unesﬁ%

UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA
FACULDADE DE FILOSOFIA E CIENCIAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA INFORMAGAO

Orlando de Almeida Filho

Gestao estratégica de negdécio e as tecnologias
de informacé&o: o caso do gerenciador
financeiro do Banco do Brasil

Marilia
2009



unesp
UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

FACULDADE DE FILOSOFIA E CIENCIAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA INFORMAGAO

Orlando de Almeida Filho

Gestao estratégica de negdécio e as tecnologias
de informacé&o: o caso do gerenciador
financeiro do Banco do Brasil

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pos-Graduacdo em Ciéncia da Informacéo,
da Faculdade de Filosofia e Ciéncias,
Universidade Estadual Paulista, campus de
Marilia, como parte das exigéncias para
obtencéo do titulo de mestre em Ciéncia da
Informacéo.

Orientadora: Profa. Dra. Marta L. P. Valentim
Linha de Pesquisa: Gestdo, Mediacao e Uso
da Informacgé&o

Marilia
2009



Almeida Filho, Orlando de.
Ad447g Gestéo estratégica de negdcio e as tecnologias de informacao: o
caso do gerenciador financeiro do Banco do Brasil / Orlando de
Almeida Filho. — Marilia: UNESP, 2009.
128f. ; 30 cm.

Orientadora: Marta Ligia Pomim Valentim.

Dissertacao (Mestrado em Ciéncia da Informacgéo) — Universidade
Estadual Paulista, Faculdade de Filosofia e Ciéncias.

Banca: Prof. Dr. Osvaldo De Sordi e Profa. Dra. Barbara Fadel.

1. Gestao de Negdcio. 2. Gestdo da Informacao. 3. Tecnologias
de Informacéo. 4. Banco do Brasil. 5. Gerenciador Financeiro I.
Almeida Filho, Orlando de. IlI. Titulo. Ill. Marilia - Faculdade de
Filosofia e Ciéncias.

CDD 658.4038




ORLANDO DE ALMEIDA FILHO

Gestao estratégica de negocio e as tecnologias
de informacgao: o caso do gerenciador
financeiro do Banco do Brasil

Banca Examinadora:

Presidente e Orientadora:

Profa. Dra. Marta Ligia Pomim Valentim

Professora do Departamento de Ciéncia da Informacgao
Faculdade de Filosofia e Ciéncias

Universidade Estadual Paulista — UNESP, Campus Marilia

Membro Titular:

Prof. Dr. José Osvaldo De Sordi

Professor do Departamento de P6s Graduacdo em Administracao
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

Membro Titular:

Profa. Dra. Barbara Fadel

Professora do Departamento de Ciéncia da Informagao
Faculdade de Filosofia e Ciéncias

Universidade Estadual Paulista — UNESP, Campus Marilia



ALMEIDA FILHO, O. Gestéo estratégica de negocio e as tecnologias de
informacdao: o caso do gerenciador financeiro do Banco do Brasil. Marilia: UNESP,
2009. 128f. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Pds-Graduacédo em Ciéncia da
Informacéo, Faculdade de Filosofia e Ciéncias, Universidade Estadual Paulista
(UNESP).

RESUMO

A presente pesquisa investiga e analisa o fluxo de informacdo entre o Banco do
Brasil (agéncia Vivendas da cidade de Campo Grande, estado de Mato Grosso do
Sul) e seus clientes pessoa juridica, a fim de identificar o alinhamento estratégico
entre a gestdo de negdcio e as tecnologias de informacéo (Tls), através da utilizacao
do aplicativo Gerenciador Financeiro (GEFIN). As questbes focos deste estudo
consistem em analisar se: O setor bancario, que aplica o conceito de planejamento
estratégico de forma efetiva, utiliza de maneira articulada as Tls com a estratégia de
negocio? De que forma o0s sujeitos usuérios dessas tecnologias utilizam a
informacdo para obter maior efetividade aos seus planos de negdécio? Nesse
sentido, como visdo de processo de investigacdo cientifica adotou-se a estratégia
gualitativa. O método de pesquisa para atingir 0s objetivos propostos foi o estudo de
caso. Como instrumentos de coleta de dados aplicaram-se um questionério junto
aos clientes PJ que utilizam o aplicativo GEFIN e uma entrevista aos membros da
carteira PJ (Posto Efetivo, Assistente de Negocio e Gerente de Contas). A idéia
central foi comparar de forma clara e precisa essas, a fim de constatar se realmente
a ferramenta tecnoldgica GEFIN possibilita de forma harmoniosa o didlogo entre
esses clientes e Banco do Brasil. Os resultados da pesquisa possibilitaram visualizar
que é imperativo ao Banco do Brasil, que compde um setor extremamente
competitivo e dinamico, buscar ndo somente em sua plataforma tecnologica, mas
também em outras ferramentas organizacionais, como a gestdo estratégica da
informacédo, o planejamento estratégico de negocios deve estar alinhada as
tecnologias de informacdo e as melhores praticas em inteligéncia competitiva
organizacional, buscando assim novas maneiras de pensar a gestao estratégica de
negocio de uma maneira mais ampla.

Palavras-Chave: Gestdo de Negoécio; Gestdo da Informacdo; Sistema de
Gerenciamento da Informacéo (SIGs); Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo
(TICs); Ciéncia da Informacéo.



ALMEIDA FILHO, O. Business strategic management and the information
technologies: the case of Bank of Brazil financial manager. Marilia: UNESP, 2009.
128f. Dissertation (Master) — Program of Post Graduation in Information Science,
Faculty of Philosophy and Sciences, Universidade Estadual Paulista (UNESP).

ABSTRACT

This study investigates and analyzes the flow of information between the Bank of
Brazil (Agency Houses of Campo Grande, Mato Grosso do Sul) and their corporate
clients to identify strategic alignment between business management and information
technology (IT), using the Application Manager service (GEFIN). The issues focus of
this study are to examine whether: The banking sector, which employs the concept of
strategic planning effectively, using a comprehensive approach to IT with the
business strategy? How the subjects users of these technologies use the information
to obtain greater efficiency to their business plans? Accordingly, my view of the
research process we adopted the strategy on quality. The research method to
achieve the proposed objectives was the case study. As instruments of data
collection were applied a questionnaire to the customers who use the PJ GEFIN
application and interview members of the portfolio PJ (Actual Position, Assistant
Business Manager and Accounts). The central idea was to compare and clearly need
these to see if indeed the technological tool allows GEFIN smoothly dialogue
between the customer and the Bank of Brazil. The survey results made it possible to
see that it is imperative to the Bank of Brazil, which make up a sector highly
competitive and dynamic, seeking not only in its technology platform, but also in
other organizational tools such as strategic information management, strategic
planning business should be aligned to information technologies and best practices
in competitive intelligence organization, guided by new ways of thinking about
strategic management of business more broadly.

Keywords: Business Information Management; Information Management;
Information Management Systems (IMSs); Information and Communication
Technologies (ICTs); Information Science.
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A informacédo sintoniza o mundo.
Como onda ou particula, participa
na evolucdo e da revolucédo do

homem em direcédo a sua historia.

(Barreto, 1994, p. 3)
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INTRODUCAO

As discussodes lancadas em torno da informagéo como ativo organizacional
apresentam-se em bastante ebulicdo, embora esse debate ndo seje novo, uma vez
que os olhares estratégicos sobre a informagdo nos ambientes das organizacdes
competitivas e ndo competitivas, dao-se em estreita ligacdo com 0 processo
evolutivo da globalizagdo econdmica. Entretanto, em linhas cronolégicas, pode-se
afirmar que a questéo da informagao nesses ambientes, ganhou maior relevancia a
partir da segunda metade do Século XX, mais especificamente Pds-Segunda
Guerra.

E nesse periodo que se deu o inicio da chamada globaliza¢do da economia,
caracterizada pelo forte crescimento tecnolégico, a partir da Década de 1970. Nos
anos seguintes houve uma acirrada competitividade das organizacdes sendo o0s
anos de 1990 um “divisor de aguas” na nova (re)configuracdo da economia mundial,
com o surgimento da Internet, fomentando dessa forma o rompimento de barreiras
geograficas. E nesse contexto que a informag&o organizacional ganhou discussdes
mais aprofundadas.

A presente pesquisa intitulada Gestdo Estratégica de Negécio e as
Tecnologias de Informacdo: o caso do Gerenciador Financeiro do Banco do Brasil,
vinculada a Linha de Pesquisa Gestdo, Mediacdo e Uso da Informacdo, do
Programa de Pés-Graduagcdo em Ciéncia da Informacéo, da Faculdade de Filosofia
e Ciéncias, da Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, campus de
Marilia, procurou desvelar a discussdo entre a informacgdo organizacional e as
tecnologias de informacdo no ambito do Banco do Brasil, através do aplicativo
Gerenciador Financeiro (GEFIN).

No dominio do setor bancéario, observou-se a crescente utilizacdo das
tecnologias de informacéo a partir da segunda metade da Década de 1980. Nessa
época, a maioria dos bancos investiu recursos consideraveis para gerar o seu plano
diretor de informéatica (PDI), que trazia no seu escopo uma proposta de arquitetura
de informatica, considerando desde as necessidades negociais até a infra-estrutura
de processamento. A grande contribuicdo do PDI foi a visdo de integracdo dos
sistemas de informacéo e de valor aos dados corporativos (ALBERTIN, 2001 apud
MURAKAMI, 2003, p.20).
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O conceito de automacgdo bancaria baseada em sistemas de informacao
computacionais ganhou corpo nas instituicdes financeiras. O mercado passa a
determinar a pressdo competitiva no setor bancario. Por sua vez, essa pressao
influenciou os bancos a investirem muito nos auto-servigcos disponibilizando, cada
vez mais, transagdes automatizadas para seus clientes. Assim, 0s servi¢os de auto-
atendimento e de Internet passaram a ser essenciais e, como consequéncia, 0s
executivos da area de tecnologia obtiveram uma maior importancia no que tange a
definicdo das estratégias de negdécios dos bancos. A tecnologia bancaria passou a
ser um diferencial mercadoldgico para este segmento no pais.

Portanto, ndo ha como negar o impacto que as tecnologias de informacao,
com destaque as transacfes oferecidas pela Internet, provocaram novas exigéncias
e demandas por parte dos usuarios (clientes), bem como a compreensao desse
contexto por parte do setor estratégico bancério.

Na metade da Década de 1990, quando os bancos brasileiros perceberam
que teriam uma reducéo drastica de ganhos financeiros em virtude da estabilizacao
da moeda brasileira (Real), tiveram que redefinir suas estratégias para compensar
essa perda.

A época citada coincide com o periodo de grande evolucdo da tecnologia
bancaria, fruto de estratégias e investimentos feitos em tecnologias de informacao
(Tls), visando a reducdo de custos e dos ganhos em maior escala. Os clientes
tiveram de aprender a processar a maioria das proprias transac¢des financeiras, em
maquinas de auto-atendimento ou através da rede Internet. A eficiéncia dos bancos
passou a significar qualidade de auto-atendimento in loco ou online.

Diversos autores da &area de gestdo estratégica afirmaram que ndo basta
somente haver um grande investimento em TIs, elas devem estar alinhadas com a
estratégia de negocio da organizacao. Além disso, ha a nocéo de que o alinhamento
estratégico das Tls com o negdécio deve ser desenvolvido e mantido ao longo do
tempo, em um processo dindmico. Nao é possivel manter a vantagem competitiva
por intermédio apenas da aplicacdo em TIs, visto que a aplicagdo e uso sao faceis
de copiar como, por exemplo, os servicos de auto-atendimento ou 0S Sservicos
oferecidos aos clientes via Internet (CARR, 2003).

O papel das TlIs nas organiza¢gfes assumiu importancia jamais vista em

outras épocas. O resultado financeiro alcangcado pelos bancos brasileiros nos



18

altimos anos comprovou a efetividade do uso das TIs para as estratégias
competitivas do setor.

A questdo que se colocou como problema deste estudo consistiu em
analisar se o Banco do Brasil, que aplica o conceito de planejamento estratégico de
forma efetiva, utiliza a ferramenta tecnolégica Gerenciador Financeiro em uma
perspectiva de articulagdo entre as tecnologias de informagdo com a estratégia de
negocios?

Nas dUltimas décadas, o tema administracdo estratégica veio sendo
pesquisado e analisado com bastante profundidade, seja no meio académico ou em
outros campos da sociedade. Todavia, mesmo com a vasta literatura o tema néo se
esgotou no campo do aprendizado organizacional. A producao literaria sobre o tema
continuou em constante crescimento, em decorréncia e influenciada pelas
tecnologias de informacéo.

O papel estratégico das Tls transcendeu ao seu tradicional papel de back
office’ evoluindo para o nivel estratégico, ou seja, a utilizacéo efetiva das tecnologias
de informacédo requereu o alinhamento da estratégia de TIs com as estratégias de
negocios. Atingir esse objetivo ndo se resume a uma atividade simples, tendo em
vista as diferentes variaveis que devem ser consideradas e, sobretudo, a visdo de
gue a tecnologia e os ambientes de negdcios sdo muito dinamicos.

As organizagbes competitivas hoje investem grandes recursos em TIs.
Dentre todos os setores da economia nacional, o setor financeiro € o que mais
investe em TIs, segundo pesquisa divulgada em 2009 pela Federacéo Brasileira de
Bancos (FEBRABAN).

Aliada a necessidade de ajustar os sistemas bancarios aos mecanismos dos
diversos planos econémicos e a manutencdo de ganhos financeiros, os bancos
brasileiros tiveram de desenvolver tecnologia avancada que propiciasse 0 suporte
adequado aos negoécios por eles realizados. Os bancos passaram a implantar
solucdes de automacédo de atendimento aos clientes. O auto-atendimento passou a
ser o diferencial de mercado, assim como o atendimento via Internet. Nesse sentido,
0S bancos passaram a investir muito mais em tecnologias de informacao, visando

obter maior competitividade no mercado. Essa competitividade estad diretamente

! Conhecido também como retaguarda ou unidade de apoio operacional. Segundo King (2000, p.13)
“[...] esta associado aos departamentos que mantém nenhum ou muito pouco contato com o0s
clientes”. No caso do alinhamento estratégico, as Tls tem de facilitar e orientar os processos e
estratégias de negocios.
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relacionada ao processo de desenvolvimento de gestdo e sua articulagdo ou
alinhamento com as tecnologias de informacao.

Esta pesquisa visou investigar e analisar o processo decisorio na area de
TIs, no ambito da gestéo estratégica do Banco do Brasil. Entendeu-se relevante a
contextualizacdo dos fenémenos relacionados aos fluxos de informacdo para a
tomada de decisdo no contexto do alinhamento estratégico, tendo em vista que a
revolucdo das tecnologias de informacdo veio afetando diretamente as estratégias
empresariais. O porte do Banco do Brasil e a transformagéo tecnolégica pelo qual
passou nhos ultimos anos, para sobreviver em um dos mercados mais concorridos
atualmente constituem elementos representativos para servir como universo de
estudos académicos.

Assim, colocou-se o estimulo a pesquisa e a producdo de conhecimento
nessa area como questdo estratégica para a consolidacdo da producdo de novos
conhecimentos, cuja credibilidade possa contribuir para a transformacdo da
realidade social que ¢ a finalidade mais nobre da pesquisa.

Portanto, esta pesquisa justifica-se, principalmente, para contribuir com a
evolucdo da informacéo estratégica articulada as tecnologias de informacao, através
da identificacdo das mudancas ocorridas neste meio.

O objetivo central dessa pesquisa teve como foco: investigar e analisar a
gestdo estratégica de negdécio e sua relagdo com as tecnologias de informacao,
atraves da ferramenta tecnolégica aplicada Gerenciador Financeiro (GEFIN),
buscando compreender a relacéo dos fluxos de informacéo entre o Banco do Brasil
e seus clientes Pessoa Juridica (PJ). Para se chegar a isso, foram definidos os
seguintes objetivos especificos: a) verificar através de estudos desenvolvidos sobre
alinhamento estratégico e tecnologias de informacéo, se h4d consonancia entre as
estratégias negociais desenvolvidas pelo Banco do Brasil para com seus clientes
pessoas juridicas; b) analisar a ferramenta tecnoldgica aplicada Gerenciador
Financeiro, a fim de verificar se de fato corresponde as expectativas dos clientes PJ;
c) verificar se a equipe da carteira JP, agéncia Vivendas, do Banco do Brasil
dissemina com conhecimentos tedrico e pratico a utilizacdo do GEFIN para seus
clientes e d) identificar e caracterizar os fluxos de informacédo entre o banco e os
clientes pessoas juridicas, possibilitando novas técnicas e metodologias de

coordenacao estratégica.
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Percebendo-se a extensdo do assunto pesquisado, estabeleceu-se como
recorte da investigacdo o meétodo de Estudo de Caso, aplicado ao estudo da
ferramenta tecnologica Gerenciador Financeiro frente a utilizacdo dos clientes
pessoa juridica (PJ) da carteira negocial da agéncia Vivendas do Banco do Brasil,
localizada na cidade de Campo Grande, estado do Mato Grosso do Sul. Como
instrumentos de pesquisa foram elaborados: um questionario aplicado as empresas
que utilizam o GEFIN e uma entrevista realizada com a equipe da carteira negocial
pessoa juridica da referida agéncia.

Para apresentar e debater os conceitos essenciais para a pesquisa, este
estudo apresenta-se organizado da seguinte maneira: o primeiro capitulo trata do
contexto da informacgé&o, conhecimento e tecnologia e suas relacbes com a
sociedade, cuja abordagem refere-se a nova economia, a informac¢éo no contexto da
globalizacéo, as transformacdes tecnoldgicas na sociedade e o debate acerca da
chamada “Sociedade da Informacdo”. Em um segundo momento, o capitulo seguinte
discute a gestdo estratégica de negécios e as tecnologias de informacgdo, cujo
enfoque se d& na gestéo estratégica de informacédo, na estratégia empresarial e no
planejamento estratégico das TIs. Na mesma seqléncia, o terceiro capitulo paira
sobre a informacdo e tecnologia no setor bancario brasileiro, trata da estratégia
tecnoldgica e dos servicos bancarios na Internet, com recorte ao Banco do Brasil,
cujo conteudo aborda sua estrutura organizacional, sua estratégia corporativa e a
ferramenta tecnoldgica Gerenciador Financeiro. Os procedimentos metodolégicos
para a consecucdo desse estudo estdo organizados no quarto capitulo, discorrendo
sobre o método de Estudo de Caso, os procedimentos de coleta de dados e a ética
na pesquisa. No quinto capitulo, apresentam-se os resultados a fim de propiciar a
discusséo do tema de pesquisa e, por fim, ttm-se as consideracdes finais.



CAPITULO |

INFORMACAO, CONHECIMENTO E TECNOLOGIA:
O CONTEXTO E SUA RELACAO COM A SOCIEDADE

As diversas discussdes em torno da relagdo entre informagéo, conhecimento
e as tecnologias de informacdo e comunicacao (TICs), notadamente assumidas a
partir da sociedade pés-industrial’ e, mais recentemente, em particular destaque as
contribuicdes de Peter Drucker (2002), no debate da sociedade pos-capitalista e de
Manuel Castells (2003), ao lancar seu olhar para a sociedade em rede, recolocam
para reflexdo algumas inquietagcdes sobre a natureza, conceitos e, sobretudo, os
impactos que incidem sobre a sociedade contemporanea.

Nesse sentido, em um primeiro momento, se fez necessario revisitar Barreto
(1994, p.3) ao afirmar que “a informag¢ao quando adequadamente assimilada, produz
conhecimento, modifica o estoque mental de informacdes do individuo e traz
beneficios ao seu desenvolvimento e ao desenvolvimento da sociedade”.

No tocante a relacdo informacgao/sociedade, se destacam as novas
descobertas ancoradas na chamada “nova economia”, principalmente, no contexto
organizacional, devido ao processo evolutivo da globalizacdo econémica. Ao mesmo
tempo, alinhada as tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) nos trouxe ao
debate, ndo somente académico, mas também no ambito do politico-econémico,
reflexdes em torno da mudanca da cultura organizacional®?, fomentando
investigacdes em torno da gestao estratégica organizacional.

Frente a isso, Choo (2003, p.27) relata que,

A informacé@o é um componente intrinseco de quase tudo que uma
organizacdo faz. Sem uma clara compreensdo dos processos
organizacionais e humanos pelos quais a informacédo se transforma
em percepgao, conhecimento e agado, as empresas nao sdo capazes
de perceber a importancia de suas fontes e tecnologias de
informacé&o.

> O conceito de sociedade pos-industrial diz respeito essencialmente as mudangas na estrutura
social, as transformacdes que se produzem na vida econémica e na estrutura profissional, e por fim
as novas relagdes que se estabelecem entre teoria e a pratica experimental, entre ciéncia e
tecnologia (DE MASI, 2000, p.33).

