mamagnt

BPEL € uma linguagem de orquestracdo, em contrasteuma
linguagem de coreografia. A diferenca preliminarea orquestracéo e
coreografia é o escopo. Um modelo da coreografialifa
especificamente a visdo de um participante, enquantmodelo da
orquestracédo abrange todas as partes e suas @egrdando uma

Gerenciamento visdo global do sistema. As distin¢gdes entre o thaodie orquestracao e
de Processos d® de coreografia sdo baseadas em analogias: astrapé® descreve o

Negocios

WEB (World
Wide Welb

Cobol e
natural

Java

Novo Mercado

controle central do comportamento como um maestrarea
orquestra, enquanto a coreografia trata do condistebuido do
comportamento, no qual os participantes individeaescutam
processos baseados em eventos exteriores, commaranca
coreografada na qual os dancarinos reagem aos camantos de
seus pares. O foco da BPEL é em processos moddgnmegdcio.

Fonte:http://en.wikipedia.org/wiki/BPEL#The BPEL language

Rede mundial de computadores.

Linguagens de desenvolvimento de sistemas de iafgimbaseados
em grandes plataformas mainframesque tem uma interface
complexa e pouco amigavel e faz parte da infrasestr de banco de
dados DataWarg e padronizada.

Linguagem de desenvolvimento de sistemas de infgima
aplicativos baseados im#ernetou em uma plataforma WEB, como
ficou conhecida a rede mundial de computadoM®Hd Wide Web
Essa linguagem € mais amigavel e compativel comanmqatetura
modular ou componentizada, por objetos de TI.

Segmento de listagem da Bolsa de Valores de Sdo &estinado a
negociacao de acdes emitidas por empresas quenpeacoetem, de
modo voluntario, com a adocédo de préaticas de gamgancorporativa



Governanca
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(Revelagao de
Informacdes)

Virtual Private
Network (VPN)
ou Rede

Privada Virtual

POS (Point of
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adicionais as previstas na legislacdo. Segundo\sE3PA, a
valorizagéo e a liquidez das ac¢des negociadas egetarminado
mercado séo influenciadas positivamente pelo geaseduranca que 0s
direitos concedidos aos acionistas oferecem equelddade das
informacdes prestadas pelas empresas.

Fonte:http://www.bovespa.com.br/pdf/Folder NovoMercadd.pd

Sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas @aremfas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistass@stj Conselho de
Administracéo, Diretoria, Auditoria Independent€anselho Fiscal.
As boas préticas de governanca corporativa témadidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acssapital e
contribuir para a sua perenidade.

O termo Disclosuré pode ser utilizado com dois significados:

1) dar a conhecer os riscos, beneficios, descasfertmplicacbes
econdmicas de procedimentos assistenciais ou exg@etais, com o
objetivo de que as pessoas tomem decisdes devitesatarecidas,
dentro do processo de Consentimento Informado, ou

2) revelacao de informacdes confidenciais, podeoastituir uma
Quebra de Confidencialidade.

http://www.ufrgs.br/bioetica/disclosu.htm

Rede privativa (com acesso restrito) construidassalinfra-estrutura
de uma rede publica, geralmente a Internet. Utdizanais avancadas
tecnologias de criptografia, assegurando privaedachtegridade das
comunicacgdes, substituindo com vantageriinks dedicados e de
longa distancia. Além da reducéo dos custos ladks, permite que as
empresas criem uma rede totalmente integrada, @omtEcescritorios,
filiais e fabricas, com trafego de voz, dados eeid

Fonte: documentos da Empresa

Abreviatura para “ponto da venda” (oyoint-of-sale ou o ponto do
servico). Isto pode significar uma loja de varejm contador de
verificacdo geral em uma loja, ou uma posicéo valiande uma
transacao ocorra neste tipo de ambiente. Adiciograen o ponto da
venda consulta as vezes o sistema do registranteidd eletrénico
gue esta sendo usado em um estabelecimento. O gmststemas de
venda € usado nos restaurantes, hotéis, estadssinas, e ambientes
de varejo em geral.
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WAP - Wireless Protocolo que determina um conjunto de especifesg@ra se

Application desenvolver aplicagdes para usuarios em movimeatseja, que

Protocol utilizam aparelhos sem fio. Aplicagcbes mais comestdo voltadas

(Protocolo para para aparelhos de telefone celular, mas tambéisteexioutras para

Aplicagbes pagers two-way radiossmartphonesetc. Estes aparelhos que se

Sem Fio) definem como WAP, devem possuir softwarechamado
microbrowser que tem a capacidade de linguagem VWWNL -
Extensible Markup Languadéinguagem de Marcacéo Extensiva) é
uma extensdo do HTML .

Fonte:http://www.pr.gov.br/batebyte/edicoes/2001/bb11 p\wEm
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GLOSSARIO DE CONCEITOS DO ATLAS TI

Unidade A unidade hermenéutica é um contéiner, uma estrgjue armazena dadps
hermenéutica (UH) | primarios (documentos primarios), os produtos refexlos e o resultado
do trabalho interpretativo. Tudo que é relevante pan projeto faz parte
da UH e é armazenada no ambiente eletrénico ds.Af{Atlas.ti, V 5.0).

Documento O documento primario é um texto, uma imagem ouiaogde audio
primario incorporado a uma unidade hermenéutica para arfAlilses.ti, V 5.0).
Neste estudo, os documentos primarios sdo as staeda pesquisa.

Citacéo A citacdo é uma sequéncia de caracteres variandmdmico caractere,
uma palavra, uma sentenga ou um paragrafo (Afl&s3ti0), uma regiao
grafica ou uma seqiiéncia de audio ou de video d#ognmento primario
(MEDEIRQS, 2004, p. 313-315), importante para disma

Cadigo O codigo é uma abreviagdo ou simbolo aplicado aegmento de

palavras, a uma sentenca, a um paragrafo, cometivabfle classifica-lo
em categorias (MILES e HUBERMAN, 1984, p. 56). @igd captura o
significado do dado (Atlas Ti, V 5.0) e é relacidoa cita¢cdes no processo
de codificacdo (MEDEIROS, 2004, p. 313-315).

Memo O memo € uma teorizagdo. S&o idéias sobre codigesse
relacionamentos, que organiza porc¢des de dadosnuetaar um conceito
geral (MILES e HUBERMAN, 1984, p. 69). O memo captas seus
pensamentos a respeito dos dados e é utilizaddagda de conceitos, de
teorias. E similar a um codigo, mas usualmenteéronéxtos de tamanho
mais longo (Atlas.ti, V 5.0).

Familia A familia € um grupamento de documentos primades;0digos ou de
memos criada para facilitar o seu gerenciament@bsa (Atlas Ti, V 5.0).
A familia de cédigos foi relacionada ao “padraaddigo” definido por
Miles e Huberman (1984, p. 67-68): metacddigo, éstoddigo
explanatorio ou inferencial, que identifica um temoaum padréo, agrupa
os dados em poucas unidades de andlise e ajudsmsgadores na
construcado do mapa cognitivo.

Rede Arede é uma figura abstrata e inferencial querorgaos dados e arranja
de forma coerente as varidveis dependentes e indiepes mais
importantes e os relacionamentos entre elas (MIEREBBERMAN, 1984,
p. 132). Arede conceitualiza uma estrutura pefexéo de grupos de
elementos similares em um diagrama visual (Atlag.5.0).

Relacéo Arelacdo é utilizada para criar uma ligacao ecdeigos e citagdes
(Atlas.ti, V 5.0)

Fonte: traducéo livre, pela pesquisadora, do manu&@afovareAtlas Ti. vs. 5.0
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APENDICE A

AVALIACAO DAS CARACTERISTICAS-CHAVE DOS PROCESSOS D E
APRENDIZAGEM

Este apéndice apresenta os quadros de analisardasecisticas-chave dos processos
e mecanismos de aprendizagem, conforme o moddhkigdeiredo (2003) e basearam-se nas
evidéncias empiricas coletadas nas entrevistasy@gsio direta e analise dos documentos da

empresa.
Os quadros, a seguir, fazem parte deste Apéndice:
Quadro A-1: Aquisicao externa de conhecimento
Quadro A-2: Aquisicao interna de conhecimento
Quadro A-3: Codificacdo de conhecimento
Quadro A-4: Socializacdo de conhecimento

Para facilitar a avaliagdo dos processos que geerafoi elaborado Quadro A-1, que
resume todos 0s processos, subprocessos, conespastivos mecanismos de aprendizagem,

identificados na pesquisa de campo.