® Conjunto complexo de ideologias, simbolos e valores centrais, que é compartihado em toda a
empresa e capaz de influenciar a forma pela qual ela conduz os seus negécios (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002, p.36).
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Diante do exposto, verificou-se que a organizacdo contemporanea, para
obter o status de inteligente e moderna, ndo pode se limitar unicamente em sua
plataforma tecnolégica (visdo positivista)*, e sim na percepcéo de encontrar em seu
capital intelectual e em suas informacdes, interna e externa, compreendendo seus
diversos contextos, a fim de poder conjuntamente com as TICs proporcionar 0
sucesso almejado no ambiente competitivo. Contexto esse, evidenciado em McGee
e Prusak (1994, p.4), em que “ndo é a tecnologia, mas sim 0 seu uso, que cria valor
adicional. O valor da tecnologia da informacdo depende da informacdo e do papel
desempenhado por ela nas organizagoes”.

Discutindo a gestdo da informacdo e do conhecimento, Moraes e Fadel
(2008, p.27), afirmam que “dificimente uma organizacdo alcancard a vantagem
competitiva, sem utilizar abordagens e métodos de gestdo mais voltados as
pessoas, muito menos sem propiciar a interacdo com informacao e conhecimento”.

Tal cenario, também, € demonstrado em Figueiredo (1999, p.25):

[...] atualmente, faz parte da sabedoria convencional em
administragcdo que a informacgdo é essencial para o sucesso de uma
organizacdo. Se uma instituicdo deve sobreviver e prosperar, ela
deve entender tanto de seus trabalhos internos como da natureza do
ambiente ao qual ela tera que se adaptar e responder [...] Assim
acredita-se que a informacdo correta, no tempo certo, adequada, Util
pode melhorar a tomada de decisdo e aperfeicoar a eficiéncia,
fornecendo um fator competitivo para a organizacdo em relacao as
suas concorrentes. Nos tempos modernos, a informacdo adquiriu
status de importancia como um recurso organizacional.

Frente a isso, Figueiredo (1999) debatendo sobre informacao para negécios,
buscou desvelar que no atual contexto, o sucesso de uma organizacdo esti
intrinsecamente relacionado a politica que seu nucleo estratégico destina a
informacéo organizacional. Ainda, segundo a autora (1999, p.150), “informac&o é um
recurso essencial, e é reconhecido que a comunidade de negdcios requer um
crescente complexo de diferentes tipos de dados para apoiar a tomada de deciséo”.

Concomitante a essa discussao, Rech (2001, p.17) afirma que,

“A pesquisa sobre a utilizagdo das TICs nas organizacdes, para gestdo da informacéo, vem sendo
criticada por predominarem pontos de vista positivistas e pelo uso intenso de metodologias
guantitativas, ou seja, sem deter nos aspectos subjetivos, ou com o foco nas pessoas (MORAES;
FADEL, 2008, p.28).
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[...] a informac&o é um processo sob o qual a empresa informa-se
sobre ela propria e sobre seu ambiente, além de passar informacdes
dela ao seu ambiente. Ou seja, as organizacdes se relacionam com
seu ambiente por meio de fluxo de informagdes, onde a informacéo,
num segundo momento, € transformada em conhecimento e
incorporada a organizacao.

Paralelamente a isso, no debate dessa mudancga cultural, em que a
informacdo passou a ser evidenciada como um dos elementos do processo de
consolidacéo das organizagbes no mercado competitivo nos fez entender que a ela
€ atribuido a representacéo de valor e poder. Autores como McGee e Prusak (1994);
Keen (1996); Brodbeck (2001); Rezende (2002); Davenport e Prusak (2002);
Castells (2003); Medeiros e Sauvé (2003); Murakami (2003) e Rezende e Abreu
(2003) destacam esse mesmo aspecto, trazendo as TICs como instrumentos e/ou
ferramentas indispensaveis para tal processo. Segundo Murakami (2003, p.16), “[...]
cresce o0 poder dos executivos das unidades de tecnologia que passam a deter
informacdes estratégicas da organizacdo. A informacdo passa a representar poder
dentro da organizagao”.

Ainda, no bojo da informacdo empresarial, Rezende e Abreu (2003, p.97)

Nos apresentam que:

A informagé&o nos dias de hoje tem um valor altamente significativo e
pode representar grande poder para quem a possui, seja pessoa,
seja instituicdo. Ela possui seu valor, pois esta presente em todas as
atividades que envolvem pessoas, processos, sistemas, recursos
financeiros, tecnologias etc.

Diante disso, as discussbes em torno da informacdo no contexto
organizacional, a analise e compreensao desse fenbmeno dao-se, principalmente,
no tronco das Ciéncias Sociais Aplicadas, em destague aos cursos de
Administracdo, no tocante as tematicas: gestdo de negdcios, sistemas de
informacdo e gestdo estratégica de tecnologias de informacdo, como também na
Ciéncia da Informacéo, tendo como um dos seus objetos de estudo, a gestdo da
informac&o e do conhecimento®. Por outro lado, verificou-se também esse mesmo
movimento nas Ciéncias Exatas, mais especificamente no que tange as discussfes

oriundas da Engenharia de Produgéo e da Ciéncia da Computacao.

> A ‘gestdo da informacgdo’ atua diretamente com os fluxos formais da organizagéo; seu foco é o
negocio da organizacdo e sua acdo é restrita as informagdes consolidadas em algum tipo de
suporte (impresso, eletrénico, digital etc.), ou seja, o que esta explicitado (VALENTIM, 2007, p.18).
A ‘gestdo do conhecimento’ atua diretamente com os fluxos informais da organizagéo; seu foco é o
capital intelectual corporativo e sua agdo € restrita a cultura e comunicagao corporativa, ou seja, 0
gue nao estéa explicitado (VALENTIM, 2007, p. 20).



24

Portanto, as organizacdes necessitam de informagfes oportunas e
conhecimentos personalizados, para efetivamente auxiliar seus processos decisorios
e a gestdo empresarial, principalmente, por estarem em um mercado altamente
competitivo, globalizado e turbulento. Isso pode ser evidenciado nas contribuicdes
de Valentim (2000, p.150) ao discorrer em torno da informacdo como ativo de

competitividade organizacional:

[...] a informacgdo podera contribuir enormemente: a) para a tomada
de decisdo; b) como fator de producdo: quanto maior o nivel
tecnolégico de um produto, maior sera a necessidade de informacéo
nas etapas de concepc¢do, ensaios (testes) e producdo propriamente
dita; ¢) como insumo na inovacao tecnoldgica (P&D), vale dizer, o
processo de P&D deve ser apoiado integralmente por informacdes
durante sua trajetéria; d) como fator de gestéo, isto €, contribuindo
para multiplicar a sinergia entre os individuos da organizacao.

Por conseguinte, levou-nos a ponderar que se vivencia um momento cujo
sistema de riqueza firmado no bindmio capital/trabalho, estabelecido na era
industrial, vem sendo substituido por um novo sistema baseado na informacao e no
conhecimento. Logo, evidenciou-se que a informacgdo se tornou, cada vez mais, 0

principal ativo das organizacfes (FONSECA, 2003, p.19).

bY

1.1 A Informagé&o Frente a “Nova Economia”

Por muito tempo, a méo-de-obra e o capital foram considerados os Unicos
fatores diretamente ligados ao crescimento econdmico. A informacgéo, o
conhecimento, a aprendizagem organizacional e, mais recentemente, o capital
intelectual (conhecimento formal das pessoas que integram uma organiza¢ao) eram
considerados fatores de importancia relativa para a economia. Contudo, na chamada
“Sociedade da Informac&o”, essa compreensao passou a ser regida com a influéncia
das novas tecnologias de informacdo e comunicacao (TICs) e, assim, observou-se
uma valorizacao crescente desse novo conjunto.

Panorama esse, evidenciado na compreensdo de Dias e Belluzzo (2003,
p.23) ao afirmarem que “conhecimento e informac¢do sdo componentes decisivos das

principais atividades produtivas da sociedade”. Ainda, no bojo das discussfes sobre
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a questdo da importancia da informacédo para a sociedade, Valentim (2000, p.135)
explica que:
Além das mudancas paradigmaticas e da evolucdo das tecnologias
da informacdo, existe a questdo da importancia que a sociedade
atribui & informacdo. A importdncia dada pela sociedade é

diretamente proporcional ao seu desenvolvimento; quanto mais
desenvolvido um pais, maior é o nivel de produgéo informacional e,

7

consequentemente, maior € o valor que a sociedade outorga a
informacé&o.

Assim, Valentim (2000) procura de uma maneira bastante direta trazer ao
debate a relacdo de desenvolvimento alinhada a producdo informacional, isto é,
evidencia que quanto maior for a producéo informacional de uma nacdo, maior sera
o grau de seu desenvolvimento e de sua politica de inovacgao.

Contudo, se por um lado é importante a consolidacdo de uma cultura
informacional observado por Castells (2003), por outro se deve ter certa
preocupacao referente a esse fendmeno, pois ha a necessidade de se reunir
discussoes teodricas e praticas em uma determinada ciéncia, de modo a fornecer as
contribuicdes derivadas da informacdo propriamente dita, partido desde a sua
concepcao epistemoldgica até aos diversos contextos atuais.

Frente a isso, Le Coadic (1996, p.2) explica que:

Do mesmo modo, o desenvolvimento da producdo de informacdes
(informagdes gerais, cientificas e técnicas) e de sistemas de
informacgdo tornou necessaria uma ciéncia que tivesse por objeto de
estudo a informacdo, ou seja, a ciéncia da informacdo, bem como
uma tecnologia e técnicas resultantes das descobertas feitas por
essa ciéncia.

Autores como Tapscott (1995), Kelly (1996), Drucker (2002) e Castells
(2003) langam seus olhares em torno da chamada “nova economia”, apresentando-a
sob a ética da relacao entre informagé&o, conhecimento e tecnologias.

N&o obstante, discorrendo sob a sociedade e suas transformacdes, Drucker

(2002, p. xiii, grifo nosso) afirma:
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Entretanto, ainda é arriscado prever como sera 0 mundo poés-
capitalista. Mas acredito que podemos descobrir com algum grau de
probabilidade que novas perguntas serdo levantadas e onde estar&o

BN

as grandes questbes. As “respostas” a maior parte das perguntas
ainda estdo ocultas no interior do futuro. A Unica coisa da qual
podemos ter certeza é que o mundo que ira emergir do atual
rearranjo de valores, crencgas, estruturas econdémicas e sociais, de
conceitos e sistemas politicos, de visdes mundiais, sera diferente
daquilo que qualquer um imagina ser hoje. Em algumas areas — em
especial na sociedade e em sua estrutura — j4 ocorreram mudancas
basicas. E praticamente certo que a nova sociedade sera n&o-
socialista e pos-capitalista. E também €& certo que seu principal
recurso sera o conhecimento. Isso também significa que ela devera
ser uma sociedade de organizacoes.

Corroborando a essa discussdo, Tapscott (1995, p.57) acredita que a nova
economia pode ser caracterizada como uma economia do conhecimento, uma vez
gue as idéias, as informacfes sobre os consumidores e as tecnologias passam a
integrar os produtos. Para Tapscott (1995), ha uma digitalizacdo de todos os
processos da economia, através da informacao em formato digital, como também a
sua virtualizagdo, visto que coisas fisicas podem se transformar em virtuais
alterando o tipo e a natureza de distintas instituicbes e da propria atividade
econOmica.

A substituicdo das grandes corporacdées por pequenas organizagdes
dindmicas, de forma que grupos de individuos e entidades formam a base da nova
economia, nomeada por Tapscott (1995) de molecularizacdo. As redes interligadas
propiciam a criacdo de riqueza e o0 consequente processo de desintermediacao,
eliminando as fun¢des do intermediario entre produtores e consumidores.

Segundo Tapscott (1995) na economia digital h4 um aumento da
convergéncia entre setores econémicos, antes analisados isoladamente, tais como
as industrias de telecomunicacdes, de computadores e de conteudo, e um
compromisso com a renovacado continua de produtos, sistemas, processos,
marketing e pessoas através da inovacao.

Na mesma linha do debate econémico, a analise proposta por Kelly (1996,
p.12) distingue trés caracteristicas da nova economia: a) globalizada; b) privilegia
mais as idéias, as informacfes e as relacdes do que os produtos tangiveis e c)
intensamente interconectada. De acordo com Kelly (1996, p.20), “[...] a dinamica de
nossa sociedade e economia é cada vez mais a légica das redes. Entender como

elas funcionam é a chave para entender a economia“.
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Kelly (1996) entende que essas caracteristicas em conjunto produzem uma
economia e uma sociedade enraizadas no conceito de redes, como ja afirmava
Castells (2003, p.119) ao qualificar a nova economia sob trés vertentes:

» Informacional “[...] porque a produtividade e competitividade de unidades
ou agentes nessa economia [...] dependem basicamente de sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informagao
baseada em conhecimentos”;

» Global “[...] porque as principais atividades produtivas, o0 consumo e a
circulagdo, assim como seus componentes [...] estdo organizados em
escala global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre
agentes econdmicos”; e

= Em Rede “[...] porque, nas novas condi¢des historicas, a produtividade é
gerada, e a concorréncia € feita em uma rede global de interacédo entre
redes empresariais”.

Segundo Castells (2003, p.141), o que diferencia a “nova economia”
(informacional e global) da economia industrial é a capacidade tecnolégica de
processar informacéo, gerando novos conhecimentos.

Anterior ao pensamento de Castells, Morin (1999, p.16) apresenta a mesma

compreensao sobre essa questao:

A informacdo se torna importante quando a transformamos em
conhecimento — quando a apreendemos, a interpretamos e a
situamos dentro do referencial conhecido, quando ela se torna
significativa, e nos ajuda a modificar algum aspecto da nossa
percepcéo, da nossa vida.

A mudanca da dindmica da economia local para uma economia global,
também é fruto das profundas transformacdes tecnoldgicas, tanto em relacdo aos
processos quanto em relagdo aos produtos, o que tornaram algumas empresas,
setores e areas mais produtivos.

Entretanto, Castells (2003, p.142) ressalta que a economia global é uma
realidade distinta da economia mundial. Uma economia mundial é aquela em que a
acumulacao de capital tem lugar por todo o mundo, ao passo que uma economia
global é algo diferente, “[...] € uma economia com capacidade de funcionar como
uma unidade em tempo real, em escala planetaria”.

No final do Século XX as novas infra-estruturas fornecidas pelas tecnologias

bY

de informagdo e comunicacdo (TICs), propiciaram a economia mundial tornar-se
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verdadeiramente global. As novas tecnologias possibilitaram a circulagdo rapida do
capital entre as varias economias, e as redes de informacdo passaram a conectar 0s
varios mercados financeiros globalmente interligados.

A informagdo juntamente com o capital, o trabalho e a matéria-prima,
comumente sdo considerados condicbes basicas para 0 desenvolvimento
econdmico. No entanto, de acordo com Hjérland e Capurro (2007, p.149), “[...] o que
torna a informacao especialmente significativa na atualidade é sua natureza digital”.

Reconhecer a importancia da informacdo como fator de producdo de
riqguezas, que agrega valor a produtos e processos, e das tecnologias envolvidas na
sua aquisicdo, armazenamento, tratamento e disseminacédo, que compreendem a
computacdo, a comunicacdo, a gestdo e organizacdo de conteudos, regem a
sociedade em geral e as empresas em particular, dando origem a uma “economia
digital” (TAPSCOTT, 1995, p.12).

No campo da Ciéncia da Informacdo, a explosdo da informacdo digital
aumentou suas fronteiras tematicas e metodologicas de pesquisa, motivando a
integracdo de grupos interdisciplinares que buscam respostas para as complexas
relacdes sociais e problemas de comunicacéo e utilizacdo de conteudos.

Segundo Miranda (2003, p.19),

A questdo da informatizacdo da sociedade, nos tempos atuais, se
coloca de forma ostensiva para as nac¢des desenvolvidas e em
desenvolvimento. A automacdo de dados e a sua aplicagdo na
inddstria e nos servicos vém transformando, irreversivelmente, as
relacbes de producdo do mercado internacional, e afetando em
escala crescente, 0 conceito de dependéncia entre os Estados
modernos. A informatizacdo, através de seu conteudo tecnolégico
revolucionario, instaurou um processo de reorganizacdo da economia
e da estrutura social, de consequéncias ainda ndo claramente
previsiveis.

Por outro lado, a informatizacdo global ndo se restringe aos processos de
transferéncia de informacéo e interdependéncia de dados, mas implica também,
uma avaliacdo dos direitos individuais, dentro das perspectivas sociais, éticas e
politicas. Portanto, a infra-estrutura de servi¢os de informacao, envolve todo o tecido
social. Esse contexto pode ser explicitado nas idéias de Mattos e Guimaraes (2005,

p.3), discorrendo em torno da nova economia do conhecimento.
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O crescimento econbmico e a produtividade dos paises
desenvolvidos se baseiam cada vez mais no conhecimento e na
informagédo. Na era industrial, o bem estar foi criado quando se
substituiu a mao-de-obra por maquinas. Essa “nova economia”
baseada no conhecimento — knowledge-based economy — é definida
como aquela em que a geracdo e a utilizacdo do conhecimento
desempenham um papel predominante na criagdo do bem-estar
social.

Diante do exposto, percebe-se que o inicio do Século XXI esta alicercado
sob a égide de uma nova economia, tendo como fatores de producao a informacao,
o conhecimento e as TICs, apresentando-se de forma cada vez mais nitidas aos
tradicionais fatores da teoria econd6mica classica, como pode ser observado em
Drucker (2002, p.4) "o conhecimento esta rapidamente se transformando no Unico
fator de producéo, deixando de lado capital e mao-de-obra”.

Em funcdo do grande acervo de conhecimentos concentrados nos paises
desenvolvidos, verifica-se uma forte tendéncia dessas nacfes estabelecerem uma
nova divisdo internacional do trabalho, bastante similar aquela estabelecida no final
do Século XIX e inicio do Século XX°. No entanto, na nova divisdo internacional do
trabalho, passa a caber as nacdes centrais a industria intensiva em conhecimento
cientifico e tecnoldgico, restando a periferia as manufaturas tradicionais e as
industrias intensivas em energia e poluentes.

Contudo, a solida e a rapidez empregada ao desenvolvimento de novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo passa a ser claramente responsavel por
essa nova economia, contribuindo sobremaneira para a consolidacdo do que se
denomina a chamada “Sociedade da Informagao”.

De maneira elucidativa a Figura 1 apresenta de forma esquematica as

caracteristicas da velha e nova economia.

® Nessa divisdo internacional do trabalho, cabia as nacbes centrais a indUstria e produgdo de
manufaturados e as nacgbes periféricas, muitas delas sob o estatuto colonial, a agricultura e
producdo de matérias-primas.
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Aspectos Determinantes

Velha Economia

Nova Economia

Caracteristicas Gerais

Mercados Estéveis Dindmicos
Ambito da competitividade Macional Global
Estrutura organizacional Hierarquica e burocratica Em rede

Inddstrias

Organizagao da produgéo

Produgdo em massa

Produgéo flexivel

Principais fatores de crescimento

Capital @ mio-de-obra

Inovagdo e conhecimento

Principais fatores tecnoldgicos

Mecanizagio

Digitalizagao

Fatores de vantagens competitivas

Redugéo de custos wia economias de escala

Inovacdo, qualidade, termpo de acesso a mercados

Importancia da pesquisa e da inovagio

Baixa e moderada

Alta

Relagiies com outras empresas

Muito pouca freglentes

Aliangas, parcerias

Capital Humane

Objetivos politicos

Fleno emprega

Salarios-rendas mais elevados

Competéncias

Especificas a0 posto de trabalhao

Competéncias genéricas

Requisitos de educagéo

Titulagdo ou téenica completa

Fornago continua

Relagies de trabalho

Chefe-empregado

Colaborativas

Emprego

Estével

tarcado por rico e oportunidade

Governo

Relagies governo-empresa

Requisitos impositivos

Forentar as oportunidades de crescimento

Regulamentagio

Diorninar & contralar

Flexibilidade

Figura 1: Velha e Nova Economia.
Fonte: MATTOS; GUIMARAES, 2005, p.4.

Diante disso, verifica-se através da nova economia, o papel fundamental que
a informacéo passa a desempenhar em um mercado extremamente dinamico, tendo
como principais fatores de desenvolvimento a inovagdo e o conhecimento
(capital/informacao). Corroborando a esse panorama, Castells (2003, p.119) explica
que “[...] a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes nessa
economia (sejam empresas, regides ou nacdes) dependem basicamente de sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informacdo baseada
em conhecimento”. Ainda segundo o autor (1999, p.120) “surge uma economia em
rede profundamente interdependente que se torna cada vez mais capaz de aplicar
seu progresso em tecnologia, conhecimentos e administracao”.

Portanto, a triade informacgdo, conhecimento e tecnologia sdo elementos
preponderantes para o amadurecimento da nova economia, determinando em

grande parte a inclinagcéo produtiva da sociedade e sua organizagédo econOmica.
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1.2 Transformacdes Tecnoldgicas: alguns apontamentos

A rapida transformacdo da sociedade contemporanea tem trazido a
discussdo, a dindmica das interacbes entre cinco grandes vertentes (politico,
econdmico, social, cultural e tecnolégico). Dinamica essa, marcada por paradoxos,
contradicbes, desafios, ameacas e oportunidades. Caracteristicas da sociedade
contemporanea do final do Século XX. No entanto, essa transformacéo tem afetado
as estruturas de poder, o comportamento das organizac¢des, os valores e crencas da
sociedade, a visdo de mundo e a forma de viver dos seres humanos.