. Variedade
Subprocesso Caodigo (mecanismos mediante 0s quais 0 subprocesso é operaalizado
(limitada/moderada/diversa

Aquisicéo externa de conhecimento

Levantamento de requisitq
com clientes, parceiros e
fornecedores 2. | Relacionamento estratégico com parceiros (Brasilles —
teste desite Visanet;Mastercarg

n

1. | Intercambio com clientes, fornecedores

3. | Benchmarkingexterno: Bradesco, Camargo Correia.

4. | Workshops

Visitas técnicas 5. | Pessoal de neg6cios a outros bancos e a empresass|

6. | Pessoal de Tl a E-bancos (mapeamento de processos)

7. | Gartner(mapeamento de processos) — pessoal de Tl e de
processos
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Subprocesso

Caodigo

Variedade
(mecanismos mediante 0s quais 0 subprocesso € op&raalizado

(limitada/moderada/diversa

Aquisicdo externa de conhecimento

Contratacdo de consultore

8.

Deloitte, ATKearneyMcKinseyB&A (mapeamento de
processos)

9.

12 ConsultoridMastercard/Ambey2003)

10

22 Consultoria contratada para levantamento desitagida
AMBEV (2004)

11

Oracle e Sun- desenvolvimento do Portal Corporativo

Contratacao de
especialistas eventuais

12

Sun Systems fornecimento de ferramenta tecnoldgica para
Portal

13

Contratacao de vans — empresas terceirizadas gs@pr
servicos de TI

Participacdo em
Congressos e seminarios

14

Participacdo em congressos de TI

Interacdo com clientes e

15

IntercAmbio eletrdnico de informacdes

fornecedores

16

Contatos sociais dos gerentes em diversos contextos

17

Participagdo em equipes interorganizacionais

18

Participacédo em diferentes projetos

19

Licitac&o e contratacdo

20

Teleconferéncias semanais

21

Reunibes

Busca

22

Pesquisas bibliograficas

23

Pesquisas na internet

24

Pesquisas de mercado

Treinamento Externo

25

Treinamentos diversos fornecidos por consultorias

26

Palestras diversas

Quadro A-1 — Variedade de processos de Aquisicdo externarmgecimento.
Fonte: dados da pesquisa

Subprocesso

Caodigo

Variedade
(mecanismos mediante os quais 0 subprocesso € op&raalizado

(limitada/moderada/diversa

Aquisicao Interna de conhecimento

Atividades de P&D

o

[ Apresentacdes sobre projetos
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28/ “Evangelizagéo™®

29/ reunibes amplas, com todos os interessados

30 benchmarkingnterno

31| Criacéo de centro de exceléncia interna, um niddepessoas
que esta mais a frente nessa nova tecnologia figciena
como uma espécie de incubadora de equipes quetiabalhar
no novo ambiente

32/ Planejamento e modelagem de projetos

33| Mapeamento de processos

34/ Provas de Conceito das ferramentas tecnolégicandelsidas

“Aprender-fazendo” 35] Participagdo em projetos

36/ Andlise de demandas

37| Feedbacldos programas existentes

38| Pontos de controle com o Escritério de Projetos

Treinamento Interno 39| Mentoria do Escritério de Projetos

40/ Treinamento na ferramenta de gestéo de projetegdtsam

41] Treinamento em Gestado de Projetos

Quadro A-2 —Variedade de processos de aquisi¢ao interna descionento.
Fonte: dados da pesquisa

. Variedade
Subprocesso Cddigo (mecanismos mediante os quais 0 subprocesso € op&raalizado
(limitada/moderada/diversa

Codificacao de conhecimento

Codificagoes e 42| Codificacéo de materiais e padrdes de engenhasetdenas
especificacdes de materiafs
e de sistemas 43] Sistematizacdo de servi¢cos ao cliente: site deioglamento;

44 Testes integrados das solucdes

45] Sistematizacdo de processos no Portal

46] consulta ao mercadoRequest for informatior com cerca de
700 paginas

Procedimentos 47| Nota técnica de aquisicao de ferramenta
administrativos

48] Licitacao — codificacdo da viséo funcional da sabyglaborads
na forma de edital, para a licitagédo

%0 Termo utilizado por um dos entrevistados, sigaifido um “processo reiterado de convencimento e
comprometimento dos colegas com as novas solucfes”.
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Subprocesso

Caodigo

Variedade
(mecanismos mediante 0s quais 0 subprocesso € op&raalizado
(limitada/moderada/diversa

Codificacdo de conhecimento

49

Documentacéo de projetos: iniciacdo, escopo, Cramaegs,
relatorios, atas, boletins, registros de acompagh#ometc.

50

Definicdo de uma arvore de processos organizaconai

Sistemas de controle
gerenciais

51

Desenvolvimento do Isosystem

Seminarios internos

52

Utilizacao de mdltiplas midias: Tihtranet, sisbh etc.

53

materiais didaticos (cartilhas) e de suporte andamento das
solucdes

Codificacdo em forma de
instrucdes técnicas e
ferramentas para projetos

54

codificacdo das demandas para a tecnologia e désas de
priorizacdo de projetos: Isosystem

55

codificacdo do acompanhamento da gestéo de prajetds

56

documentacao (mapa) de processos do cliente

57

manuais, roteiros de instalacao e de utilizac@utes
materiais de consulta

58

Compartilhamento de risco — Cartdo Distribuicdo

Quadro A-3 — Variedade de proc

Fonte: dados da pesquisa

essos de codificacdo de cankato.

Sub-processo

Caodigo

Variedade
(mecanismos mediante 0s quais 0 sub-processo é @gavnalizado
(limitada/moderada/diversa

Socializacao de conhecimento

Sistemas para 59, Plano de comunicacgéo
disseminacao da
informacao 60) seminarios
61] workshop
62/ quintas técnicas
63| Jornal Vitec
64/ Publicacdes em revistas especializadas
Desenvolvimento conjuntg 65| Intercdmbio com clientes e fornecedores duranteeugdo de
com clientes e fornecedores projetos
66/ Certificacao digital

Treinamentos praticos

€

‘tepeticéo de tarefas de forma a internalizar o ecinfrento
adquirido em outros processos ou mecanismos dadipagem

Treinamentos formais

8Treinamento de lideres em gestao de projetos plot&rio de

Projetos

Quadro A-4 —Variedade de processos de socializacao de condetmm
Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE B

COLETA DE INFORMACOES BASICAS

As principais solucdes desenvolvidas pela arealdqemim o segmento de clientes
corporativos foram levantadas a partir de pesqdzeumental e de entrevistas nao-
estruturadas. O Quadro B-1 abaixo identifica osegigtados e seu perfil, bem como a

data da entrevista.

Cargo ou fungéo Vinculo com a pesquisa Data

Analista sénior Responsavel pelo desenvolvimentBattal Corporativo — |13.10.06
solucdo B2B, na Diretoria Comercial

Gerente de Divisao Responsavel pela equipe de d@sanento do Cartao 13.10.06
Distribuicdo na Diretoria de Varejo

Gerente de Divisdo Responsavel pela equipe de dasanento da ferramenta | 17.10.06
B2B na Diretoria Comercial

Quadro B-1 —Lista de entrevistas nao-estruturadas
Fonte: Dados da pesquisa

A luz dessas informagdes iniciais, esclareceutsajetoria de desenvolvimento de
duas competéncias em TI: o Cartdo DistribuicdoRodal Corporativo. Também foram
identificados os profissionais envolvidos nelas.partir de entdo, foram realizadas
entrevistas para a coleta de evidéncias empiradae ® desenvolvimento de competéncias
em TI, no Banco do Brasil, e os processos de aagem subjacentes a ele.