Na verdade, o atual estagio da sociedade contemporanea apresenta-se sob
uma nova faceta advinda das préprias modificagBes tecnoldgicas. “O impacto das
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) ja € uma realidade em todos os
campos da vida social, seja no trabalho, no lazer e nas relacdes sociais” (MORIGI,;
PAVAN, 2004, p.1l). Observa-se que trés tendéncias tém acelerado essas
transformacdes: a globalizacdo crescente da economia, a explosdo das
comunicacdes e a matriz tecnologica.

Na esfera organizacional essas tendéncias influem diretamente o modo de
processos de negdécio, uma vez que de alguma forma as distancias temporais e
espaciais ficaram menores e menos significativas, obrigando essas organizacdes a
tornarem-se mais ativas. Sobre a diminuicdo das distancias temporais, Moraes
(1997, p.26) afirma que “as altas tecnologias fundaram um regime de temporalidade
Gnica, assentado na veiculacdo intermitente de informacdes”. Nessa oOtica, na
rapidez com que as transformacodes estao ocorrendo, as organizagdes deverdo estar
aptas a adotarem novas praticas de trabalho e desenvolverem novas habilidades,
combinando-as com as tecnologias de informacao emergentes (TIES).

Discorrendo, sobre a avaliacdo do impacto de tecnologias de informacéo

emergentes nas empresas, Medeiros e Sauve (2003, p.10) explicam:
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Para empresas Desenvolvedoras, ou Produtoras de TIEs:
Tecnologias de Informacdo Emergentes sdo aplicagdes de inovacbes
cientificas que tém, ou podem ter a capacidade de transformar ou
criar um novo segmento de mercado ou um novo mercado.

Para empresas usuarias de TIESs:
Tecnologias Emergentes sédo aquelas que ja passaram pela fase de
desenvolvimento e estdo em fase inicial de introdu¢cdo no mercado.

Entretanto, vale ressaltar em nao confundir TIEs como novas TIs, pois
ambas apresentam caracteristicas distintas. Novas TIs sdo as que estdo sendo
utilizadas pelas organizagbes competitivas, instituicbes etc., possuem
amadurecimento sobre seus sucessos e/ou fracassos, além do suporte em
hardware, software e pessoal definido. S&o tecnologias mais maduras e conhecido
historico de funcionamento, mas que apesar disso podem ser novas para uma
determinada organizagao. Por outro lado, uma tecnologia de informacdo emergente
(TIE) € nova para todo o conjunto.

A partir da década de 1970, a nova dindmica tecnolégica mundial associada
ao paradigma baseado na microeletrénica, substituiu o processo de producdo em
massa com tecnologias intensas em material e energia, pelas tecnologias intensivas
em informacgao e produgédo computadorizada e customizada.

Com as primeiras redes digitais de conteudos, ainda na década de 1980,
verifica-se a transformacdo da informacdo em um valor de mercado
(informacéo/capital), fomentando as politicas estratégicas, com vistas as politicas
econdmicas e cientificas dos paises em desenvolvimento.

O processo de informatizacdo desses paises inseridos no chamado terceiro
mundo, implantado no Brasil principalmente pelo setor financeiro, mais
especificamente as instituicdbes bancarias, destaca-se que ndo se trata somente de
uma questdo tecnoldgica, mas sim de um processo de renovacao acelerada,
sobretudo alterando as relacdes de poder do Estado moderno, e sem o qual as
nacdes ndo conseguem sobreviver.

Na apresentacdo da obra de Antonio Miranda (2003, p.9), a professora
Elmira Simedo, da Universidade de Brasilia (UNB) discute sobre a questdo acima e

apresenta a seguinte compreensao:
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Apesar da situagdo adversa da América Latina, 0s avangos
brasileiros na telematica, conseguidos as custas de uma divida social
preocupante, devem ser compreendidos como mensagem (McLuhan)
de socializacdo e condicionamento politico. A informatizacdo imp&e
uma nova ordem social que privilegia os meios tecnoldgicos de
registro. Mas ndo basta a 6tica dos futurologistas, € preciso a
consciéncia de que o processamento e a analise de dados também
podem perigosamente viabilizar, conforme alerta o autor, uma
processualistica repressiva e arbitraria, colocando em risco a
democracia plena com efeitos danosos sobre o cidaddao comum.

Ao longo dos anos 1980 e 1990, a economia mundial experimentou um
acentuado processo de reestruturacdo tecnoldgica e internacionalizacdo dos

mercados, a chamada globalizagdo econdmica. Segundo Santos (2001, p.61),

As transformacbes pelas quais a sociedade vem passando,
principalmente nas Ultimas trés décadas, em razdo do impacto da
chamada Nova Economia da Informacdo, tém estabelecido um
cenario extremamente competitivo, que todas as organizacoes,
privadas ou ndo, tem de enfrentar. Essa nova realidade, marcada
pela automacdo dos processos produtivos, pelo acirramento da
competicdo global e pela difusdo de padrdes tecnoldgicos também
globais, depende, cada vez mais, das tecnologias da informagé&o (TI)
como recurso estratégico para a obtengdo de vantagem competitiva.

Nesse contexto, a informacdo passa a ser um recurso primordial para as
organizacdes. Por meio dela pode-se gerar as condi¢cdes necessarias para o alcance
de objetivos e o aumento da competitividade.

Ao mesmo tempo, o sistema de ciéncia e tecnologia (C&T) sofreu mudancgas
significativas, deixando de lado aquela visdo baseada na pesquisa basica, lancando
seu olhar a um modelo mais voltado para a competitividade do sistema industrial e
para a solucao de questdes sociais. Sob essa 6tica, discorrendo em torno da C&T e
seus desafios para o Século XXI, Mattos e Guimaraes (2005, p.ix-x) explicam que:

A segunda metade do século XX estd associada as grandes
conquistas cientificas e tecnologicas contemporaneas. O homem foi
ao espaco, integrou continentes por meio das telecomunicacoes,
multiplicou a velocidade do trabalho gracas ao computador e agora
aprende a manipular os genes e a transformar microorganismos em
verdadeiras fabricas de substancias que lhe interessam. A dindmica
da C&T acelerou-se exponencialmente, tornando-a o0 recurso
determinante da competitividade, em nivel microeconémico, dos
sistemas de producdo de bens e servicos locais. E também, sob a
forma de retroalimentacdo, causa e consequéncia da onda de
globalizacdo econémica na qual o mundo vive. Em nivel
macroecondmico, a C&T é fator determinante para o estabelecimento
de um ambiente de investimento favoravel e, portanto, da
competitividade de blocos econdmicos, paises e regifes individuais
no mundo globalizado.
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No cenario de intensas mudancas, o conhecimento cientifico e tecnoldgico
passa a ser fundamental para as estratégias competitivas perante as novas
trajetorias tecnologicas. A competicdo global é marcada por mudancas nos
mercados, nos sistemas empresariais € na capacidade de gerar e absorver as
inovagbes tecnolégicas. A economia baseada no conhecimento demanda a
aquisicao de novos saberes e capacitacdo dos agentes de empresas para atender e
transformar esse conhecimento em vantagem competitiva.

A revolucéo tecnoldgica do final do Século XX transformou o mercado de
trabalho, a partir da geracdo de novos conhecimentos e dos desafios para a
utilizacdo dos recursos tecnoldgicos, cujos impactos na forma de ocupacdo e
qualificagéo foi significativo, exigindo novas formas de pensar e agir da forca de
trabalho.

Portanto, grandes sdo os desafios e as incertezas nesse contexto. As
tecnologias de informacédo e comunicacao (TICs) ndo garantem a transferéncia de
elementos cruciais do conhecimento referentes as pesquisas cientificas para
desenvolvimento de produtos, processos de producdo e gestao, que possibilitam as
organizacdes e aos agentes econdmicos a capacidade de adaptacdo as constantes

mudancas.

1.3 A Chamada “Sociedade da Informacao”

Apesar de constatar na literatura uma diversidade em nomenclaturas para
designar o atual estagio da sociedade, tais como: sociedade do conhecimento; do
espetaculo; em rede; pés-capitalista; pés-industrial; pés-moderna entre outras, para
a presente pesquisa sera adotada a denominacéo de Sociedade da Informacéao, por
compreender a informagdo como fator ou processo de posicdo determinante na
estrutura da sociedade contemporanea.

Segundo Mattelart (2002, p.8):
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Essa nocdo de sociedade da informacgéo se formaliza na sequéncia
das maquinas inteligentes criadas ao longo da Segunda Guerra
Mundial. Ela entra nas referéncias académicas, politicas e
econbmicas a partir do final dos anos 1960. Durante a década
seguinte, a fabrica que produz o imaginario em torno da nova “era da
informac&o” j& funciona a pleno vapor. Os neologismos lancados na
época para designar a nova sociedade s6 mostrardo seu verdadeiro
sentido geopolitico as vésperas do terceiro milénio com o que se
convencionou chamar de “revolucdo da informacdo” e com a
emergéncia da Internet como nova rede de acesso publico.

Nao obstante, a chamada Sociedade da Informacdo traz novas
responsabilidades para todos os atores sociais nela inseridos. Essas
responsabilidades denotam o dever desses atores para a provisdo de um fluxo
constante de informacgOes que possibilitem a geracdo de novos conhecimentos e
tomada de deciséo nas varias instancias da sociedade, inclusive no Estado.

Contudo, no contexto do debate da chamada “Sociedade da Informacéo”,
em um primeiro momento, se faz necessario discutir os aspectos politico, econémico
e social, observado pelo professor Michel Thiollent, da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ), ao prefaciar a obra Informacédo e conhecimento: aproximando
areas do saber, organizada pelas pesquisadoras Furnival e Costa (2005, p.11) em
que “de um lado, nuca foi gerada e difundida tamanha quantidade de informacéo e,
por outro lado, os niveis de ignorancia e a desinformacao continuam preocupantes”.

Corroborando a essa discussao, Valentim (2008, p.13) defende:

A relacdo sistematica entre politica e economia, gera ou nao
beneficios sociais. A Sociedade da Informacao, portanto, é resultado
dessa relacédo. Cabe aos profissionais que estudam os fenémenos
dessa sociedade, indicar as organizacbes, a necessidade de
investimento em recursos humanos capacitados e infra-estrutura, de
modo que a Sociedade da Informacédo seja de fato uma realidade e
ndo apenas um plano ou programa de acdo governamental.

Vista sob esta otica funcional a informacdo pode ser entendida como um
recurso redutor de incertezas e, no que concerne ao desenvolvimento, ela pode
viabilizar a elaboracao, implantacao e avaliacdo de politicas publicas com maior grau
de eficacia e eficiéncia, a partir da analise da complexidade social em suas
demandas e contradicdes.

Assim, para os diferentes atores da sociedade, a informacdo assume
finalidades especificas. No ambito do mercado econémico, 0 acesso a informagéo
visa a geracao de vantagem competitiva sobre a concorréncia, descoberta de novos

nichos de consumidores; pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servicos,
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bem como o monitoramento do ambiente externo, a fim de identificar ameacas e/ou
novas oportunidades de negocios para as empresas que o compdem. Por isso, cada
vez mais, grandes corporacgdes vém realizando investimentos vultosos em sistemas
de informacéo, objetivando interagir de forma mais rapida e dindmica em areas de
producéo, distribuicdo e comercializacdo de produtos estrategicamente espalhadas
pelo planeta.

De acordo com Tarapanoff (2001, p.36),

A sociedade da informacao é o resultado desses novos referenciais

sociais, econOmicos, tecnolégicos e culturais, os quais também

provocam um conjunto significado de mudancas de enfoque no

ambito das sociedades e de suas organizacdes, em que:

= A informagdo constitui a principal matéria-prima, um insumo
comparavel a energia que alimenta um sistema;

= O conhecimento € utilizado na agregacédo de valor a produtos e
servicos;

= A tecnologia constitui um elemento vital para as mudancas, em
especial o emprego da tecnologia sobre acervos de informacao;

* A rapidez, a efetividade e a qualidade constituem fatores decisivos
de competitividade.

Portanto, a Sociedade da Informacdo caracteriza-se na relagdo entre a
informacéo, o conhecimento e as tecnologias de informac¢cédo e comunicacéo (TICs),
contexto esse resultante da triade: individuo-organizacédo-sociedade (VALENTIM,

2008, p.16-17), como pode ser observado na Figura 2:
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Fonte: VALENTIM, 2008, p.17.
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Partindo dessa perspectiva de mudanca em que o paradigma poés-industrial
imprime uma nova dindmica a sociedade, ao Estado e aos agentes econémicos,
paises de diferentes realidades tecnoldgicas, politicas, sociais e culturais tém

procurado se adaptar a este contexto.

1.3.1 Economia e Politica da Informac&o: novos cenéarios

O debate sobre a politica de informacdo surge como tema e dominio
relativamente independente, em nivel nacional e internacional, no cenério do poés-
guerra associada as politicas de ciéncia e tecnologia. Segundo Gonzales de Gomes
(2002, p.28),

A relacdo entre politica e informacdo, no escopo e abrangéncia do
paradigma moderno de soberania, ficaria assim estabelecida por
uma dupla referéncia ao Estado e a uma “constituicdo
comunicacional” de realizacdo flexibilizada e desigual. E, porém, a
partir da década de 50, que essa relacdo comecaria a ser explicitada
em termos de programas de governo e de politicas publicas.

A relacdo da informacdo com a politica seria entdo estabelecida por sua
inclusdo na esfera de intervencdo do Estado, agora ndo s6é como dimensdo de
racionalidade administrativa, mas como fator estratégico do desenvolvimento
cientifico-tecnologico. No caso brasileiro, esse contexto apresenta-se de maneira
bastante explicita via o Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia
(IBICT), responsavel para servir o pais com informacgéo cientifica e tecnolégica de
qualidade, encontrando-se estrategicamente localizado na estrutura do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT).

As vinculacbes politicas da informacdo e suas inscricdes documentais e
tecnologicas poderiam remeter-se, de fato, a prépria constituicio do modelo
moderno de soberania, conforme o qual o Estado age como agente privilegiado de
geracdo, recepcdo e agregacao das informacdes, gerando um “duplo”
representacional de seus dominios de intervencao territorial, social e simbdlica.

Tendo essa competéncia sobre codificar e acumular excedentes de
conhecimento e informacdo, o capital informacional junto ao capital econdémico

compde o que se denomina de “metacapital” do Estado, que assegura seu poder
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sobre todos os outros campos de atividade e suas formacgdes de capital social, bem
como todos os outros capitais.

O papel central do conhecimento e sua expressdo maximizada, a ciéncia,
que como principio de credenciamento e habilitacdo dos novos empreendimentos
produtivos e civilizatorios, demanda ao mesmo tempo a interiorizagdo — pelos
“muitos” — de motivacdes e modelos de acdo racional meio-fim, assim como uma
pluralidade de saberes especializados e hierarquizados.

Em seu conjunto, a modernizacdo cultural exige assim a multiplicacdo das
instituicbes pedagdgicas e informacionais (escolas, universidades, bibliotecas,
arquivos, museus).

De fato, tanto os pressupostos da racionalidade funcional produtivista quanto
as premissas de legitimacdo e interacdo deliberativa de uma “constituicdo
comunicacional e informacional” nunca alcancariam uma plena realizacdo, ainda
mais nos paises pos-coloniais sujeitos a uma modernizacdo subalterna e

conservadora.

1.3.2 O Estado Brasileiro e seus Desafios

Antes de qualquer coisa, o Estado precisa compreender a informagao como
um recurso de gestdo e desenvolvimento para o pais. Nessa Otica, assim como se
concebem politicas direcionadas para os setores de habitacdo, saude, educacéo,
seguranca publica e geracdo de emprego e renda cabem aos governos, em suas
escalas federal, estadual e municipal, desenvolver politicas de informacéo.

Tais politicas, de natureza particular, referem-se as diretrizes e acodes
estratégicas capazes de orientar o uso eficaz desse recurso no campo da cultura, da
politica e da economia brasileira na Sociedade da Informacdo de acordo com os
novos paradigmas: a descentralizagdo de processos, otimizacdo de custos,
participacéo social direta nas decisdes politicas e gestdo dos servigcos publicos, bem
como o livre acesso do cidadao a informacao publica.

Assim, somente a partir do ano de 2000, a informagdo passa a ser
reconhecida oficialmente como um recurso estratégico e propulsor do

desenvolvimento pelo governo brasileiro por meio do Programa Sociedade da
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Informacédo (Socinfo), compreendido por Ronaldo Mota Sardenberg, entdo Ministro
de Estado da Ciéncia e Tecnologia, durante a apresentacdo do Livro Verde,

organizado por Tadao Takahashi (2000).

O Programa Sociedade da Informacdo, que resulta de trabalho
iniciado em 1996 pelo Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia.

7

Sua finalidade substantiva é lancar os alicerces de um projeto
estratégico, de amplitude nacional, para integrar e coordenar o
desenvolvimento e a utlizacdo de servicos avancados de
computacdo, comunicacdo e informacdo e de suas aplicacdes na
sociedade. Essa iniciativa permitirA alavancar a pesquisa e a
educacdo, bem como assegurar, que a economia brasileira tenha
condi¢Bes de competir no mercado mundial (TAKAHASHI, 2000, p.v).

Esse programa teve suas diretrizes expressas no chamado Livro Verde, tal
iniciativa visava a promover 0 uso das novas tecnologias de informacdo e
comunicagdo na esfera social, estatal e privada. Conforme evidencia o Livro Verde,
o Programa Sociedade da Informacao (Socinfo) consiste em um conjunto de acdes
governamentais ousadas e marcadas por muitos desafios.

Tais acGes sdo necessarias em um mundo, cada vez mais, globalizado e
competitivo, de forma que os paises em desenvolvimento que se posicionarem de
modo negligente a esta realidade e, ainda, em conformagdo podem incorrer em
atraso e isolamento tecnolégico e econémico, provavelmente de dificil reversdo, se
contrastados com os paises desenvolvidos que ja puseram em curso seus projetos
de construgéo de sociedades baseadas no uso intensivo de informacao.

No atual momento em que se discute e revé o papel do Estado, torna-se
oportuna a reflexdo sobre as responsabilidades informacionais do poder publico para
com a sociedade e, embora, autores como Castells (2003) afirme que o Estado é
pequeno demais para enfrentar os desafios de uma Sociedade da Informacao, cabe
ressaltar que a capacidade adaptativa das instituicbes e seus reordenamentos
estruturais manifestam-se em espacos temporais imprevisiveis e imensuraveis,
principalmente, se for considerada a conjuntura ainda recente dos acontecimentos
desencadeados a partir do Século XX, aos quais os Estados nacionais vém se
ajustando em maior ou menor ritmo e escala de tempo.

Assim, ndo convém acreditar em um determinismo negativo que subjuga o
poder de reacdo do Estado em seu conjunto de instituicdes, em face das mudancas

paradigmaticas que bem representam a Sociedade da Informacé&o.
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No Brasil, o Governo Federal, por meio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), tem mostrado sua capacidade de
reacao ao paradigma tecnoinformacional.

De acordo com o Programa Sociedade da Informacéo (2000), pretende-se
por intermédio de servicos de computacdo, comunicagdo e informacao, estruturarem
as bases para uma acgéo de alcance nacional, voltada a sociedade civil, a pesquisa,
a educacédo e ao setor econémico, com o proposito de construir uma Sociedade da
Informacdo nacional. O fator-chave desse programa esta concentrado em uma
complexa plataforma tecnoldgica, pela qual se espera elevar o nimero de cidadaos
conectados a Internet, possibilitando desse modo, o amplo acesso a informacéao,
inclusive aquela produzida pelo proprio Estado e disponibilizada em web sites

governamentais.

1.3.3 Politicas Brasileiras de Informacao

No novo paradigma econdmico uma dinamica se instala diante da
sociedade, estado e agentes econdmicos. Nacdes de diferentes capacidades
tecnoldgicas, politicas e sociais se véem na condicdo de se adaptar a esse contexto.

Mattelart (2002, p.162) destaca que, em 2000, a Organizacdo das Nacdes
Unidas para a Educacéo, Ciéncia e Cultura (UNESCO) mostrou claramente a sua
preocupacdo com 0s impactos negativos dos ciberespacos e prop6s aos paises
recomendacdes sobre a utilizagdo do multilinguismo e o acesso universal ao
ciberespaco “[...] sem o0s quais o0 processo de globalizacdo econdmica seria
culturalmente empobrecedor, desigual e injusto”.

Em relacdo a sociedade em rede, Aun (2003) indaga sobre as iniciativas
necessarias para a preservacao dos territérios, sociedades, culturas, economias,
identidades. Nesse contexto, Bourguinat (1998 apud AUN, 2003, p.56) enfatiza a
manutencdo dessas identidades, contudo destaca que para iSSO seria necessario
gue os Estados: “[...] aceitassem o dever de um inventario. Inventariar quem somos
€ 0 que podemos vir a ser neste contexto mundializado também denominado

Sociedade da Informagao”.
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Determinar os objetivos em relacdo a Sociedade da Informacdo e,
consequentemente, sua linha de acéo implica em discutir o real papel do estado.