PROGRAMA DE ENTREVISTAS

Os funcionarios entrevistados foram selecionados@o envolvimento no projeto,
que desenvolveu a solucdo em TI. Presumiu-se oges dancionarios detém, de certa
forma, a memoria organizacional da area, podenskima contribuir para o resgate de
informacfes e experiéncias ao longo dos anos. Adguentrevistas levaram a outros

entrevistados, que ainda nao haviam sido nomeados.
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Cargo ou funcao Vinculo com a pesquisa Data Duracao

Analista sénior Responsavel pelo desenvolvimentBattal 13.10.06 00:32:54
Corporativo — solu¢do B2B, na Diretoria Comercial

Gerente de Divisdo Responséavel pela equipe de d@senento do 10.11.06 00:43:37
Cartéo Distribuic&do na Diretoria de Varejo

Gerente de Nucleo Responsavel pelo servico de ngdbiategrada na 13.11.06 00:36:16
solucao B2B do Portal Corporativo

Gerente de Projeto de  Responsavel pela solugao tecnolégica do Cartdo 13.11.06 00:59:34

Informatica Distribuigdo

Analista assistente de  Responsavel pelo desenvolvimento do sistema 13.11.06 00:10:13

informatica cobranca para o Portal Corporativo

Gerente de Divisdo Responsavel pelo desenvolvorgmPortal 28.11.06 00:39:18

Corporativo na Tl

Gerente de Nucleo Responsavel pela arquiteturafteases na Tl —  29.11.06 01:02:04
coordenacao do Portal Corporativo

Gerente Executivo Responsavel pelo desenvolvingmortal 01.12.06 00:37:07
Corporativo na Tl

Gerente de Divisado Responsavel pela equipe de ddsanento da 28.11.06 00:18:40
ferramenta B2B na Diretoria Comercial

Analista-consultor de TI  Responsavel pelo desemvarto do Portal 05.12.06 01:11:17
Corporativo no Escritorio de Projetos de Tl

Gerente executivo Responsavel pelo mapeamento d®pnacessos 08.12.06 00:24:17
empresariais e pelo desenho da ferramenta de
mapeamento de processos do Portal Corporativo

Analista pleno Responséavel pelo desenvolvimentGalbdo 12.12.06 00:52:09
Distribuicdo na Diretoria de Varejo

Tempo total 08:07:26

Quadro B-2 —Relacao de Entrevistados e vinculos com a pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa

ROTEIRO BASICO DE PERGUNTAS

As trés primeiras entrevistas foram nao-estrutwa®a entrevistados descreveram
suas experiéncias no desenvolvimento de solucdesolégicas para o segmento
corporativo do Banco. Falaram, ainda, sobre osgssms de aprendizagem que presumiam
ter ocorrido, dando sua opinido e pontos de vista.

Com o apoio da anélise de documentos e dessamntrésistas, foi possivel definir
as solucbes tecnolégicas que agregaram valor amtelido segmento de clientes

corporativos, segundo a area de negocio respongéleetliente: solucdo X, Y, Z. A partir
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de entdo, a pesquisa enfocou a trajetoria de delsamento dessas solu¢cdes tecnoldgicas,

denominadas competéncias em TI, para os efeitds ditssertacdo. Para isso, foram

elaboradas as perguntas abaixo, que funcionarano coteiro das entrevistas, sem o

compromisso de que todas as perguntas fossem deitqge as entrevistas se limitassem a

elas.

Questdes relacionadas a processos de ap

rendizagemadvidos nas competéncias em TI

Grupo de itens / Assunto

Objetivo

Descreva o seu ponto de vista sobre a prati
dos negodcios do Banco com o segmento
corporativo e a natureza das solucdes de Tl
ja foram desenvolvidas.

caColetar opinides sobre a dinamica geral de

que

Com relagdo dolucao X(indicar o nome da
solugédo tecnolégica na qual o entrevistado
colaborou), vocé poderia falar sobre as
caracteristicas que fazem dela uma compet
em Tl do Banco do Brasil?