Pereira (1999) mostra que quando predominava as forcas pré-capitalistas de
producdo, época em que o mercado nao exercia a coordenacdo econdmica, as
esferas publicas e privadas, ainda, ndo se distinguiam. Quando ocorre a separacéo
entre Estado e sociedade civil cabe ao Estado se consolidar diante de uma

sociedade oligarquica.

[...] mais recentemente, a partir dos anos 70 deste século, o Estado,
ja consolidado em relacao a sociedade, entra em crise fiscal, ao
mesmo tempo em que sua estratégia de intervencdo no econdémico e
no social é colocada em questdo. Diante da crise que se acentua
com a globalizagdo, torna-se prioritario reformar ou reconstruir o
Estado, ao mesmo tempo em que se amplia o papel do mercado na
coordenagédo do sistema econdmico (PEREIRA, 1999, p.1).

Nesse contexto, Aun (2003, p.57) afirma ser urgente que o Estado retome
seu papel de coordenador e de implementador de politicas publicas, determinando a
direcdo e os impactos da globalizacdo em cada pais.

No Brasil a discussdo sobre a Sociedade da Informacé&o inicia-se no
Governo Fernando Henrique, identificando o modelo de globalizagdo como
irreversivel. A visdo do governo brasileiro é refletida no prefacio escrito pelo entdo

Presidente, no livro Sociedade em Redes de Castells:

[...] uma sociedade globalizada e centrada no uso e aplicacdo da
informacdo e na qual a divisa do trabalho se efetua, ndo tanto
segundo jurisdigbes, mas, sobretudo segundo um padrdo complexo
de redes interligadas. E nessa sociedade que vivemos e ela a que
devemos conhecer se quisermos que nossa acao seja a0 mesmo
tempo relevante e responséavel (CASTELLS, 2003, p.37).

As discussbes do governo brasileiro sobre a Sociedade da Informacéao
aprofundaram-se com a implantacdo do Programa Brasileiro para a Sociedade da
Informacdo, pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), que culminou na
elaboracdo de metas para a implantacédo do Livro Verde, concluido em 2000. Além
do Livro Verde, estavam previstos 0s processos de consulta publica referente as
suas propostas e a confeccdo de um documento final e oficial, o Livro Branco.
Entretanto, apenas a primeira etapa foi concluida, pois apesar da consulta aberta a
sociedade, as respostas ndo foram analisadas, nem direcionaram a construcao do
Livro Branco.

O Livro Verde parte do pressuposto que a infra-estrutura para acesso a rede

Internet contribui para o0 aumento da competitividade das industrias, diminuicdo das
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desigualdades regionais, disseminacdo de informacdo cientifica e tecnoldgica,
efetivacdo da educacgdo, criacdo de bibliotecas tematicas digitais, fomento de
conteudos de identidade cultural, habilitacdo de competéncias e de participacéo
social, estabelecimento de ambientes de comércio eletrbnico e transacdes seguras,
universalizagao de servigos para a cidadania, promocéao de treinamentos e formagéao
tecnoldgica para popularizar a cultura digital.

Portanto, o programa brasileiro tem a rede Internet como pilar, e embora a
infra-estrutura tecnoldgica seja importante para promover o0 acesso da populacéo, as
redes por si s6 ndo resolvem o problema da excluséo social. Apesar do enfoque no
alcance das novas tecnologias, a Sociedade da Informacéo para se concretizar
requer uma integracao de fatores sociais, informacionais, culturais e politicos.

Como se pode observar, o cenario brasileiro € marcado por politicas timidas
na area informacional e as linhas de acfes determinadas no Livro Verde, ainda, ndo
foram implementadas. Dentre os projetos existentes naquele determinado momento,
destacam-se os Telecentros, o Governo Eletrbnico — Servico de Atendimento ao
Cidadado (GESAC) do Ministério das Comunicacbes e o Programa Nacional de
Informética (PROINFO), do Ministério da Educacdo. O foco dos dois primeiros
programas é o de promover o0 acesso a Internet para comunidades excluidas
digitalmente, enquanto, o uUltimo tem como objetivo o incremento pedagdgico no
ensino publico, fundamental e médio.

Entretanto, percebe-se que embora pertinentes essas iniciativas se
constituam em atuacfes limitadas, jA que a disponibilizacdo de computadores
ligados a Internet ndo promovem o aumento da escolaridade ndo conseguindo,

portanto, reverter a questado do analfabetismo funcional.



CAPITULO II

GESTAO ESTRATEGICA:
INFORMAGAO, NEGOCIO E TECNOLOGIA

2.1 Gestéao Estratégica

A fim de contribuir, de maneira pertinente para o construto da gestao
estratégica, em um primeiro momento, se faz necessario apresentar o entendimento
em torno do conceito de estratégia. Como esse conceito nem sempre se mantém
uniforme, buscou-se através da visdo de alguns autores, definicbes que venham a
adequar ao propésito desse estudo.

O termo estratégia remonta sua origem do grego strategia e passa a ser
difundido nas grandes batalhas e guerras, evidenciado por Mafias (2001, p.43)
“como uma grande tética, era centrada na forca. O alto comando decidia todos os
passos que deveriam ser seguidos nas frentes de batalhas”. Ainda sobre essa
questdo, Cavalcanti (2001, p.7) explica que “as origens da estratégia remontam a
Carl von Clausewitz, que, ensinando soldados em meados do século XIX, afirmou
ser 0 uso de batalhas uma estratégia para o objetivo da guerra”.

Rezende e Abreu (2003, p.155, grifo dos autores) discorrendo sobre

estratégia empresarial e sistemas de informacao, explicam o conceito:

A palavra estratégia esta vinculada a objetivos macros, acbes mais
globais, de maior tempo e maior amplitude e pode ser decomposta
em diversas téticas, com metas e objetivos definidos, com acbes
menores, direcionadas, de menor tempo e menor amplitude, a fim de
atender as respectivas estratégias. Como analogia, pode-se
relacionar estratégia com a palavra guerra e taticas com batalhas.

A partir do Século XX, vérias definicdes de estratégia surgem, tendo o seu
significado migrado do enfoque na forga para 0s meios e objetivos que privilegiam os
fatores psicologicos dos envolvidos (MANAS, 2001, p.43).

As primeiras discussdes sobre estratégia se deram no bojo militar e, por
conseguinte, na metade do Século XX suas aplicacbes migraram para as areas,
governamental e empresarial, evidenciado em Casagrande (2005, p.43), como “o

conceito de estratégia aplicado aos negdcios aparece no final da década de 50”.
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Segundo Hitt; Ireland e Hoskisson (2002, p.144), “estratégia € um conjunto integrado
e coordenado de compromissos e agfes, cujo objetivo é explorar as competéncias
essenciais e alcancar uma vantagem competitiva”. Entretanto, para Cavalcanti
(2001, p.7) “desenvolver a capacidade estratégica significa saber analisar as
competéncias essenciais e aptiddes ou estilos estratégicos e ser capaz de
transformar investimentos e tecnologias num recurso Unico de valor sustentavel”.

Logo, o termo estratégia passa a significar a arte de aplicar os meios
disponiveis ou explorar condi¢des favoraveis com vista a objetivos especificos. Por
outro lado, Brodbeck (2001, p.12) explica que os processos de estudos referentes ao
planejamento estratégico “[...] tiveram inicio com as idéias de Simon (1965) que
identificou o termo estratégia como um conjunto de acbes e decisbes que deve
definir o rumo da organizagdo durante determinado periodo de tempo”.

Portanto, a idéia mais proxima do termo estratégia esta relacionada com “a
arte de planejar”. Planejar é escolher um curso de acao e decidir com antecedéncia
0 que, como, quando, em que sequUéncia e por quem deve ser feito uma
determinada acdo. Dai sua importancia, porquanto facilita o processo de tomada de
deciséo, orienta atitudes e atividades para os objetivos da instituicdo, reduz o risco
de despesas inuteis e facilita o controle do futuro e do dia-a-dia. Segundo Oliveira
(1995, p.36), “[...] o planejamento organizacional é um instrumento de fundamental
importancia, pois visa antecipar-se as relac6es da realidade por intermédio do
planejamento da mudanca (evolug&o dos sistemas)”.

Por outro lado, se os problemas (desvantagens) e as oportunidades
(vantagens) nao forem identificados inicialmente, o planejamento sera afetado de
alguma maneira. O planejamento estratégico’ deve subsidiar os planos de curto,
médio e longo prazo, além disso, as acdes futuras sdo consequéncias das decisbes
tomadas durante o processo de planejamento.

Com o intuito de apresentar a diferenca conceitual entre a formulacédo da
estratégia empresarial e o planejamento estratégico, De Sordi e Contador (2005,
p.124, grifo dos autores) explicam que,

" Para a presente pesquisa, sera utilizada estratégia competitiva.
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Se, até a década de 1980, falava-se em planejamento estratégico da
empresa, essa idéia foi abandonada nos textos mais importantes dos
anos de 1990, quando se percebeu, com maior clareza, que a
estratégia da empresa (ou dos negdcios da empresa) dependia de
muitas externalidades, as quais, por estarem fora do controle da
empresa, ndo podiam ser planejadas. Passou-se, pois, a usar, para
ambientes competitivos, a expressdo formulacdo da estratégia, ou
outras equivalentes.

No entanto, vale lembrar que essa discussdo se aplica somente em
ambientes organizacionais competitivos®, ndo se aplicando em ambientes n&o-
competitivos (governamentais), em que se permanece adequadamente a utilizacao
do planejamento estratégico.

Segundo McGee e Prusak (1994, p.53), em um ambiente competitivo a
definicdo de estratégia estd ancorada sob a égide de trés elementos distintos, como

se pode observar na Figura 3:

Governéncia
(EstruturafAdministragéo)

Posicionamento e Escopo

Como o0s recursos essenciais
deverdo ser gerenciados e
controlados?

Quais os produtos e servigos
que oferecemos e em  que
segmento de mercado?

Competéncia Especifica da
Organizagio

Clue  habilidades e conhecimentos
representam nossos pontos mais fortes
2 BSSENCIAIS A0 NOSS0 SUCESS0?

Figura 3: Elementos de Definicdo da Estratégia.
Fonte: McGEE; PRUSAK, 1994, p.54.

O posicionamento e escopo referem-se a definicdo de produtos e servigcos

gue possam se diferenciar no mercado, tanto através de economias em escala ou

® A palavra organizac&o sera entendida como empresa, dai a necessidade de em muitos pontos fazer
mencao a ambiente competitivo.
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segmento de mercado. Ja a governanca € um termo que estd ganhando aceitacdo
nos circulos de pesquisa para exprimir os aspectos da estrutura/administracdo de
uma organizacao e, por fim, as competéncias especificas da organizacdo definem
claramente o conhecimento e as habilidades das organizacbes como um elemento
essencial para a definicdo da estratégia (McGEE; PRUSAK, 1994, p.55-57).

Esses elementos, por sua vez, recebem o apoio de uma base
constantemente em progresso, tanto de pesquisas quanto de experiéncia pratica.
Cada um deles possui uma alianca constituida de conceitos e terminologia, a fim de
orientar 0 sentido da estratégia. Ainda no ambito da estratégia competitiva, Hitt,

Ireland e Hoskisson (2002, p.26, grifo dos autores) afirmam que,

7

A intencdo estratégica é a alavancagem dos recursos internos,
capacidades e competéncias essenciais de uma empresa, visando
ao cumprimento de suas metas no ambiente competitivo.
Relacionada com a vitéria nas batalhas competitivas e com a
conquista da liderangca globalizada, ela implica uma parcela
significativa dos recursos, capacidades e competéncias essenciais e,
guando estabelecida adequadamente, € capaz de gerar um
desempenho em formas jamais imaginadas como possiveis.

Frente a isso, leva-nos a compreensado de que a intencéo estratégica possui
um enfoque interno, ou seja, “[...] quando todos os empregados e niveis da empresa
estdo empenhados na busca de um critério especifico (e significativo) de
desempenho.” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p.26).

Portanto, a intencéo estratégica diz respeito a identificacdo dos recursos,
capacidades e competéncias essenciais que podem servir de base para as acoes
estratégicas das organiza¢des. Como resultado da analise dos ambientes, interno e
externo da organizacdo, obtém-se as informacfes necessarias para dar forma a
intencdo estratégica, bem como o desenvolvimento da missdo estratégica’ da

organizacdo, como pode ser confirmado na Figura 4.

° Miss&o estratégica é a declaracdo do propdsito e do alcance Unicos da empresa em termos de
produto e de mercado e possibilita as descricdes gerais dos produtos que uma empresa deseja
fabricar e os mercados a que atendera usando suas competéncias essenciais internas (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2002, p.27).
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Figura 4: Processo de Administragdo Estratégica.
Fonte: HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p.6.

A gestéo estratégica, representada pela Figura 4, € um processo dinamico,
no qual tem de haver a juncdo de compromissos, decisdes e acdes necessarias para
que uma organizacdo possa conseguir a competitividade estratégica (vantagem
competitiva)’® e receba retornos superiores & média. Segundo Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002, p.6), “para maior eficacia na formulacdo e implementacdo da
estratégia, é necessario dispor de informacdes estratégicas pertinentes (inputs)
obtidas a partir da realizagdo de analises dos ambientes interno e externo”.

Portanto, o processo de gestdo estratégica € pensado a partir da
combinacdo das condicbes de um mercado constantemente modificado com a
estrutura competitiva dos recursos, capacidades e competéncias de uma

organizacdo (base dos insumos estratégicos) em pertinente evolucao.

1 Uma vantagem competitiva é alcancada quando a empresa é bem-sucedida na implementagéo de
uma estratégia que gere valor, que outras empresas ndo conseguem produzir ou acreditam que
seja muito dispendioso imita-la (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p.5).
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2.2 Gestéo de Negécio

No ambiente empresarial ha pelo menos dois processos de gerir 0s hegocios
de uma organizagao: processo operacional (tradicional e controlado) e o processo
estratégico (inovador e ousado). Na gestdo operacional, as organiza¢gfes procuram
executar suas estratégias de negoécios melhorando a produtividade com reducédo de
custos. Por outro lado, na gestdo estratégica ha a idéia de definir e alinhar os
processos de negocios com as tecnologias (MEDEIROS; SAUVE, 2003, p.17-18).

No entanto, segundo os autores Mcgee e Prusak (1994), Cavalcanti (2001),
Brodbeck (2001), Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), Medeiros e Sauvé (2003), e
Rezende e Abreu (2003) para que o0 processo de gestdo estratégica de negécio se
consolide em um ambiente competitivo, € imperativo que acdes sejam definidas,
modificadas e adaptadas dinamicamente considerando:

» As mudancas dos processos face as alteracdes dos ambientes;

= As mudancas dos processos frente aos avancos da tecnologia;

= As estruturas de valores, cultura e pessoal da organizacao.

Diante do exposto, verifica-se a crescente complexidade do ambiente
organizacional, caracterizada por mudancas abruptas e constantes na estrutura, na
tecnologia e nos relacionamentos das organizac¢des, dificultando a elaboracéo da
estratégia empresarial. Contudo, a melhor forma de gestdo parece ser aquela que
concilia a busca pela melhoria da produtividade, com reducdo de custos (gestao
operacional), com a flexibilidade e habilidade para reagir as mudancas e inovacdes
atuais e futuras (gestéo estratégica) (MEDEIROS; SAUVE, 2003, p.19).

2.2.1 Planejamento Estratégico de Negocio

Como ferramenta de trabalho, o Planejamento Estratégico de Negdcio (PEN)
ou Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) contribui como agente facilitador
para as organizag0es enfrentarem o acirrado e turbulento contexto empresarial. Para

conceitua-lo, recorremos a Rezende (2002a, p.18-19),
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O Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) é um processo
dindmico e interativo para determinacdo dos objetivos, politicas e
estratégias (atuais e futuras) das funcBes empresariais e dos
procedimentos de uma organizacdo. Elaborado por meio de técnicas
administrativas de analise do ambiente (interno e externo), das
ameacas e oportunidades, dos seus pontos fortes e fracos, que
possibilita os gestores estabelecerem um rumo para a organizacao,
buscando um certo nivel de otimizacdo no relacionamento entre
empresa, ambiente e mercado.

No entanto, para que o planejamento estratégico de negdcio possa
verdadeiramente contribuir aos anseios das organizagbes, as tecnologias de
informacao (TIs) ndo podem ser deixadas de lado, como pode ser evidenciado, em
outro momento, nas contribuicbes de Rezende (2002b, p.32), “[...] para planejar
acOes futuras e decisdes presentes nas organizacbes, a TIs € inexoravelmente
necessaria”.

Sem um planejamento focado na visdo estratégica alinhada as Tls,
compromete-se sensivelmente o bom desempenho da organizacao, verificado em
Medeiros e Sauvé (2003, p.19), ao discorrerem sobre a gestdo estratégica de
negocios:

A falta de visdo estratégica, muitas vezes, provoca a visao de
obstaculo. A distancia, o tempo, 0s custos e a propria estrutura da
empresa sdo obstaculos que podem parecer dificeis de se transpor.

A TI fornece ferramentas e meios para transpor esses obstaculos e
ainda transforma-los em vantagem competitiva para a empresa.

A estratégia empresarial pode ser entendida como um padrdo ou um plano
que integra de forma coesa as politicas, os objetivos e as acBes de uma
organizagédo. Por fim, proporciona uma maneira de integrar as perspectivas do futuro
ao processo decisorio, através de um plano de acgao.

A fim de prosperar em um ambiente, cada vez mais, complexo e competitivo,
as organizagbes buscam novas metodologias formais para sua gestdo estratégica
de negodcio, tais como: gestdo de projetos, gestdo do conhecimento e inteligéncia
organizacional e competitiva, entre outras. Mesmo organizacdes nao competitivas,
voltam-se a descoberta desses modelos, métodos e técnicas a fim de otimizar suas
operacoes.

A inteligéncia organizacional, como modelo de gestdo dos processos
organizacionais, se constitui de um recurso de alta qualidade e contribui
sobremaneira para a tomada de decisdo. Sobre essa questdo, Rezende e Abreu

(2003, p.59) afirmam que,
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Os dados, as informacdes e os conhecimentos permitem que oS
gestores tomem as decisdes, que sdo atos mentais. As decisbes
permitem que 0s gestores possam executar as acdes, que sdo atos
fisicos. Todas essas atividades geram novos dados, informacdes e
conhecimentos num ciclo retroalimentado, a fim de contribuir com a
inteligéncia empresarial das organizagoes.

A inteligéncia nas organizagbes deve ser um ciclo continuo de atividades
gue incluam o sensoriamento do ambiente, o desenvolvimento das percepcdes e a
criacdo de significados por intermédio de interpretagdo, utilizando as experiéncias

passadas e escolhendo acfes baseadas nas interpretacdes desenvolvidas.

2.3 Gestéo da Informacéao

E sabido que a informac&o se consolida e passa a ser reconhecida como
elemento de fundamental importancia para a sociedade, em todos o0s seus
segmentos. No ambiente organizacional, essa compreenséao frente a informacao néo
se difere, sendo considerada insumo basico para o processo decisorio e subsidio
essencial para se obter vantagem competitiva.

Valentim (2008, p.12), discorrendo sobre informacdo e conhecimento em

organiza¢des complexas, apresenta o seguinte entendimento:

A informacdo € insumo para qualquer fazer, seja no ambito
académico, seja no ambito industrial. O desenvolvimento requer,
necessita de contetdos informacionais que, uma vez, processados e
disponibilizados aos que deles precisam, proporcionem o
desenvolvimento eficiente.

A informag&o nos ambientes organizacionais influi em todas as atividades e
tarefas, modificando e dinamizando os processos existentes. De Sordi (2008, p.88)
ressalta:

O préprio processo informacional das organizactes foi repensado na
década de 1990 com o movimento da reengenharia e do redesenho
de processos. Tal processo passou a ser entendido além das
fronteiras estreitas da area de processamento de dados, que
consistia em trés atividades basicas: coletar, armazenar e distribuir

informag&o. Incorporou-se uma vVvisdo macro do processo
informacional.

Assim, os processos informacionais precisam ser mais bem gerenciados,

havendo a necessidade por parte dos gestores, da compreensdo desde o
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macroambiente até os microambientes de informag&do/conhecimento que compdem
a organizacéao e interagem com o conjunto da sociedade (VALENTIM, 2007, p.10).
Diante disso, a informacdo € vista como estratégia e influencia no
desempenho das organizagdes, por isso mesmo ha a necessidade de uma boa
gestdo, uma vez que a informacdo passa a ser valorizada nesse contexto. Essa
valorizagédo da informag&o ocorre na relacéo entre ela e a necessidade do individuo

gue a usa, como afirma Choo (2003, p.101-102):

Quanto mais a informacédo obtida for capaz de conectar-se com as
necessidades viscerais e conscientes, mais o individuo sentird que a
informagédo € pertinente, significativa ou util. Assim, a informacéo
serd considerada valiosa se satisfizer o estado visceral de
intranquilidade que originou a necessidade de informacéao.

Sob a otica da necessidade do individuo, a informacao se valoriza de acordo
com a eficacia em que se apresenta e supri a referida necessidade. Ressalta-se,
que o valor da informacédo € diretamente proporcional ao conhecimento que usuario
tem sobre determinada questéo, ou seja, se 0 usuario ndo tem condi¢cdes cognitivas
de se apropriar da informacdo e compreendé-la, ela certamente néo tera valor algum
para ele.