Descrever a trajetoria

Recursos de Tl

Qual a sua participacdo no desenvolvimenta
desta solucéo?

Determinacao da trajetéria

Utilizou-se ajuda externa (consultoria?

Fornecedores? Parceiros? Clientes?) Quem?

Para quais atividades?

Determinacao da trajetéria.
s

Aquisic@o externa de conhecimento

Que atividades foram subcontratadas? Fora
realizadas aliancas com fornecedores?

nDeterminacéo da trajetoria

Aquisicao externa de conhecimento

Quais as principais dificuldades encontradas
Como foram superadas? Como os problems
foram resolvidos?

sDeterminacao da trajetdria

1S
Processos de aprendizagem: aquisicdo de conheol
— aprender fazendo

O que mais facilitou o desenvolvimento da
solucao de TI?

Determinacao da Trajetéria

Processos de aprendizagem

O que deu certo, 0 que deu errado no proce
de desenvolvimento dessa solucédo?

sfieterminacado da trajetéria

Processos de aprendizagem (a repeticdo de erros
projetos subsequientes pode significar problemas
relacionados a socializacdo/codificacédo de
conhecimentos). A reagdo da administracdo aos @4
uma idéia sobre se o clima organizacional é fawra
ou Nao a experimentacao.

O que foi aprendido nos projetos das solucd
tecnolégicas (exemplos, histérias)? O que p
ser aplicado em projetos futuros?

eBeterminacao da trajetdria
ode

De que outras solugdes tecnolégicas para
clientes corporativos vocé ja participou?

Determinacao da trajetoria

Quais sdo as fontes de informacéo utilizada

S

Niegladronizacéo ou de formalizagdo da infra-

desenvolvimento de competéncias em Tl no Banco.
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Questdes relacionadas a processos de ap

rendizagemadvidos nas competéncias em TI

Grupo de itens / Assunto

Objetivo

para desenvolver as solucdes tecnoldgicas
(normas, padrées)? Onde estas informacde
encontradas?

estrutura de Tl
S SA0
Codificacéo de conhecimentos

Vocé acha que o desenvolvimento dessas
solucdes tem relacdo com o desempenho d
Banco? Qual?

Vinculo com resultados
0
Habilidades de negdcio do pessoal de Tl

Qual a relacdo dessas sd@las com os objetiv
estratégicos do Banco?

Alinhamento com a estratégia

Vocé participa de algum grupo de trabalho e
conjunto com a area de negocio? Vocé parti
de times de trabalho com colegas de trabalh
empresa?

mAquisicdo/conversdo de conhecimentos: socializag
cipa
o na

Quais os treinamentos ou cursos externos q
internos que voceé realizou para desenvolver
essa solucéo tecnolégica? Quando os fez?
Porque os fez?

uVariedade, intensidade, funcionamento,

Interacdo dos processos de aprendizagem

Houve necessidade de viagens ou visitas a
outras unidades aqui ou no exterior? Porqué
Vocé participou delas? Com quem?

Variedade, intensidade, funcionamento,
A7)

Interacao dos processos de aprendizagem

Vocé realizou ou participou de "multiplicacac
dos treinamentos que recebeu externament
de conhecimentos relacionados com a solug
tecnolégica?

"Socializac@o de conhecimentos (treinamento intern
e ou
ao

Quadro B-3 —Relacao de itens das entrevistas e vinculos coes@usa

Fonte: Dados da Pesquisa

0)
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O Quadro B-4 mostra a correspondéncia entre og@®diriados no Atlas Ti para a
analise de conteldo das entrevistas e documersioa eorrespondéncia com as questdes

do Roteiro de entrevista.