Rezende e Abreu (2003, p.98) afirmam que “pelo menos trés passos séo
fundamentais para a valorizacdo da informacéo, ou seja, conhecer, selecionar e usar
as informacdes”. Dizem ainda, que “para organizar as informacdes, deve-se avaliar e
dar atencdo as questdes de uso de tecnologia”.

Notadamente, as TICs permitiram que o ciclo da gestdo da informacédo
ocorresse de maneira mais eficaz, com consideravel diminuicdo de tempo nas
rotinas de processamento das informacBes. Transcendendo aos pilares
tecnolégicos, de forma que a organizacdo tenha éxito em suas acdes, € preciso
evidenciar que somente armazenar a informacdo e deixa-la a disposicao de seus

membros n&o propiciara vantagem competitiva & empresa.

A tecnologia da informacdo vem contribuindo para a mudanca dos
cendrios organizacionais, mais notadamente no que se refere ao
aumento da capacidade de processamento, da estrutura e dos fluxos
e processos de informacdo, uma vez que as organizacfes se
conscientizam que os computadores, as redes e outras tecnhologias
da informacdo e comunicacdo podem capacité-las a se destacar nos
mercados, cada vez mais, competitivos (MORAES; FADEL, 2007,
p.99).

Dessa forma, para fazer jus aos investimentos em TIs, as organizacdes

devem adequar-se ao novo paradigma organizacional, cujo foco esta na
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aprendizagem organizacional, na flexibilidade para a mudanca, na inovagao e na
velocidade (REZENDE; ABREU, 2003, p.107).

Segundo Zwicker, Castellani e Reinhard (1998 apud MORAES; FADEL,
2008, p.34), o uso de uma tecnologia para a gestdo da informacdo ndo depende
apenas das caracteristicas da tecnologia; depende, também, de fatores como a
natureza da atividade realizada e de valores, crengcas e comportamento presentes
na cultura organizacional**. Também com essa compreensdo De Sordi e Meireles

(2009, p.109) explicam:
As organizagcbes que, efetivamente, gerenciam e utilizam a
informacdo estrategicamente tém como pratica a autorizacao,
motivacdo e capacitacdo de seus colaboradores no sentido de

atuarem como trabalhadores do conhecimento, ou seja, como
agentes que agregam valor as informacoes.

O debate em torno da gestdo da informacdo pode ser evidenciado na
compreensao de diversos autores. Para Davenport e Prusak (1998, p.173) a gestéo
da informacdo é vista como “atividades que incluem o modo como as empresas
obtém, distribuem e usam informacdo e conhecimento”. Moraes e Fadel (2007,

p.107) por sua vez acreditam que a gestéo da informagéo,

[...] se configura como um campo de estudos ja consolidado nos
Estados Unidos e na Europa, cujos contedados teoricos e
operacionais tém se transformado em ferramenta imprescindivel para
gualquer organizacdo que necessite produzir, localizar, coletar, tratar,
armazenar, distribuir e estimular a geracdo e o uso da informagéo.

Segundo Valentim (2007, 2008) ha uma estreita relacdo entre a gestdo da
informacgéo (Gl) e a gestdo do conhecimento (GC), ou seja, s&o modelos de gestao
entendidos como complementares, conforme apresentado na Figura 5:

' Schein (1992, p.12 apud WOIDA, 2008, p.84, traducdo da autora) define cultura organizacional
como “O conjunto de pressupostos basicos que o grupo aprendeu na resolucao de problemas de
adaptacao externa e integracgédo interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido
e, nesse sentido, séo incorporados pelos membros como a maneira correta de perceber, pensar, e
sentir em relagdo aqueles problemas”.
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GESTAO DA GESTAO DO
INFORMAGAD CONHECIMENTO
Ambito Ambito
Fluxos Formais Fluxos Informais
Objeto Objeto
Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito
Feco Foco
Negdcio Organizacional Ativos de Conhecimento

Figura 5: Quadro Comparativo Gl e GC.
Fonte Adaptada: VALENTIM, 2007, p.21.

A gestdo da informagcdo tem por objetivos “identificar e potencializar os
recursos informacionais de uma organizacdo e sua capacidade de informacao
ensina-la a aprender e adaptar-se as mudancas ambientais” (TARAPANOFF, 2001,
p.44). O modelo processual de administracdo da informacédo proposto por Choo

(2003, p.404), apresentado na Figura 6, baseia-se em seis processos:

Organizagio e armazenamento
da informacéo
-~ E

Hecessidade
de informacio

¥

. J Produtos/Servigos ¥
de informacgio

Aquisigio
de informacéo

Uso Comportamento
de informacgéo 7 adaptativo

r
r

Distribuicdo
de informacio

Figura 6: Modelo Processual de Administracéo da Informacao.
Fonte: CHOO, 2003, p.404.

1. Identificacdo das Necessidades de Informacéao

Para identificar as necessidades de informacao, primeiramente, deve-se
buscar entender todo o contexto em que cada individuo esta inserido, assim como o
contexto da propria organizacao, de forma a identificar quais sao as informacgdes que

os rodeiam. Choo (2003, p.405-406) observa que cada usudrio tem caracteristicas
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préprias e, portanto, uma maneira Unica de lidar com determinado problema. O
proprio problema € mutavel & medida que o individuo utiliza a informacdo e adquire

nova percepcao sobre ele.

2. Aquisicéo da Informacéao

Depois de feita a analise ambiental da organizacao, parte-se para a etapa de
aquisicdo da informacédo. Contudo, h& a necessidade de uma atencédo especial para
essa etapa, pelo fato de a organizacdo ter muitas necessidades informacionais, é
importante estabelecer um equilibrio entre a quantidade de informacdes e a
qualidade da informacéo. Paradoxalmente, a variedade de informacfes ajuda o
individuo a enxergar novas possibilidades, novas idéias, ao passo que a reducdo da
variedade permite ao individuo o aprofundamento da questédo, contribuindo para a
eficiéncia do processo. Dessa forma, evidencia-se a importancia de se ter uma
equipe capacitada para o uso das tecnologias de informacé&o e comunicagédo, bem
como conhecimentos especializados em informacéo para integrar esses dois fatores

(CHOO, 2003, p.407-408).

3. Organizacao e Armazenagem da Informacéo

No ambiente organizacional, a prioridade estd na formacdo da memodria
organizacional, de forma que se possa preserva-la e utiliza-la para futuros usos e
aplicacoes. Ao tomar determinada decisdo e armazena-la em um banco de dados ou
em um sistema de informacao, a decisdo estara disponivel para ser consultada em
outro momento, caso se repita a mesma situacdo ou uma situacdo similar. Vale
lembrar que os individuos ao trocarem de emprego ou sairem da organizacao, levam
consigo todo o seu arcaboug¢o de conhecimento (know how e know why), por isso
mesmo, é fundamental que a organizagdo possua um sistema que possa manter tal

conhecimento.

4. Desenvolvimento de Produtos e Servigcos de Informacao

Os produtos e servicos de informagédo precisam, conforme explica Choo

(2003, p.412-413), além de identificar potenciais problemas e dissemina-los ao
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tomador de decisdo, devem mostrar as possibilidades de solucdo para esses
problemas. Choo ao se reportar a Taylor (1986) menciona que a gestdao da
informacgao precisa agregar valor aos produtos e servi¢cos informacionais, atraves da
gualidade em relacdo a: facilidade de uso da informacao; reducéo de ruido através
da exclusdo de informagfes indesejaveis e trabalho de indexacdo; selecdo de
informacdes confidveis e cobertura completa do assunto; adaptabilidade que
atendam as necessidades especificas dos usuarios; economia de tempo e de custo,

entre outros.

5. Distribuicdo da Informacao

A etapa de disseminacdo da informacdo envolve a maneira como a
informacdo sera repassada aos usuarios, de acordo com as necessidades e
preferéncias especificas, em tempo habil, através de formatos corretos e delimitacédo
de canais de compartiihamento que permitam a eles tomar decisdes e construirem

conhecimento.

6. Uso da Informacéo

O uso da informacéo refere-se a aplicacao e resultado obtido pelo usuario da
informacgéo, sendo que o uso depende dos processos desenvolvidos no ambito da
gestado da informacéo. Contudo, € uma etapa muito dependente do usuario, pois ele
a usa proporcionalmente a sua capacidade cognitiva, suas experiéncias prévias, e
sua intuicdo, seu feeling, ou seja, varia e depende da interpretacdo que o usuéario faz
das informacgfes destinadas a ele.

Esse processo culmina em uma acao adaptativa (identificacdo e a correcéo
de eventuais falhas), visto que o feedback dos usuarios do sistema permite ao
gestor de informacao identificar os acertos, as falhas, as novas necessidades

informacionais e ajustar o processo.
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2.4 Gestéo da Tecnologia de Informagéo

As tecnologias de informac&o (TIs)'? vivem em continua ebulicdo, visto que
constantemente surgem importantes inovagoes.

Houve época em que o maior desafio para as organizacdes era gerenciar as
Tls, foram décadas em que a area tecnolégica formava uma espécie de enclave
isolado do resto da organizacédo, escondido atras de equipamentos de grande porte
e sistemas transacionais. Mais recentemente, o0 desafio passou a ser o
gerenciamento do uso das TIs em uma perspectiva alinhada/coordenada aos
negocios.

A histéria das tecnologias de informacdo € constituida por constantes
mudancas. A velocidade das transformacdes é obvia no mundo dos negécios, nas
organizacdes e na propria sociedade. A Sociedade da Informacdo baseada no
trindbmio — informag&o, conhecimento e tecnologia — se consolida numa
impressionante rapidez; a “rede” como evolu¢do da sociedade tradicional deixa de
ser um cliché, transformando-se em algo concreto, consequéncia do avanco
crescente das telecomunicacbes e da Internet na coordenacdo de operacdes
geograficamente dispersas.

Ha pouco que se possa prever sobre as tecnologias de informacéo que nos

pareca implausivel. Além disso, internacionalmente as TIs se transformaram em

2 De maneira bastante singular, tecnologia de informacdo (TI) é definida como a soma dos
computadores com as telecomunicacfes e os recursos de informacgéo. Peter Keen (1996, p.273-
274), considerado um dos 10 principais consultores no campo da tecnologia de informacéao,
segundo a revista Information Week, nos apresenta a seguinte compreensao: No inicio da década
de 1980, o termo “computador” cobria todo o espectro do processamento de informacdes. Hoje,
“tecnologia da informag&o”, tornou-se a designacdo mais utilizada para uma gama crescente de
equipamentos, aplicagcbes, servicos e tecnologias basicas que se enquadram em trés categorias
principais: computadores, telecomunica¢fes e dados de multimidia, com literalmente centenas de
subcategorias. Cada vez mais, os trés elementos se tornam interdependentes [...] Milhares de
pecas podem ser combinadas de muitas maneiras para criar a infra-estrutura de tecnologia da
informacao das empresas. Funcionalmente, ha quatro tipos de componentes: (1) ferramentas que
acessam servicos; os exemplos mais 6bvios sao telefones e computadores pessoais, (2) os links de
telecomunicagcfbes que permitem a essas ferramentas a acessar os servi¢os, (3) o hardware e
software que processam transacgdes e (4) os depdsitos de informacgBes. O grau de integragcéo entre
eles define o grau de integracdo da plataforma como um todo. Quando computadores diferentes
usam ferramentas que ndo podem ser interligadas, os sistemas s&o incompativeis. A visdo
funcional da tecnologia da informacao se torna cada dia mais Util sob o ponto de vista empresarial,
principalmente quando comparada & filosofia anterior na qual os elementos eram classificados
segundo sua base tecnoldgica.
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forca propulsora de mudangas na ordem politico-econémica e sociocultural. A nova
economia internacional se ergue apoiada nesse contexto.

A partir da segunda metade do Século XX, mais especificamente a Década
de 1970, o foco principal da area de sistemas de informacao (SI) era a atividade de
processamento de dados. Essa visdo orientava para o armazenamento de dados e
nao para a disponibilizagdo e usos da informacdo de forma corporativa. Nas
décadas seguintes, algumas metodologias de planejamento estratégico voltadas as
tecnologias de informacéao (TIs) comecam a emergir e 0 autogerenciamento das
organizacdes passa a ser realizado com esse enfoque.

Sobre essa questéo, De Sordi e Contador (2005, p.125) relatam que,

Até meados da década de 1980, os sistemas de informacéo eram
entendidos como sinbnimos de processamento de dados e tratados
como suporte as atividades corriqueiras das organizagfes. A
percepcdo dos Sl como ativo estratégico surgiu na segunda metade
da década de 1990, quando apareceram as primeiras metodologias
para o desenvolvimento de PESI*.

Discorrendo sobre a evolucdo do processo gerencial das tecnologias de
informacéo, Keen (1996, p.xxv) identifica quatro periodos bastante distintos dessa
evolucdo nas décadas:

= 1960 - processamento de dados;

= 1970 - sistemas de informacoes;

= 1980 - inovacao e vantagem competitiva,;

= 1990 - integracéo e reestruturacdo do negaocio.

Bastante semelhante a compreensédo de Keen (1996), Medeiros e Sauveé
(2003) através da Figura 7 apresentam a expansdo dos papéis que a Tl tem

exercido no ambiente organizacional.

3 Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagao.
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Figura 7: Mudancga no Tratamento da Tl no Ambito da Empresa.
Fonte: MEDEIROS; SAUVE, 2003, p.26.

Analisando a piramide, representada pela Figura 7, sob o ponto de vista
cronoldgico, percebe-se que a base da piramide alude aos tempos de corrida para
automatizacdo das empresas (1970). Conforme avancamos na piramide, visualiza-
se a passagem pela informatizacdo das empresas (1980). Depois, nos anos de 1990
vém o0s sistemas especialistas, que prometiam ajudar em todos os problemas
gerenciais. Atualmente, as empresas tém procurado ao maximo globalizar seus
produtos e servicos.

As mudancas descritas anteriormente que estdo acontecendo no ambiente
externo da empresa (globalizagcdo, competicdo, concorréncia entre outros) passaram
a requerer do setor de Tl mudancas répidas para permitir a identificacdo de novas
oportunidades. Nesse sentido, esse setor € sem ddvida alguma, uma das areas que
mais sofre com as mudancas organizacionais. Contudo, ha a necessidade da

organizacao focar acdes estratégicas para o setor de TI.
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2.4.1 Planejamento Estratégico da Tecnologia de Informacé&o

O atual ambiente organizacional competitivo é caracterizado pelo potencial
uso das tecnologias de informacao (TIs), com vistas para alavancagem da vantagem
competitiva. O desenvolvimento das telecomunicagdes baseadas, principalmente, na
Internet, fez com que as aplicacdes de TI redefinissem diversos processos de
negocio nas organizacfes. Entretanto, a publicacdo do polémico artigo It doesn't
matter (Tl jA& ndo importa) de Nicolas G. Carr, em maio de 2003, pela Harvard
Business Review, fez com que a comunidade académica e industrial rediscutisse o
papel estratégico das TIs nos negécios. Segundo Carr (2003, p.42, traducao nossa)
“a medida que crescem o poder e a presenca da tecnologia da informacgdo, sua
importancia estratégica diminui. Logo, sua abordagem do investimento e da gestao
de TI vai ter de mudar radicalmente”. Comentando o referido artigo, De Sordi e
Contador (2005, p.123-124) explicam que

Nesse estudo, a Tl € apresentada como um recurso que esta
passando por um processo de transformacao na forma de aquisicado
pelas organizacfes, devido a disponibilidade abundante, aos precos
padronizados e a eficacia para contratacado e uso.

Portanto, para a se obter a tdo almejada vantagem competitiva através da
utilizacdo das Tls, ndo basta unicamente adquiri-las, tem de ir além, ou seja, requer
uma coeréncia de propositos entre as estratégias de negocio e as TIs. E isso so sera
viabilizado através do Planejamento Estratégico da Tecnologia de Informacao (PETI)

De acordo com Rezende (2002a, p.19),

O Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacédo (PETI) é
um processo dindmico e interativo para estruturar estratégia, tatica e
operacionalmente as informacfes organizacionais, a Tl (e seus
recursos: hardware, software, sistemas de telecomunicagéo, gestédo
de dados e informagdo), os sistemas de informacdo e do
conhecimento, as pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria
para o atendimento de todas as decisdes, acbes e respectivos
processos da organizacao.

O planejamento estratégico de tecnologias de informacéo (PETI) é o recurso
usado para auxiliar o planejamento estratégico empresarial (PEE), na identificacdo
de oportunidades de sistemas de informacao para apoiar 0os negdcios empresariais,

no desenvolvimento de arquiteturas de informacao baseados nas necessidades dos
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usuarios, e no desenvolvimento de planos de acéo de sistemas de informacdo de
longo prazo (PREMKUMAR; KING, 19992 apud REZENDE, 2002b, p.44).

Nesse contexto, o processo do PETI deve estar segundo Medeiros e Sauvé

(2003, p.70) “focado em alcancar os objetivos da empresa ou do negocio da

empresa”

, podendo ser dividido em quatro fases:

Conhecer todos os processos de negoécio da empresa, tanto os que
utilizam a TI, como os que nao utilizam TI;

Analisar e identificar os processos mais criticos; verificar se estes
processos podem ser aperfeicoados ou melhorados pelo uso de recursos
de TI;

Identificar e eliminar atitudes, procedimentos e praticas de Tl obsoletas
e/ou desnecessérias; e

Identificar onde, quando e como as TIEs podem realmente ajudar a

alcancar os objetivos empresariais.

Por sua vez, Boar (2002) ao se referir a metodologia de estratégia da

tecnologia de informacédo, apresenta o processo de planejamento estratégico da TI

(Figura 8).
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Figura 8: Processo de Planejamento Estratégico de TI.
Fonte: BOAR, 2002, p.35.
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= Avaliagéo

Processo que desenvolve um conhecimento l6gico e profundo da situacéo
comercial dos ambientes interno e externo da organizacgao. Identifica os principais
aspectos necessitados de cuidados estratégicos. As conclusées sdo geradas pelas
subetapas principais (posicionamento e analise da situagéo). O posicionamento gera
o entendimento referente a posicdo ou o estado da Tl em todas as areas
estratégicas relevantes (arquitetura de TI, satisfacdo do cliente, competéncias
basicas etc.). A andlise da situacdo utiliza diversos métodos analiticos, a fim de
interpretar as informagdes da organizacdo e seu ambiente. Em linhas gerais, a

avaliacao identifica e esclarece exatamente como a organizacdo da Tl se encontra.

= Estratégia

Identifica as instrucdes para a organizacdo, detalha a especificidade dos
objetivos a serem almejados (descricdes do que se quer alcancar) e apresenta um
plano de mudancas (acfes a serem empreendidas) para se perceber os estados e
objetivos futuros. Os planos de comprometimento e de gerenciamento de mudanca
sdo desenvolvidos para dar suporte a realizacdo dos objetivos, focando a atencéo
da organizacdo a eles e, também, para antecipar e reduzir a resisténcia as
mudancas. Sintetizando, a estratégia tem por finalidade maior especificar o que deve

ser feito.

= Execucgao

Coloca o plano em acéo, traduz a intencdo em realidade. Os programas de
implementacdo (patrocinados em varios projetos) transformam as estratégias em
acOes operacionais. Esses projetos alcancam objetivos gerais e intermediarios
(alvos). A etapa de monitoramento e controle ajusta e sintoniza os projetos e oferece
feedback de reparacdo a partir do projeto. Nota-se que 0 sucesso da execucgao
vincula-se aos planos de comprometimento e de gerenciamento de mudanca,
garantindo a persisténcia em resposta a atencao da alta administracao.

Portanto, de nada adiantard o PETI se os executivos de negocios e 0s

profissionais de informatica ndo encontrarem uma linguagem comum que viabilize a
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cooperacdo entre Tl e negdcio, isto é, o aval e o0 suporte politico da alta
administracao, que deve ser a principal interessada em todo esse processo.

Com a evolucao das novas tecnologias de informacéo e comunicacao (TICs)
como a Internet, comércio eletrénico e sistemas de informacdes integrados, o0s
planejamentos estratégicos de negocios (PEN) e das tecnologias de informacéo
(PETI) tém sido consistentemente identificados pelos executivos (de Tl a negdcios),
como atividades essenciais para o bom gerenciamento organizacional (BRODBECK,
2001, p.18). Nesse sentido, Rezende (2002a, p.16) explica que

Para tanto, é necessario que as organizacdes tenham seus
planejamentos estratégicos empresarial e da TI integrados,
coerentes e com sinergia, onde as estratégias empresariais e as
estratégias da Tl estejam plenamente alinhadas.

Dessa forma, esses planejamentos devem ser elaborados de forma a
propiciar os elementos necessarios para suportar os negécios (ou interesses) da
organizacao, atingir os objetivos e atender as necessidades de informacédo da alta
administracao.

Para Fernandes Filho (2003, p.23), “a medida que negdcios e tecnologias de
informacédo ficam cada vez mais inter-relacionados, o alinhamento estratégico
dessas duas areas torna-se um assunto corporativo extremamente importante”.

Portanto, esse movimento de alinhamento da gestao estratégica do negocio
em relacdo as tecnologias de informacéo deve ser integrado, ou seja, para a gestédo
das TIs € necessario o gerenciamento dos recursos tecnolédgicos ja alinhados a
missdo organizacional, permitindo uma maior compreensdo da importancia da

tecnologia sob o ponto de vista estratégico.



CAPITULO Il

INFORMACAO E TECNOLOGIA NO SETOR BANCARIO BRASILEIRO

3.1 Estratégia Tecnoldgica no Setor Bancario

Nas ultimas décadas, se verificou novos olhares em torno da administracéo
estratégica, seja no meio académico ou em outros campos de contribuicdo. A
producao literaria sobre o tema cresce numa velocidade similar a da velocidade de
mudanca das organizacbes nos ultimos tempos, em decorréncia de novas
tecnologias, sobretudo da tecnologia de informagdo (MURAKAMI, 2003).

As organizagdes hoje investem grandes recursos em Tl. Dentre todos o0s
setores econdmicos, o financeiro € o que se apresenta com maior destaque.
Baseada na pesquisa ‘O setor bancério em nimeros ** realizada pela Federacéo
Brasileira de Bancos (FEBRABAN)™, a Figura 9 apresenta os investimentos em

tecnologia pelo setor financeiro brasileiro ao longo dos ultimos quatro anos.

Figura 9: Investimentos e Despesas em Tecnologia (2005-2008).
Fonte: CIAB/FEBRABAN, 2009, p.14.
Disponivel em: <http://www.ciab.org.br/ciab2009/pts/default.asp>.

1 Apresentada no XIX Congresso e Exposicdo de Tecnologia da Informacdo das Instituicdes
Financeiras (CIAB), realizado entre os dias 17 e 19 de junho de 2009. Disponivel em:
<http://www.ciab.org.br/ciab2009/index.html>. Acesso em: 14 ago. 2009.

1o Principal entidade representativa do setor bancario brasileiro. Disponivel em:
<http://www.febraban.org.br>.
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Em 2008, os bancos brasileiros investiram R$ 6,5 bilh&es, representando um
incremento de 12% sobre o ano anterior, entretanto, as despesas correntes também
sofreram um aumento de 7%. Interessante notar que, ano a ano, 0s investimentos
em Tl vém crescendo, representando 40% do total de despesas.

Ainda sobre a questdo da tecnologia nos servicos bancérios, Neo et al.
(2008, p.10) afirmam que:

Atualmente, a tecnologia vem exercendo um forte impacto nos
negocios em geral. Por essa razdo é fundamental analisa-la dentro
de enfoque estratégico das instituicbes financeiras, pois é uma
ferramenta indispensavel para garantir competitividade dentro de um
mercado altamente dinAmico e competitivo, exigindo das empresas
constante adaptagéo as evolugdes tecnologicas.

N&o obstante, a representacdo de macico investimento tecnoldgico no setor
financeiro, ndo garante a almejada vantagem competitiva sustentada, conforme
relata Carr (2003, p.43, traducdo nossa) “s6 ganha uma vantagem sobre os rivais
aquele que tem ou faz algo que os outros nao tém ou nao fazem”. Isso fica explicito
ao se tratar do setor bancario brasileiro, visto que praticamente os principais bancos
apresentam o mesmo nivel de desenvolvimento em relacdo ao uso e aplicacdo das
“ferramentas tecnologicas” de negocios, conforme explica Fialho (2004, p.30)
“atualmente, todos os grandes bancos oferecem um conjunto completo de opc¢des
de servicos bancarios virtuais acessiveis aos clientes 24h por dia”.

Como novas regras para a gestao de TI, Carr (2003, p.49, traducdo nossa)
diz que “o segredo do sucesso, para a maioria das empresas, ja hdo é buscar uma
vantagem agressivamente, mas administrar custos e riscos meticulosamente”, ou
seja, a estratégia se encontra na maneira de utilizacdo dessas tecnologias de
informac&o.

Os bancos brasileiros ndo fogem a regra do setor financeiro internacional,
caracterizada pela detencdo de novas tecnologias de informacdo. Entretanto,
apresentam-se ainda de forma bastante “conservadora”, quando se trata de
questdes para além das tecnologias de informacao. Todavia, se faz necessario que
0S mesmos repensem suas acbes e fomentem um novo (re)arranjo no setor,
apoiadas no “uso inteligente da tecnologia de informacao, voltada para resultados, o
atendimento ao cliente como arma competitiva e a busca da qualidade, entendida
como a satisfacdo ou o sucesso do cliente” (SHIOZAWA apud FIALHO, 2004, p.32).
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3.2 Servigcos Bancérios na Internet

Nos ultimos anos as instituicdes financeiras investiram bilhdes em novas
tecnologias de informagcdo e comunicacdo, a fim de buscar solugbes que
integrassem o sistema financeiro com o varejo. Para tanto, disponibilizam uma série
de servicos e produtos alternativos e facilitadores para o segmento auto-atendimento
bancério.

A fim de poder fomentar uma melhor discussdo em torno da tematica
“servicos bancarios na Internet” se faz necessario tecer alguns comentéarios sobre os
servigos e sua relagdo com o marketing, as caracteristicas dos servicos bancarios,
facilitadores proporcionados pelas novas tecnologias de informacdo e comunicacao,
bem como a resisténcia dos clientes quanto a utilizacdo dessas tecnologias.

Segundo Kotler (1998, p.142),

s

Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa
oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte
na propriedade de nada. Sua producéo pode ou ndo estar vinculada
a um produto fisico.

As discussbes iniciais em tono do marketing tratavam-se apenas de
produtos fisicos, porém, as discussdes atuais passaram a focar o crescimento do
marketing de servicos em diversos setores. Kotler (1998, p.411) apresenta a divisao
desses setores em governamental, privado sem fins lucrativos e comercial.

Portanto, leva-nos a uma percepcdo que o setor de servicos € de uma
diversidade notavel, sendo seu mercado moldado por forcas politicas
governamentais, mudancas sociais, tendéncias de nego6cios e avangos nas
tecnologias de informac&o e comunicacao.

Ao se tratar do marketing bancario, os canais de distribuicdo (canais de
marketing) sé@o conjuntos de organizacgdes interdependentes necessarias para
disponibilizar um produto ou servico, tornando-os acessiveis. Conforme Kotler (1998,
p.471), no setor bancario as agéncias sao desde ha muito os canais de marketing,
por meio dos quais os clientes realizam suas transacoes.

No que tange a discussao dos servicos bancarios na Internet, observa-se
gue os mesmos produtos encontrados nas agéncias bancarias e demais canais de
distribuicdo estédo disponibilizados nos portais das instituicdes, com adaptagdes em

face das particularidades e facilidades da Internet.
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De acordo com dados da CIAB/FEBRABAN (2009), verifica-se um
crescimento referente as transac¢fes bancarias na Internet, conforme apresentado

na Figura 10.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Intemet Banking 14 1454 2109 231 307 fa49 Bl63 R337 7934
Internet Banking P | 359 hiod 470 1174 1862 o2 2685 3479 394
Internet Banking PF |~ 370 620 1139 1457 2045 167 3278 3450 4005

Figura 10: Transac@es Bancérias na Internet (2000-2008).
Fonte: CIAB/FEBRABAN, 2009, p.14.
Disponivel em: <http://www.ciab.org.br/ciab2009/pts/default.asp>

Com custo inferior aos demais canais, a Internet demanda dos bancos
grandes esforcos e campanhas publicitarias, a fim de tentar migrar para ela maior
quantidade possivel das transacfes de seus clientes.

3.3 Banco do Brasil: contexto historico

O Banco do Brasil € uma sociedade an6nima de economia mista, criada em
1808, sendo o Governo Federal o detentor de seu controle acionario. Seu capital
social estd baseado em ac¢des comercializadas em bolsa de valores desde 1996.
Para Costa (2004, p.83),

[...] o Banco do Brasil atua como instrumento de politica econémica e
social e a maior parte de suas acdes sempre pertenceram ao
governo, sofreu forte influéncia politica e teve que aprender a
conciliar seu duplo papel de ser um executor de politicas publicas -
durante muitos anos desempenhando o papel de autoridade
monetéria - e um Banco comercial competitivo.

Sobre essa questdo, h& trés fungbes que merecem destague no
desenvolvimento das atividades do BB: agente financeiro da Unido; banco comercial
e banco de investimento e desenvolvimento.

Para ajudar essa compreensdo, se faz necessario recuar no tempo e
recuperar algumas informacdes que marcaram a trajetoria do Banco do Brasil desde
a sua fundagao.
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Portuguesa

Banco privado

Autarquia de crédito

investimento

1808 1852 1906 1978 1995
| Ciclo Il Ciclo lll Ciclo IV Ciclo ¥ Ciclo
Banco oficial da Coroa Sem a conta-

Banco de mercado

Criado par Dom Joda ¥l
para servir aos interesses
da Coroa.

Sustenta a elite
portuguesa.

Relagao funcionario-
empresa: paternalismo e
troca de favorecimentos.

Refundado coma
particular, pelo Bario de
Maua (1813-1888).

InstituicAo financeira de
credita, apoiada no
comeércio e na indidstria.

Funcionario concursada,

alavancador de negocios,

"elite intelectual”.

Ate 1964, atua como
Banco Central, estahelece
politicas maonetarias e
emite moeda, via conta-
investimento.

Criacao das primeiras
agéncias na exteriar.

Forte apoio ao setor rural.

Funcionario-empresa:
"grande familia”, servidor
bem remunerado.

Empresa fechada e
elitista, sdlida, séria e
confiavel.

Enfase na organizacéo e
controle dos
subordinados.

Outra fonte de recursos: o
publico-cliente.

1978 — politica econdmica
recessiva, forte restricio
an credito.

Participacao do BE no
mercada de 32 para 8%.

Banco do mercado x
hanco social.

Funcionario: perdes
salariais, desesperanca e
desmotivacao.

MNecessidade de adotar
um modelo mais
participativo, flexivel e
democratico.

Visdo da empresa com
um sistema aberto —
preccupagan com o
cliente.

1986 —fim da conta-
investimento.

Movos valores:
empreendedorismo,
alavancar resultados.

Programa de demissio
voluntaria.

Criacdo de suas "classes”
de servidores: aos antigos
e 03 novos, apelidados de
genéricos.

Praofissionalizagao:
incentivo ao auto-
desenvalvimenta e
conguista de
empregahilidade.

Visdo de negacios:
preparacéo dos
funcionarios para
ambiente negocial
competitivo e dindmica.

Valorizagdo do cliente
capacitagdo para
conhecer e atender bem o
cliente, fideliza-lo &
vender mais.

Figura 11: Banco do Brasil Através da Historia.
Fonte: BANCO..., 2009, p.61.

Ha de se destacar dois periodos recentes na linha cronolégica do Banco do

Brasil, configurando-se novos ciclos. O IV Ciclo data no ano de 2000, em que se

destaca a expansado do BB na Internet e uma nova configuracdo de sua estrutura

organizacional baseada nos pilares atacado, varejo e governo. O mais recente Ciclo

inicia-se a partir de 2006, periodo esse em que o BB atinge o mais alto padrdo de

governanca corporativa e, também, recebe autorizacdo para compra de participacéo

de outros bancos e instituicées financeiras.

Atualmente o Banco do Brasil reconquistou a posicao de maior instituicdo

financeira do pais, atendendo todos os segmentos do setor financeiro, conforme

dados observado em seu portal na Internet, “com 24,6 milhdes de clientes

correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos e 3,1 mil cidades e 22 paises

'® Disponivel em:

»16

<http://www.bb.com.br/portalbb/page3,136,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=691&codigoMenu=1065>
Acesso em: 17 ago. 2009.
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3.4 Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil

A administragdo do Banco do Brasil é exercida por uma Diretoria Executiva,
orgao colegiado composto pelo Conselho Diretor, formado pela presidéncia e as
nove vice-presidéncias, tem como fungdo gerir as questbes estratégicas e 0
relacionamento institucional do conglomerado; e pelas Diretorias, formadas pelos
vinte e sete diretores.

A segmentacao estrutural do Banco do Brasil apresentada na Figura 12 é
composta pelas unidades organizacionais, niveis estratégico, tatico e operacional.
Cada unidade congrega um conjunto de responsabilidades, autoridades, recursos,
decisBes e atividades, formando uma unidade de comando (LIC 460. 1. 2.1709-1)"".

O conjunto de unidades organizacionais, com seus veiculos hierarquicos e
funcionais forma a organizacao.

Nivel Estratégico: representa o primeiro nivel de responsabilidade das
unidades organizacionais do conglomerado. Agrupa as unidades responséaveis pela
gestdo dos processos de negdécio e de apoio aos negoécios e a gestdo. Engloba as
diretorias, unidades e geréncias autbnomas.

= Diretoria: o titular participa das deliberacBes dos comités estratégicos e

possui responsabilidade estatutéria;

= Unidade: o titular participa das deliberac6es dos comités estratégicos e

nao possui responsabilidade estatutaria;

= Geréncia Autdbnoma: vinculadas diretamente ao presidente ou a um vice-

presidente, por definicAo estratégica, com o objetivo de permitir a
administracdo, supervisao e coordenacao direta do presidente ou do vice-
presidente nas atividades por elas desempenhadas.

Nivel Téatico: representa o agrupamento de unidades organizacionais
responsaveis pelo gerenciamento das redes de distribuicdo, em nivel regional.
Engloba as superintendéncias de negdcios, varejo e governo e as comerciais;

Nivel Operacional: representa 0 agrupamento de unidades organizacionais

responsaveis pela execucdo das atividades operacionais representativas dos

Y Livro de Instrugcbes Codificadas do Banco do Brasil.
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diversos processos do conglomerado. As unidades deste nivel organizacional sao

estratificadas em redes de distribuicao.

Assembléia Geral de Acionistas

Conselho Fiscal

| Conselho de Administragdo | :
Auditoria___| -
Auditoria

Interna

Unidades :  Unidades
Taticas : Dperacionais :

Unidades Estratéoicas

Controles Inte mos

[ e ]
:: [ ]
Marketing e Comunicagao CCBB
i Reses |
; { — H

Gestao da Seguranga

Presidente

Juridica
Estratégia e Organizagio

Secretaria Executiva

Vice-Presidente de
Governo Gestio Previdenciaria :
Vice-Presidente de g [ L_ComémioExterior | d sl Gecex [
i ; : | m— : : :
Negocios Internacionais |— Comercial — i | Rede Atacado] :
e Atacado L emaional ] - [Rede Extema | :
Novos Negocios de Escritorios
Vice-Presidente de Naego ; | Comerciis
Cartdes e Novos : CartBes i :
H NEgDC“)S de VHTE]D || Seguros, Previdenciae
: : Capitalizagdo . i
; E Solugte s de Infra- :
i E T pp— Estrutura Tecnologica | :
i E Solugtes em Desenvol | | B
i Vice-Presidente de ] — vimento de A plicativos | £ : H
| : e ; Logistica |~ i 2 TSL :
P Tecnologia e Logistica | | : : :
=] iL—  Suporte Operacional C50
: E : i g E
; = F ] Mercado de Capitais e
5 [ ViePresidentede |
| £ | Capitais & Relaches com [Tt ]
H = G = 3 Finangas
i 5 |Capitais e Relagbes com | !
0 Investidores i Relagdes com
i H Investidores
Vice-Presidente Gestao Gestio de Pessoas Gepes
de Pesso_a_s e Relgoes com Funcio-
Res ponsabilidade : nérios & Responsabili-
Socioambiental dade Socicam biental
: :
Vice-Presidente de : ——rr 7 : :
e ) = 3 esiruturagao VoS o h
Crédito, Controladoria e |— Operacionais : : Gerat
Risco Global ] H :
Contadoria
PR B : :
Agronegocios i H :
: Distribuigao e de Canais Super Varegjoe Rede Varejo
Varejo Geeenn [Rede Governo|
] Menor Renda
\Vice-Presidente de Varejo| : ¢ [ Centralde | :
e Distribuigao Empresas L Atendimento | ¢
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Figura 12: Organograma do Banco do Brasil.
Fonte: Diretoria de Estratégia e Organizacao (DIREO), 2009.
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Por sua vez, essas redes sao canais de distribuicdo do Banco do Brasil no
pais, responsaveis pela operacionalizacdo das estratégias de negocios do
conglomerado. Segundo o Livro de Instru¢des Codificadas do BB (LIC 460.1.2.1709-
1), “canal € todo o meio no qual o Banco pode interagir com seus clientes, seja face
a face ou de maneira remota”. Essas redes de distribuicdo dividem-se em trés
situacbes, conforme apresentado na Figura 13. A rede externa representa 0s canais
de distribuicdo, responsaveis pela operacionalizacao das estratégias de negécios do

conglomerado no exterior.

Rede de distribuicao Rede de distribuiciao Rede de distribuigio
atacado Joverno varejo

Fede de agéncias varejo
(agéncia, posto de
atendimento bancério,
trailer)

Fede de atendimento
Fetnoto

(central de atendimenta,
chatviden-atendimenta)

Fede de atendimento
automatizado

(quiosque, auto-baco, sala
de auto-atendimento
eletrdnico)

A gEncias setor publico
A gEncias caorporate
A gEncias gaverno
A gencias empresarias
A gEncias poder judicidario

Fede virtual de
atendimento
(auto-atendimento na
Internet, auto-atendimento
celularwap, fone fax)

Fede de canais
complementares
(cortrespondente bancario,
franguia)

Figura 13: Redes de Distribuicdo do Banco do Brasil.
Fonte: Diretoria de Estratégia e Organizacao (DIREO), 2009.

3.4.1 Estratégia Corporativa do Banco do Brasil

O Banco do Brasil tem como missdo “Ser a solugdo em servicos e

intermediacédo financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer
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o compromisso entre os funcionarios e a empresa e contribuir para o
desenvolvimento do pais™®. O Banco do Brasil adota o0 modelo de gestdo em que as
acOes estratégicas sao hierarquizadas em dois tipos de arquitetura: de governanca e
estratégicas.

7

A arquitetura de governanca € composta por acdes documentadas,

porquanto representam as “leis” a serem cumpridas e regulam o0s aspectos
comportamentais da organizagdo, a serem observados na conducédo de todo o
conjunto de negdcios e atividades empresariais. Como exemplo, pode-se citar 0s
Dispositivos Legais, Regulamentos, Estatuto, Atas das Assembléias de Acionistas e
Politicas Gerais.

A arguitetura estratégica € composta por acdes documentadas, porquanto

definem os rumos dos negdcios e regulam os aspectos referentes aos conteudos
gue a organizacao quer abordar em sua atuacdo, com espaco e tempo delimitado e
obedecem a légica da gestdo e do ambiente no qual o BB esté inserido.

A Figura 14 apresenta a documentacdo gerada no ambito da estratégia
corporativa — Orientagdo Geral de Negécios, Plano Diretor, Orgcamento Geral e
Acordo de Trabalho.

Plano Diretor

ECBB - OGN .
Plano de Investimentos

Plano de Mercado
Or¢gamento Geral

Acordo de Trabalho

Figura 14: Estratégia Corporativa do Banco do Brasil.
Fonte: Diretoria de Distribuicdo e Canais de Varejo (DICAYV), 2009.

'8 Disponivel em:
<http://www.bb.com.br/portalbb/page22,102,2681,0,0,1,6.bb?codigoNoticia=1508&codigoMenu=120
8>. Acesso em: 17 ago. 2009.
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A estratégia corporativa que consolida a dire¢do estratégica, o plano de
negoécios e o0s objetivos de longo prazo, por sua vez, é definida em funcdo da anélise
de cenarios: econdmico, socio-demografico, politico, internacional etc. Tem
periodicidade de cinco anos e € aprovado pelo Conselho de Administragao.

O Plano Diretor consolida as metas de curto prazo decorrentes dos objetivos
de longo prazo da estratégia corporativa. Tem periodicidade anual, com avaliagdes
trimestrais apresentadas ao Conselho de Administragéo.

O Plano de Investimento é o documento de longo prazo que consolida os
projetos de investimento prioritarios para o Banco.

O Orcamento Geral traz a quantificacdo dos planos da Empresa e permite a
simulacéo dos resultados econdmicos decorrentes da atuacdo desejada. Também é
aprovado pelo Conselho de Administragcéo, e possui periodicidade anual.

O Plano de Mercados consolida os objetivos, indicadores e metas
especificas para cada um dos mercados atendidos e os direcionadores estratégicos
das areas potencializadoras de negécios, tais como tecnologia, logistica, gestdo de
pessoas e marketing.

O Acordo de Trabalho é o instrumento utilizado para comunicar, induzir,
acompanhar e avaliar o desempenho das dependéncias do Banco, e contempla
indicadores e metas que refletem os objetivos definidos no Plano Diretor, que por
sua vez traduzem a estratégia corporativa. Exemplificando:

= A Estratégia Corporativa define que € preciso ter: funcionarios

especializados, capacitados e motivados.

= No Plano Diretor este objetivo esta traduzido em metas quantitativas: no

BB, 90% dos funcionarios deverdo realizar, no minimo, 30 horas de
treinamento em 2009.