N° DOS ITENS NO
DESCRICAO VARIAVEIS CODIFICACAO ROTEIRO DE
ENTREVISTA
Recursos de Tl RTI 2,3,6,7
Competéncias em Outros Recursos e ORC 2,3,6,7
| TI Capacidades
m Alinhamento AETI 1,10, 12,13
0O Estratégico de TI
%)
z N
w Aquisicéo Externa d¢g AEC 4,5,7,8,15,16
= Conhecimentos
a
Aquisic¢ao Interna de AlC 8, 14, 15,17
Processos de Conhecimentos
Il Aprendizagem
Codificagdo da CA 9, 17
Aprendizagem
Socializacdo da SA 14, 15, 17
Aprendizagem

Quadro B-4 — Correspondéncia entre as familias de codig@slee Ti e o roteiro de
entrevista
Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE C

AI\JALISE DO GRAU DE FUNDAMENTACAO E DE DENSIDADE DOS
CODIGOS

O grau de fundamentacao refere-se a quao freagiiente um cddigo foi aplicado
na andlise de conteudo, ou seja, ao numero déegdigadas a ele; enquanto a densidade
evidencia o numero de ligacbes de um certo codigmuteos codigos, 0 que exprime,

portanto, a sua complexidade na relacdo com oaéaigos.

A Tabela C-1 analisa o grau de fundamentagcédo ecdsidhde da variaveis desta
pesquisa, procurando identificar, pela cor (laranf2ompeténcias em Tl; azul = Processos
de Aprendizagem Tecnoldgica), as superfamiliadertro delas, as familias de codigos e

seus codigos respectivos.

Esta quantificagcao foi utilizada para analisar @anéncia ou peso dos processos
de aprendizagem no desenvolvimento de competéaniag| e também a relevancia de

certos recursos ou capacidades na criacdo das tanmes selecionadas para estudo.



Tabela C-1- Quantificacdo dos cédigos e familias de codigos
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Super-familia de Cédigo€ompeténcia em TI
Familia de C6digosAETI - Alinhamento Estratégico de Tl 83 4
Cadigos Fundamentacdo Densidade
AETI 1 - Orientacdo ao Negocio 63 1
AETI 2 - Investimento ou Custeio 20 1
Familia de C6digoQRC - Outros Recursos e capacidades 90 4
Cadigos Fundamentacdo Densidade
ORC 1 - Inteligéncia Competitiva 20 1
ORC 2 - Sinergia 61 1
Familia de C6digoRRTI - Recursos de Tl 167 6
Cadigos Fundamentacdo Densidade
RTI1 - Gestdo de Projetos 33 1
RTI2 - Inovacao e melhoria continua 96 1
RTI3 - Habilidade de negécios do pessoal de Tl 10 1
RTI4 - Tempo de Resposta 28 1
Super-familia de Cédigo#prendizagem Tecnoldgica
Familia de Cédigo$?rocessos de Aprendizagem 317 4
Caédigos Fundamentacdo Densidade
AEC - Aquisicdo Externa de Conhecimento 140 5
AECL1 - Variedade 67 1
AEC2 - Intensidade 13 1
AEC3 - Funcionamento 42 1
AEC4 - Interacdo 18 1
AIC - Aquisicao Interna de Conhecimento 52 5
AICL1 - Variedade 18 1
AIC2 - Intensidade 9 1
AIC3 - Funcionamento 13 1
AIC4 - Interagao 11 1
CC - Codificagao de conhecimento 81 5
CC1 - Variedade 21 1
CC2 - Intensidade 9 1
CC3 - Funcionamento 29 1
CC4 - Interagao 19 1
SC - Socializagdo do Conhecimento 41 5
SC1 - Variedade 9 1
SC2 - Intensidade 2 1
SC3 - Funcionamento 13 1
SC4 - Interagdo 8 1
Portal Corporativo 15 0
Cartdo Distribuicdo 5 0
Totais 677 62

Fonte: elaboragéo da autora a partir de dados da pes@ois) apoio do Atlas Ti

A Tabela C-2 trata os dados colhidos em pesquisaindental, avaliando a
guantidade total de treinandos e horas-aula, petieb ou tema de treinamento previsto
para as ferramentas do Portal Corporativo. Essetrento externo foi considerado, nesta
pesquisa, processo de socializacdo do conhecimergera fornecido pelas consultorias

contratadas para desenvolver as ferramentas d@spsaf competéncia.
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Tabela C-2— Quantificacdo de horas de treinamento prevesta @ Portal Corporativo

Treinandos

Horas/aula

Objetivo/Assunto

12

40

Para internalizacao do produto Conector JCA, emvalo instalacéo,
configuracao, planejamento de topologia e impladdagerenciamento,
rastreamento de problemas e ajusiar{ing de consumo de CPU, memodria,
redes e telecomunicacao;

36

40

Para internalizacdo do produto Conector GRI, eraralo instalacéo,
configuracéo, planejamento de topologia e implaigagerenciamento,
rastreamento de problemas e ajusiar{ing de consumo de CPU, memodria,
redes e telecomunicacao;

24

80

Para internalizacdo do prodwpplication Serverenvolvendo instalacao,
configuracdo, planejamento de topologia e implaéigaadministragéo,
gerenciamento, seguranca, integracdo, rastreamemmblemas,
consideracdes especificas a cada ambiente opeabsigrortado e ajuste
(tunning de consumo de CPU, memodria, redes e telecomdticac

24

80

Para internalizacdo do prodWRortal Serverenvolvendo instalacéo,
configuracao, planejamento de topologia e impladaadministracéo,
gerenciamento, seguranca, integracdo, rastreamemmblemas,
consideracdes especificas a cada ambiente opeabsigrortado e ajuste
(tunning de consumo de CPU, memoéria, meios de armazenarpermanente
(storagg, redes e telecomunicacao;

40

Para internalizacdo do produto de processamerié &t envolvendo
instalacdo, configuragdo, planejamento de topolegmplantagéo,
administracdo, gerenciamento, rastreamento degmas, consideracdes
especificas a cada ambiente operacional suportafiste {unning de
consumo de CPU, memodria, meios de armazenament@mpente gtorags,
redes e telecomunicacao;

40

40

Basico em modelagem, desenvolvimeutieploye execucao de aplicacdes
utilizando o tngine BPEL oferecido pela soluc¢éo;

40

Em instalacéo, configuragdo, versionamento de ®je administracao das
ferramentas de modelagem e simulacdo e na ferrardemublicacéo de
processos;

50

40

Nos recursos basicos da ferramenta de modelagemuiagéo e na ferramentg
de publicacdo de processos;

1

50

40

Avancado na modelagem de processos em BPMN, colardga conversao ¢
BPMN para BPEL4AWS, utilizando a ferramenta licitada

40

Em instalagéo, configuracdo e administracdo darf@nta de monitorizagéo,
andlise e otimizacéo de processos;

50

40

Nos recursos basicos da ferramenta de monitorizag@dise e otimizacéo de
processos;

50

40

Avancado na monitorizagdo, andlise e otimizagdprdeessos, utilizando a
ferramenta licitada;

36

120

Especifico para internalizacdo dos produtos del@oigdo envolvendo
instalacdo, configuragdo, planejamento de topolegmplantagéo,
administracdo, gerenciamento, seguranca, integragstoecamento de
problemas, consideracdes especificas a cada amijgetacional suportado €
ajuste (tunning) de consumo de CPU, memodria, nogasrmazenamento
permanente (storage), redes e telecomunicacéo.

10

N&o
especificado

Permitindo o aprendizado na operakimgéio dosoftware

10

Nao

especificado

Permitindo o gerenciamento e a administracdo doeaitos tecnolédgicos da

solucao.




159

Treinandos | Horas/aula Objetivo/Assunto
N&o Permitindo o gerenciamento e a administracédo doeeitos tecnoldgicos da
10| especificado solucéo.
423 680

Fonte: dados da pesquisa

A Tabela C-3 demonstra a quantificagdo das inteagéntre os diferentes

processos de aprendizagem, a fim de obter o intécko de interacéo.

Tabela C-3— Interagbes entre mecanismos de aprendizagem

Processos AEC AIC cC SC
Mecanismos identificados 26 15 17 10
Total de mecanismos de aprendizagem 68
Interacdes entre

mecanismos 204 183 164 97
indice de interagéo =

ninteragcdes/n® total

mecanimos 4,32 2,69 2,41 1,43
Interacdo média: 2,71
Classificacéo Forte

Fonte: dados da pesquisa