= No Acordo de Trabalho a mesma meta é atribuida a dependéncia, que

consolida a quantidade de horas de treinamento realizada pelos

funcionarios localizados em seu respectivo prefixo (dependéncia).
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3.4.2 Balanced Scorecard no Banco do Brasil

Nos ultimos anos, os métodos de avaliagdo de desempenho empresarial,
apoiados apenas nos indicadores contabeis e financeiros estdo se tornando
obsoletos, pois s6 mostram os resultados dos investimentos e das atividades, néo
contemplando os impulsionadores de rentabilidade de longo prazo.

Por isso, tem se falado muito sobre o0s conceitos e praticas do Balanced
Scorecard (BSC), método gerencial concebido inicialmente como um instrumento
capaz de mensurar o desempenho de uma organizacdo com foco ndo apenas em
indicadores financeiros.

O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), néo se limita a mensurar
desempenho, mas a partir de uma visdo integrada e balanceada da organizacéao,
também comunica e auxilia na implementacdo da estratégia em todos os niveis da
empresa, buscando alinhamento dos objetivos, iniciativas e indicadores a estratégia
e formando um fluxo de causa e efeito.

No Banco do Brasil, o BSC foi utilizado inicialmente em 1998, na avaliacdo
de desempenho individual dos funcionarios. Em 1999, comecou a ser utilizada em
avaliacdes corporativas e, em 2000, passou a integrar os documentos estratégicos,
como o Plano Diretor, o Plano de Mercados e o Acordo de Trabalho.

No BSC os indicadores e objetivos sao dispostos em perspectivas, que
refletem os focos de interesse da empresa, e no acordo de trabalho do Banco do

Brasil sédo traduzidas da seguinte forma:

Perspectiva Financeira: conjunto de objetivos e indicadores relacionados
aos temas financeiros que atendem predominantemente o0s interesses dos
acionistas e a sustentabilidade dos negdcios.

= Resultado Econdmico: tem como objetivo utilizar indicadores chaves que

visam ao alcance dos objetivos relativos a performance de resultados
(rentabilidade, eficiéncia e risco). Sdo exemplos de indicadores: resultado
da unidade, incremento de receitas, reducdo de despesas, cobertura de
despesas administrativas e eficiéncia da unidade.

» Estratégia e Operagfes: tem como objetivo realcar o foco da organizacéo

em algum aspecto econdmico-financeiro considerado relevante para o
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periodo avaliativo e que contribui para o alcance dos indicadores chaves
definidos para viabilizar o resultado corporativo. S&o exemplos de
indicadores: captacao, crédito, receita de servi¢os, contratos e quantidade

de transacoes.

Perspectiva Clientes: conjunto de objetivos e indicadores de desempenho
relacionados a clientes que contribui para potencializar resultados financeiros e a
sustentabilidade dos neg6cios. Tem como premissas a identificacdo dos segmentos
gue a empresa se prop0e a atender e respectiva proposta de valor a cada um
desses segmentos. Incluem temas relacionados a participacdo de mercado,

expansao, rentabilidade, fidelizacdo, retencao e satisfacao de clientes.

Perspectiva Processos Internos: conjunto de objetivos e indicadores de
inovacdo e mudanca de produtos e processos operacionais da empresa que
possibilita a viabilizacdo dos resultados corporativos. Incorpora também

compliance®® e gerenciamento de risco, inclusive sécio-ambiental.

Perspectiva Comportamento Organizacional: conjunto de objetivos e
indicadores relacionados a qualificacdo profissional, a qualidade de vida e ao
respeito a individualidade e a satisfagdo dos funcionarios, o qual potencializa o
resultado das demais perspectivas. Tem como premissa que a forma de
relacionamento da empresa com os funcionarios produz reflexos na sua
competitividade. Incorporam temas como investimento em capacitacao,

remuneracao, reconhecimento e motivagao.

Perspectiva Sociedade: conjunto de objetivos e indicadores que dizem
respeito a conducao ética dos negocios e ao compromisso com o desenvolvimento

social das comunidades em que o BB se insere, bem como ao esforgco em

% O termo ‘compliance’ tem origem no verbo ‘to comply’, que significa agir de acordo com uma regra,
um pedido ou um comando. Os funcionarios dos Compliance Office (Departamentos de
Compliance) tém, portanto, a funcdo de monitorar e assegurar que a instituicdo esteja cumprindo as
regras aplicaveis a cada negdcio. Através das atividades de Compliance, qualquer possivel desvio
em relacdo a politica de investimento dos produtos €é identificado e evitado. Assim, os investidores
tém a seguranca de que suas aplicagbes serdo geridas segundo as diretrizes estabelecidas.
Disponivel em: <http://www44.bb.com.br/appbb/portal/on/dtvm/cnhm/Compliance.jsp>. Acesso em:
17 ago. 2009.
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conscientizar e envolver os publicos de relacionamento em questdes voltadas a
responsabilidade soécio-ambiental. Imagem institucional, ética empresarial,
investimentos comunitarios, repasse de recursos para ac¢des sociais, funcionamento
de instancias de interacdo para debater Responsabilidade Sécio-ambiental com os
componentes da cadeia de negocio (comités e foruns) sdo temas que podem
pertencer a esta perspectiva.

Portanto, o0 BSC apresenta-se como um importante instrumento de gestéo
para todos os tipos de organizacdo, cujo objetivo é se antecipar aos concorrentes,
oferecendo maior qualidade de servicos aos clientes e melhorando os aspectos

internos da organizacao.



CAPITULO IV

GERENCIADOR FINANCEIRO DO BANCO DO BRASIL

A disseminagé&o do conceito de auto-atendimento no Banco do Brasil iniciou-
se em 1996, com a migracdo, para esses terminais, de grande parte dos servicos
até entdo executados exclusivamente nas dependéncias das agéncias, mais
especificamente nos guichés de caixa.

Trés anos depois, no inicio do Século XXI, os clientes passaram a dispor
também do BB Office Banking, que constituia a Linha Direta BB (LDBB) e permitia
ao cliente pessoa juridica (PJ) efetuar diversas transacfes online, além de realizar
transferéncias de arquivos, tudo diretamente do préprio domicilio.

No inicio de 2002, esse recurso foi melhorado e passou a denominar-se de
Gerenciador Financeiro (GEFIN). De acordo com o LIC (23.4.1.1-7) que trata da rede
de atendimento virtual e remoto, “O Gerenciador Financeiro € o canal de auto-
atendimento eletrénico que oferece a prestacao dos servicos e transacdes bancéarias
diretamente do microcomputador do cliente, alinhando comodidade e seguranga”.

Em junho de 2005, buscando adequar os canais de atendimento as reais
necessidades dos clientes PJ, e em consonancia com a estrutura de atendimento
por pilares negociais, 0 Banco do Brasil direcionou o atendimento de forma
segmentada, para atender de maneira diferenciada os clientes de micro e pequenas
empresas, empresariais e corporativas.

Desenvolvido e aperfeicoado para propiciar facilidade de atendimento aos
clientes PJ, o sistema GEFIN, mesmo tendo identidade prépria, guarda profunda
semelhanca com o auto-atendimento pessoa fisica (PF), conforme apresentado na
Figura 15.
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Figura 15: Tela Inicial do Portal BB na Internet.
Fonte: Diretoria de Marketing e Comunicacéo (DIMAC), 2009.
Disponivel em: <http://www.bb.com.br/portalbb/home/geral/index.bb>.

Essa semelhanca ndo se restringe aos aspectos de layout. Muitas das
operacdes oferecidas no auto-atendimento PF estdo disponiveis também no GEFIN.
Como as pessoas juridicas (PJ) atuam por meio de seus representantes e,
provavelmente, ja utilizam essas facilidades como pessoas fisicas, tal fato pode
contribuir para o rompimento de eventuais resisténcias quanto ao uso do GEFIN.

Mas se ha semelhangas, também ha diferencas. A movimentagéo financeira
das PJ da-se por seus representantes PF. Assim, varias pessoas, com diversos
niveis de autoridade, podem transitar por uma conta de pessoa juridica. E como
acontece no Banco do Brasil, as empresas definem niveis de acesso aos servigos,
bem como diferentes poderes de representacao.

Alem disso, Vvéarios produtos e servicos, como cobranca, cheques
custodiados e descontados, pagamento eletrénico de salarios e empréstimos de
capital de giro, por exemplo, sdo oferecidos apenas no GEFIN. Segundo o LIC
(23.4.1.1-7) o gerenciador financeiro do Banco do Brasil apresenta os seguintes
objetivos:

a) Estabelecer a prestacao de servigos bancarios ao domicilio do cliente;

b) Disseminar a politica de auto-atendimento;
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c) Consolidar a imagem do Banco do Brasil como empresa moderna e
parceira do segmento de pessoa juridica;

d) Proporcionar diferencial mercadolégico através da adoc&do de solucdes
inovadoras a seu publico-alvo (clientes PJ)%.

Ao disseminar o uso do gerenciador financeiro, o foco da atuagédo do BB

passa a ser o atendimento das necessidades do cliente. Porém, ao buscar a
comodidade do cliente, oferecendo o conforto de realizar no proprio domicilio, sem
filas ou esperas, operacdes como consultas diversas, pagamentos, transferéncias,
servicos de cobranca, entre outros, o Banco do Brasil esta liberando méao-de-obra e
descongestionando o atendimento. Por disponibilizar diferentes solu¢cdes no proprio
ambiente da empresa, o cliente reserva sua visita ao BB para situagdes que exijam o
contato pessoal com o gerente de relacionamento, no caso, o Gerente de Contas PJ
(GECON), que podera oferecer atendimento de qualidade e agir proativamente,
buscando a realiza¢do de novos negdcios e a fidelizacédo do cliente.

Em sintese, a migracao dos servicos para o GEFIN proporciona reducdo de
custos e de consumo de estrutura da agéncia, aumenta a seguranca no atendimento
— o0 cliente utiliza sua propria senha para a realizacdo de suas transacoes — e gera
maior satisfacdo do cliente, pelas facilidades que o aplicativo GEFIN oferece.

Segundo o LIC (23.4.1.1-7) o gerenciador financeiro apresenta as seguintes
vantagens para o Banco do Brasil:

a) Fidelizacdo do cliente PJ, pela criagdo de vinculos operacionais estaveis;

b) Constitui-se em canal direto de relacionamento, venda de produtos e
servicos, bem como realizacdo de outros negdcios;

c) Possibilita ao BB conhecer o cliente, suas necessidades e expectativas,
contribuindo para o0 aprimoramento continuo da qualidade do
atendimento;

d) Constitui-se em instrumento de alta performance na reducdo de custos
oriundos do consumo de estrutura, apresentando-se eficaz na liberacéo

de pessoal nas agéncias para vendas ativas e melhoria do atendimento;

%2 0 Gerenciador Financeiro pode ser oferecido para clientes Pessoa Fisica apenas para realizacéo
de transmisséo de arquivos dos seguintes convénios: arrecadacao e repasse de tributos; cobranga;
cadastramento massificado de conta corrente; pagamentos; captura eletrbnica de cheques (BB
cheque) e recebimentos, pagamentos e convénios. Nao estdo disponiveis para PF transagdes on-
line, como por exemplo, consulta de extratos e movimentacdo financeira, que deverdo ser
realizadas no Auto Atendimento PF. LIC (23.4.1.1-7)
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e) Contribui para conquistas de vinculo permanente com o cliente, com a
consequente centralizagdo de suas operagbes no BB (fidelizag&o),
criando condi¢fes favoraveis a ampliacéo de parcerias;

f) Amplia a capacidade de atendimento do BB a conveniéncia do cliente,
com superagdo de barreiras estruturais, tais como distancia, horario e
duracdo de expediente bancario;

g) Proporciona maio visibilidade a marca do BB, consolidando-a na
associacao com atributos como conveniéncia, comodidade, dinamismo,
qualidade e agilidade no atendimento.

O GEFIN foi desenvolvido especialmente para atendimento aos clientes PJ,
com produtos e servicos especificos do segmento, se constituindo em verdadeira
extensdo do Banco do Brasil no mercado voltado as pessoas juridicas.

Por meio dele, os clientes PJ tém acesso agil e facil a transacdes bancérias,
sem precisar deslocar-se até a agéncia de seu relacionamento, poupando tempo e
reduzindo custos operacionais. Essa facilidade esté& disponivel 24 horas por dia e a
partir de qualquer computador cadastrado pelo cliente e validado no BB, conectado
a Internet, estende-se a todas as solucbes de pagamento e recebimento, com
cobranca, deposito de cheques, pagamento de salarios e fornecedores, débito
automatico, entre outras.

De instalagdo simples, com versfes atualizadas automaticamente e de
utilizagdo intuitiva, o aplicativo oferece, ainda, central de atendimento 24 horas pelos
telefones: 3003-0500 (capitais e regides metropolitanas) e 0800-729-0500 (demais
localidades).

Segundo o LIC (23.4.1.1-7) o gerenciador financeiro apresenta as seguintes
vantagens para o cliente:

a) Seguranca das transacbes, com a reproducdo integral em meio
eletrbnico das condi¢cdes para movimentacao financeira instituidas pelo
cliente (poderes e instrumentos de mandatos);

b) Controle dos niveis de autoridade existente na empresa e o0
gerenciamento do acesso de usuarios e transacoes;

c) Central de atendimento 24h todos os dias da semana;

d) Acesso facilitado aos produtos e servigos do Banco;

e) Agilidade na realizacdo de transacdes bancérias;
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Reduc&o de custos operacionais?’.

De acordo com o LIC (23.4.2.3-8) que trata sobre os procedimentos de

agéncia para a implementacdo do gerenciador financeiro, esse processo envolve

basicamente as seguintes etapas:

a)

b)

d)

Oferecimento ao cliente: demandar aos funcionarios que respondem pelo
relacionamento ou atuem no contato com o cliente o conhecimento de
todos os facilitadores e servigos oferecidos no GEFIN.

Atualizacdo de poderes/instrumentos de mandatos®: em funcdo da
utilizacdo automatica das informacdes dos poderes registrados no
cadastro do cliente pelo GEFIN, é de fundamental importancia que os
registros espelhem a realidade e que estejam sempre atualizados.
Formalizacdo: o acesso ao GEFIN depende da chave e senha de acesso
e a realizacdo de transacdo que envolve o uso de conta exigira senha de
auto-atendimento (8 digitos). Imprimir o termo de adeséo ao regulamento
do GEFIN (Anexo A); colher e conferir a(s) assinatura(s) do(s)
dirigente(s) ou seu(s) representante(s) e arquivar o termo de adesao na
pasta cadastral do cliente; selecionar um administrador de seguranca
dentre os dirigentes e todos os outorgados da PJ cadastrados em pelo
menos um dos poderes utilizados no GEFIN; apés a confirmacdo da
transacdo, € apresentada a chave de acesso (Chave J) e a senha inicial
de acesso® ao GEFIN, que serd fornecida ao administrador de
seguranca selecionado.

Cadastramento da senha da conta: as senhas de conta sdo cadastradas
pelo préprio usuério, através do terminal de auto-atendimento (TAA) para
portadores de cartdo empresarial ou do préprio GEFIN. O desbloqueio da

senha sera realizado na agéncia detentora da conta corrente do cliente.

A pessoa juridica representa uma entidade abstrata que pratica atos por

meio de seu representante, com poderes de proprietario ou outorgados por contrato

social (ou algum outro instrumento de mandato).

L Em relag&o aos custos para o cliente PJ, como forma de incentivo & utilizacéo do auto-atendimento,
a cobranca da tarifa por conexado esta suspensa, as transacdes realizadas séo isentas de tarifas,
com excecdo da emissao de Documento de Ordem de Crédito (DOC) e Transacao Eletronica de
Documento (TED), que sdo cobrados com preco reduzido.

22 As transacfes do GEFIN que envolve consultas e movimentacdes de conta do cliente estdo
vinculadas aos poderes e instrumentos de mandato registrados no banco.

2 A senha inicial de acesso destina-se ao primeiro acesso a ser realizado pelo administrador de
seguranca, quando deve ser alterada, imediatamente, no préprio GEFIN.
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Dessa forma, enquanto o0 acesso a conta da pessoa fisica da-se por meio da
indicacdo do codigo da agéncia e do numero da conta, no GEFIN essa operacéo é
feita por meio da Chave J. A conta do cliente terd uma chave para o titular, e tantas
outras que forem necessarias por ele indicadas. O titular pode criar quantas chaves
forem necessérias as pessoas que irdo interagir com o Banco do Brasil. A seguranca
€ garantida pela indicacdo dos niveis de acesso para os detentores da chave.

Para ampliar o sistema de seguranca na operacionalizacdo do GEFIN, o
Banco do Brasil implementou o conceito de duas senhas: de acesso e de conta.

A senha de acesso, gerada simultaneamente com a chave do usuario
(Chave J)*, é utilizada para acessar o aplicativo. A senha da conta é necessaria
para confirmar transacfes de movimentacdo em conta corrente e para a realizagao

de consultas, conforme apresentado na Figura 16:

SAC/Owadoria . Rede de Atendimento

GerWnanceiro
h 4 _

have de acesso Portal Banco do Brasil

»» Migro & Pequenas Empresas
»» Empresarial
#» Corporate

13544465

Senha e acesso

FEEEEESY

Aplicativos para . . .
! | Gerenciador Financeiro - Novo

Selecione .. v visual, novas facilidades

Seguranga, nossa preocupagio

Visualizagio de arquivos Para melhor atender sua {1 Banco do Brasil se preocupa glcas'de‘:-_- . :
lm empresa, o Banco do Brasil com a sequranga do Gerenciador - 999@993-.

- segmentou 0 canais de Financeiro. Entretanto, ela Jelamals »
Instrugoes Auto-Aendimento Pessoa tamhém depende do usuario

Selecione ... v Juridica

Figura 16: Tela Inicial do Gerenciador Financeiro.
Fonte: Diretoria de Marketing e Comunicacéo (DIMAC), 2009.
Disponivel em: <https://officed.bb.com.br/serviet/demonstraoffice?tipoCliente=4>.

24 Cadigo alfanumérico de oito caracteres atribuido pelo Banco, que identifica a pessoa que acessa o
Gerenciador Financeiro, devendo ser utilizada em conjunto com a Senha de Acesso ao Gerenciador
Financeiro. LIC (23.4.10001.1-3)
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O menu de consulta permite a realizacdo de consultas diversas, como
saldos e extratos de conta corrente, poupanga, cheques e investimentos, emisséao
de comprovantes de pagamentos e transferéncias e consultas aos cheques
custodiados no Banco do Brasil.

‘)‘ Gerenciador Financairo
G

Micro e Pequenas Empresas
1LY Transferéneias | Pagamentos | Cobranca | Investimentos | Empréstimos | Internacional | Outras opgies
Saldos Investimentos Custodia Cooperativas de crédito
Conta conente Imvestimentos FundasCDB Tados Movimentagdo dos cooperados
BB Conta investimento Imvestimentos Fundos - mensal Custodiados Outras upgﬁes
Foupanga Foupanya Descontado\s CPFICNRY ¢adadradas
Extratos e ‘ e e . Extrato |PYA/T axas Dietran
fgenda financaira CDB/RB/BEReaplic Cheque (Dad’oslda handa magnética) Bt aaliieth
Langamentas futures ) e Ee Bl Extiato para gestds de cziva
Conta comente Rece}bl!'nentos ) ﬁde.s‘?o Y ‘ IRPJ - Demonshativo
BB Conta investiments Credﬁlilos " ordlelm de terceilos Slollcltlagag de 2%via
Fagamentos(Transferéngias DEPO,S”O.S'de"tlﬂ?adOs, . Vs Contas cadastradas pf transferéncias
FCO- Financiaments Comercin eletronico - debito em conta BB
Vel bttt Comprovantes Dutros bancos
DOC eletidnico / TED Cheques Emissdo de compiovantes
sonsulta remetente Exdrato de cheques Emissdo de comprovantes - Arquives
wonsulta favorecida Cheques devolidos
Copia de cheque

Fechar =

Figura 17: Tela Menu Consultas.
Fonte: Diretoria de Marketing e Comunicagéo (DIMAC), 2009.
Disponivel em: <https://officed.bb.com.br/servlet/demonstraoffice?tipoCliente=4>.

O menu transferéncias permite efetuar transferéncias entre contas,
Documento de Ordem de Crédito (DOC), Transacao Eletrbnica de Documento
(TED), deposito identificado, realizar e cancelar agendamentos, cadastrar contas

favorecidas de crédito, emitir comprovantes e alterar limites para transferéncias.
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Figura 18: Tela Menu transferéncias.
Fonte: Diretoria de Marketing e Comunicacéo (DIMAC), 2009.
Disponivel em: <https://officed.bb.com.br/servlet/demonstraoffice?tipoCliente=4>.

No menu pagamentos o cliente podera efetuar pagamentos de titulos em
geral, de contas de agua, luz, telefone, Documento de Arrecadacdo de Receitas
Federais (DARF), Guia da Previdéncia Social (GPS), Imposto Predial e Territorial
Urbano (IPTU), Imposto sobre a Propriedade de Veiculo Automotor (IPVA), entre
outras. E possivel, também, efetuar e cancelar agendamentos (para 0os casos em
que o débito ainda ndo tenha sido efetuado na conta corrente), emitir comprovantes
de pagamentos e registrar pagamentos de salario através de convénio de
pagamento eletrénico de salarios.

Pelo menu cobranca, o cliente tem acesso a todas as carteiras de cobranca
mantidas no Banco do Brasil para consultar liquidacoes, alteracbes de existéncia,
debito em conta, baixas, data de encaminhamento a cartorio, valor do credito e valor
liquido de cada titulo recebido, podendo até detalha-los. Para as modalidades de

cobranca registrada, o ciente pode ainda efetuar instrucdes de alteragdes nos titulos,
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como alteracdo de endereco do sacado, vencimentos, multas, cobranca de juros,

baixa, protesto, sustacao, etc.

Geranciador Financairo

NS P R TR SAC Owvidoria . Rede de Aend
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Figura 19: Tela Menu Cobranca.
Fonte: Diretoria de Marketing e Comunicacéo (DIMAC), 2009.
Disponivel em: <https://officed.bb.com.br/serviet/demonstraoffice?tipoCliente=4>.

O menu investimentos permite a realizacdo de aplicacdo e resgate em
fundos de investimento e 0 menu empréstimo permite o acompanhamento das
vendas com cartdo através do extrato e da agenda Visanet, liberacéo de parcelas do
BB Giro Rapido, liberacdo de antecipacdo de crédito ao lojista (ACL), consulta a
operacfes de desconto de cheques e operacionalizacdo de empréstimos de
consignacéo em folha.

O menu internacional possibilita de pedidos de abertura de credito
importacdo e consulta de remessas de exportacdo, transferéncias de valores para
contas correntes no BB e em outros bancos localizados em paises diversos,

consultas a cartas de crédito exportagdo, entre outras transagoes.



CAPITULO V

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A conducdo metodologica da pesquisa designa de maneira ampla a
definicdo e coordenacdo de um pensamento, cujo esforgo e intencdo direcionam-se
a producdo de um novo conhecimento. De acordo com Hessen (2000, p.69) a
esséncia do conhecimento esta na “relacdo entre sujeito e objeto”.

Discorrendo acerca da construcdo do conhecimento cientifico, em uma
perspectiva poés-moderna, Valentim (2005), ancorada na Teoria do Conhecimento
proposto por Hessen (2000) nos apresenta cinco grandes “correntes” sobre a origem
do conhecimento, a fim de elucidar a relagcédo sujeito-objeto com vistas a construcdo

do mesmo:

Para o objetivismo, o objeto determina o sujeito e influencia na
construcao de conhecimento do sujeito. O subjetivismo, contrario ao
objetivismo, defende que a constru¢cdo de conhecimento se da no
préprio sujeito (consciéncia em geral), pois é o préprio que produz e
da forma ao objeto. O realismo sustenta a tese de que o objeto
existe independentemente do sujeito. [...] O idealismo, contrario ao
realismo, defende que néo existem objetos reais, independentes da
consciéncia do homem, mas sim como um produto do pensamento
do homem. O fenomenalismo estabelece uma relacdo entre o
realismo e o idealismo, pois considera que 0s objetos existem por
meio da nossa consciéncia, mais do que isso, € moldado pela prépria
consciéncia do sujeito (VALENTIM, 2005, p. 8-9, grifo nosso).

N&o obstante, a contribuicdo ao dominio do conhecimento deve ser a partir
do compromisso entre o rigor metodolégico e o grau de controle adotado pelo
pesquisador e o estado de realismo empirico do estudo, importante para o avango
do conhecimento.

As discussoes tedricas que ajudaram a construir e consolidar a metodologia
de pesquisa utilizada no presente estudo estdo embasadas na juncao das obras de
Marconi e Lakatos (1999), Gil (2002), Fachin (2003) e Yin (2005), este ultimo
discorrendo em torno do planejamento e método de estudo de caso, bem como nas
obras de Figueiredo (1999) e Gonzales de Gomez (2000) no campo da Ciéncia da
Informacéao.

Ao discorrer em torno do conceito de pesquisa desvelada em uma

perspectiva cientifica, Gil (2002, p.17) explica que “a pesquisa € desenvolvida
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mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de
métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos”.

Os métodos, quantitativos, qualitativos, comparativos, assim como as
técnicas de coleta e andlise da informacdo definem a direcdo e a modalidade das
acOes de pesquisa, estando ja ancorados num dominio epistemoldgico e politico que
acolhe e legitima as condi¢cOes de producdo do objeto de pesquisa. Recorrendo a
um empréstimo de Gonzales de Gémez (2000, ndo paginado), “uma metodologia de
pesquisa tera como primeira tarefa, a tematizacéo dessas condi¢cdes de producao do
objeto de conhecimento”.

Segundo Yin (2005, p.19),

Cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens proprias,
dependendo basicamente de trés condi¢des: a) o tipo de questdo da
pesquisa, b) o controle que o pesquisador possui sobre os eventos
comportamentais efetivos; ¢) o foco em fendmenos histéricos, em
oposicdo a fenbmenos contemporaneos.

Desse modo, a escolha do método depende do objeto da pesquisa assim
como dos conhecimentos construidos até o momento, das aptiddbes e das
preferéncias do pesquisador. Nesse sentido, como visdo de processo de
investigacdo cientifica adotou-se o enfoque qualitativo. Porém, ndo ha como ignorar
os dados quantitativos que daréo objetividade ao referente estudo.

Sobre a diferenca entre o enfoque quantitativo e qualitativo, Figueiredo
(1999, p.35) explica:

A diferenga principal entre a abordagem quantitativa e a qualitativa, é
gue a primeira busca uma explicacdo objetiva baseada em descri¢do
e manipulacdo estatistica, enquanto a qualitativa procura entender
um acontecimento ou comportamento da perspectiva do autor.

Portanto, as metodologias qualitativas sdo constituidas por um conjunto de
técnicas interpretativas que tém por meta retracar, decodificar ou traduzir fenébmenos
sociais naturais, com vistas a obtencédo de elementos relevantes para descrever ou

explicar esses fendbmenos.
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5.1 Método “Estudo de Caso”

A utilizacdo do estudo de caso como método de pesquisa € apenas uma das
muitas maneiras de se conduzir uma pesquisa. Geralmente, esse método é utilizado
como estratégia de pesquisa quando questbes do tipo como e por que sao
colocadas, visto que o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos,
bem como quando o foco da pesquisa se concentra em fendmenos atuais (YIN,
2005, p.19).

Discorrendo em torno do estudo de caso como um dos métodos

especificos das Ciéncias Sociais, Fachin (2003, p.42) afirma que,

Esse método é caracterizado por ser um estudo intensivo. No
método do estudo de caso, leva-se em consideracgéo, principalmente,
a compreensdo, como um todo, do assunto investigado. Todos os
aspectos do caso sdo investigados [...] O direcionamento desse
método é dado na obtencdo de uma descricdo e compreensao
completas das relacbes dos fatores em cada caso, sem contar o
namero de casos envolvidos.

Por outro lado, Yin (2005, p.19) alerta que “usar os estudos de caso para fins
de pesquisa permanece sendo um dos mais desafiadores de todos os esfor¢cos das
ciéncias sociais”. Talvez isso aconteca pela pouca preocupacao no rigor da pesquisa

de estudo de caso. Ainda, segundo Yin (2005, p.20),

[...] o estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais
e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacbes
internacionais e a maturagado de setores econémicos.

Como a presente pesquisa se prop0s encontrar respostas as questbes
norteadoras dos problemas levantados e visa a uma compreenséo da realidade do
objeto de pesquisa, isto é, uma andlise da gestdo estratégica de negdécio e as
tecnologias da informacgdo, baseada na utilizacdo da ferramenta tecnoldgica
denominada ‘gerenciador financeiro’, desenvolvida pelo Banco do Brasil, justifica-se,
portanto, a ado¢ao do estudo de caso como método de pesquisa.

Sendo assim, o local do estudo sera na cidade de Campo Grande, estado de
Mato Grosso do Sul, mas especificamente na agéncia Vivendas.
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Portanto, a escolha do estudo de caso como método cientifico, além de estar
em sintonia com a presente pesquisa, possibilita uma orientacdo geral ao

responsavel pela pesquisa, de forma a facilitar o seu planejamento e conducéo.

5.2 Procedimentos de Coleta de Dados

Os procedimentos de coleta de dados, inicialmente se dédo a partir da
definicdo do método de pesquisa que se pretende utilizar, visto que somente a partir
dessa definicdo € que se dara a construcao e utilizacdo dos instrumentos para obter
os dados e posteriormente, analisa-los para os objetivos da pesquisa.

Segundo Fachin (2003, p.123),

A pesquisa surge quando se tem consciéncia de um problema e nos
sentimos pressionados a encontrar sua solucdo. A inducao realizada
para alcancar essa solugdo constitui a pesquisa propriamente dita.
Para tal, necessitamos da aplicacdo de procedimentos
metodoldgicos com a intencdo de desenvolver, modificar e ampliar
conhecimentos que possam ser testados, por meio de investigacoes,
e transmitidos. A pesquisa de cunho cientifico estabelece parametros
necessarios entre causa e efeito e suas constatacoes.

Frente as consideracfes apresentadas por Fachin (2003), para esta
pesquisa o inicio dos procedimentos de coleta de dados se deu através de um
estudo exploratério, tendo como aporte o levantamento bibliografico e a revisdo de
literatura, caracterizando-se como uma pesquisa bibliogréfica propriamente dita.

Para se realizar uma pesquisa cientifica € preciso que se promova 0
confronto entre os dados, as evidéncias, as informacfes coletadas sobre
determinado assunto e o conhecimento tedrico acumulado a respeito dele.

Corroborando com essa discussdao Marconi e Lakatos (1999, p.19)
explicam que,

Toda pesquisa deve basear-se em uma teoria, que serve como ponto
de partida para a investigagdo bem sucedida de um problema. A
teoria, sendo instrumento de ciéncia, é utilizada para conceituar os

tipos de dados a serem analisados. Para ser valida, deve apoiar-se
em fatos observados e aprovados, resultantes da pesquisa.

O conhecimento em torno do que ja foi escrito sobre o tema que se
pretende pesquisar €, portanto, o primeiro passo a ser dado quando da realizagédo
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de uma pesquisa e a biblioteca (fisica ou virtual) passa a ser o mais importante
instrumento de trabalho do pesquisador.

Posteriormente a isso, se realizou a busca por documentos internos do
Banco do Brasil que trata especificamente sobre o gerenciador financeiro, bem como
0 acesso de normativos no Livro de Instru¢bes Codificadas (LIC) disponibilizados
pelo Sistema de Informacbes Banco do Brasil (SISBB), sendo utilizada neste
momento a pesquisa documental.

Verifica-se que a pesquisa documental segue 0s mesmos passos da
pesquisa bibliografica. No entanto, cabe considerar que enquanto na pesquisa
bibliografica sdo constituidos, sobretudo de materiais impressos localizados em
bibliotecas, bancos e bases de dados, bem como na prépria Internet, a pesquisa
documental constitui-se uma fonte rica de dados e informacdes produzidos

internamente a uma determinada organizacao.

5.2.1 Universo da Pesquisa

De posse dessas variaveis para a consolidacdo do construto tedrico da
pesquisa, deu-se a passagem para 0 momento seguinte, isto €, a apresentacdo da
populacdo e, consequentemente, definicho da amostra, a fim de poder definir os

instrumentos de coleta de dados. Para Marconi e Lakatos (1999, p.43-44),

O universo ou populacdo de uma pesquisa depende do assunto a ser
investigado, e a amostra, por¢cdo ou parcela do universo, que
realmente sera submetida a investigacao, é obtida ou determinada
por uma técnica especifica de amostragem.

A dependéncia de prefixo 2916, agéncia Vivendas, localizada na cidade
de Campo Grande, Estado de Mato Grosso do Sul, apresenta em sua carteira PJ

1.313 clientes, distribuidos em 9 (nove) tipos de carteiras, conforme a Figura 20:
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Tipo de Carteira Grupo Clientes
Empresas 02 276
Microempresas 01 129
Usuéarios 01 222
Governo 01 85
Entidades 01 234
N&o rentabilizantes 01 104
Cadastro 01 250
Outras Agéncias 01 13
Conta Integragao 01 0
Total 10 1.313

Figura 20: Carteira PJ - Dependéncia: 2916 Vivendas (MS).
Fonte: Sistema de Informa¢des Banco do Brasil (SISBB) - Dez./2008.

Como a presente pesquisa procura identificar o fluxo de informacéo entre os
clientes PJ e a agéncia Vivéndas do Banco do Brasil, a fim de analisar a gestao
estratégica de negocio alinhada com as tecnologias da informacao, se definiu como
populacdo desse estudo os 195 clientes da carteira negocial que utilizam o

gerenciador financeiro, como pode ser observado na Figura 21.

Carteira Negocial Grupo GE_FIN GEFIN
(Sim) (Nao)
01 73 34
Empresas
02 80 89
Microempresas 01 42 87
Total 03 195 210

Figura 21: Carteira Negocial PJ - Dependéncia: 2916 Vivendas (MS).
Fonte: SISBB — Sistema de Informacdes Banco do Brasil, Dez./2008.

5.2.2 Amostra da Pesquisa

Para compor a amostra do estudo, foram selecionadas de forma aleatéria
40 clientes da carteira negocial (formada pela jungdo das carteiras empresas e

microempresas), o0 que representa 20% da populacédo alvo existente (195 clientes
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que utilizam o GEFIN) para aplicacdo do questionério, cujo contetudo é constituido
de questdes fechadas e um espaco para observagdes. A distribuicdo do questionario
observou os seguintes segmentos: 15 clientes do grupo 01 da carteira empresa
(37% da amostra); 16 clientes do grupo 02 também da carteira empresa (41% da

amostra) e 9 clientes do grupo 1 da carteira microempresa (22% da amostra).

5.2.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Buscando atender aos requisitos de validade e de fidedignidade do
instrumento de medida, o questionario (Apéndice C) foi submetido a uma validacao
junto aos profissionais que atuam na carteira PJ da agéncia Vivendas. As
observacbes foram consideradas para a elaboracdo final da elaboracdo do
instrumento em questdo, visando a apresentacédo, facilitar o manuseio e tornar a
leitura agradavel.

No que se refere a adequacao e fidedignidade, o questionario foi submetido
a um pré-teste junto a dois clientes PJ, sendo um da carteira negocial empresa e 0
outro de uma microempresa para que depois de respondidos opinassem sobre a
relevancia da pesquisa, bem como sobre o grau de dificuldade para serem
respondidos.

Através de um roteiro, foram realizadas entrevistas em profundidade
(Apéndice D), com os gestores da carteira PJ Gerentes de Contas (GECON),
Assistentes de Negoécios (ASNEG) e Posto Efetivo (PE) da agéncia acima
mencionada, a fim de colaborar para a construcao da analise da gestdo estratégica
de negocio desempenhada pelo Banco do Brasil.

A idéia central foi comparar de forma clara e precisa as informacfes
oriundas desses clientes, por meio da andlise dos questionarios respondidos, com
as falas de seus respectivos gestores, obtidas através da técnica de entrevista, a fim
de verificar se realmente a ferramenta tecnolégica GEFIN possibilita de forma

harmoniosa o dialogo entre clientes pessoa juridica e o Banco do Brasil.
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5.3 Etica em Pesquisa

O meétodo cientifico garante a capacidade de producdo e aplicacdo de
conhecimentos, bem como da utilizacdo de modo sistematizado, cujos resultados
tém proporcionado uma permanente e intencional transformacdo nas acodes
estratégicas (BRASIL, 1996).

Assim, um aspecto que merece ser destacado quando da realizacdo de uma
pesquisa cientifica é o que se refere a ética. Etica refere-se ao estudo dos juizos de
apreciacdo referentes a conduta humana, suscetivel de qualificacdo do ponto de
vista do bem e do mal.

A ética na pesquisa relaciona-se basicamente com dois componentes: as
atitudes do pesquisador durante o desenvolvimento da pesquisa e 0s sujeitos da
pesquisa. Em relacdo ao primeiro componente, sabe-se que 0 processo de pesquisa
cientifica se apdia no rigor e na precisdo e, portanto, ndo pode apresentar alguns
tipos de erro, sendo alguns tipicos do conhecimento cientifico e outros considerados
como intencionais. Dentre os que se verificam como inerentes ao desenvolvimento
do conhecimento cientifico estdo os erros honestos (ndo intencionais) e as
ambiguidades de interpretacao.

Ocorre que se verificam erros que, diferentemente dos tipicos do
conhecimento cientifico, revestem-se de intencionalidade. Dentre eles estdo os que
decorrem da incompeténcia do pesquisador, do seu despreparo para a realizacéo da
tarefa, bem como aqueles que podem ser considerados como comportamento
fraudulento, destacando-se:

a) ma conduta em relacdo aos colegas > destruicdo de informacdes
relevantes, retaliacdo contra pessoas envolvidas na investigagcdo ou em
outras pesquisas;

b) fabricacdo e falsificacdo de dados -> violacdo da pesquisa via
manipulagéo para a obtencédo de dados ou resultados; uso inadequado
da estatistica, dentre outros;

c) impropriedade de autoria (plagio);

d) apropriagcdo indevida de idéias de outrem; e

e) violacao de regras institucionais.
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As guestdes éticas referentes aos sujeitos da pesquisa sado particularmente
relevantes pelo fato de algumas pesquisas envolverem, direta ou indiretamente,
seres humanos.

Segundo Lepargneur (1996) a conduta ética se alicerca em trés principios
fundamentais, quais sejam, justica, beneficéncia e autonomia e isso implica:

» tratamento do ser humano em sua dignidade, respeito a sua autonomia e

defesa de sua vulnerabilidade;

» ponderacao dos riscos e beneficios, com compromisso com o maximo de

beneficios e 0 minimo de danos e riscos;

= garantia de que danos previsiveis sejam evitados.

Em pesquisas realizadas através da aplicacdo de questionarios ou
entrevistas, deve-se assegurar ao sujeito da pesquisa o direito de recusar-se a
responder as perguntas que ocasionem constrangimento de qualquer natureza ou
mesmo a continuar participando da pesquisa em qualquer momento do seu

desenvolvimento.



CAPITULO VI

ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O processo de analise de dados, segundo Yin (2005, p.137) “consiste em
examinar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, combinar as evidéncias
guantitativas e qualitativas para tratar as proposicoes inicias de um estudo”.

Diante disso, o presente capitulo dedica-se a esse processo, combinado em
dois momentos. O primeiro compreendido em 4 (quatro) entrevistas realizadas com
a equipe responsavel pelos clientes PJ da agéncia Vivendas, e o segundo momento,
através dos dados obtidos com a aplicacdo do questionario junto aos 40 clientes PJ,
distribuidos nas carteiras empresa e microempresa e que utilizam o Gerenciador
Financeiro.

Vale ressaltar que a coleta de dados se deu em um periodo de
aproximadamente 60 (sessenta) dias, compreendido entre os meses de abril e maio
de 2009. Esses dados foram tabulados no més posterior ao periodo de coleta, isto €,
no més de junho do presente ano.

Para melhor clareza e objetividade das informacgfes, os dados foram
analisados separadamente. Posteriormente, buscou-se o0 confronto destas

informacdes, no sentido de conduzir a apresentacdo dos resultados.

6.1 Primeiro Momento: Entrevistas

Yin (2005, p.116) discorrendo em torno do processo de condugédo do método
estudo de caso, afirma que “uma das mais importantes fontes de informacdes para o
estudo de caso sdo as entrevistas”, pois permitem tratar de temas complexos que
dificilmente poderiam ser investigados adequadamente através de observacfes e
guestionarios.

Configurada como o primeiro momento da coleta de dados para a presente
pesquisa, realizou-se 4 (quatro) entrevistas com os integrantes da equipe PJ da

agéncia Vivendas, na cidade de Campo Grande, Estado de Mato Grosso do Sul.
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Essas entrevistas foram gravadas em aparelho de &udio, com autorizagdo prévia
dos entrevistados e conduzidas por um roteiro de questbes, a fim de nortear a
interacdo entre entrevistador e entrevistado, bem como de modo a manter o foco no
objeto da pesquisa.

Os integrantes da carteira PJ, em sua grande maioria, sdo funcionarios
novos tanto no Banco do Brasil como também na prépria carteira PJ, ndo chegando
a ultrapassar 6 (seis) anos de atividades. O entrevistado que possui mais
experiéncia afirmou que “Faz cinco anos e meio aproximadamente, né... que estou
no Banco do Brasil. Mas desde quando entrei no banco trabalho na carteira PJ.
Todo o tempo, né...” (Entrevista D).

A equipe é formada por 4 (quatro) funcionarios, distribuidos da seguinte
forma: um Gerente de Contas (GECON), dois Assistentes de Negdcios (ASNEGS) e
um Posto Efetivo (PE); todos possuem curso superior, em nivel de pés-graduacao
lato sensu, outros que nao possuem especializagdo estdo cursando um atualmente.
A maioria realizou cursos na area negocial, principalmente, voltados a Certificacédo
em Investimento — CPA 10%°.

Embora a equipe seja reduzida, mencionaram que as atividades sao
consideradas adequadas para o numero de pessoas. Notadamente, o atendimento
por telefone apresenta-se em maior quantidade, conforme a Entrevista B “Eu creio o
gue tem de pior € o atendimento telefébnico, ele é excessivo, ele ndo permite
desenvolver melhor atividades que demandam mais tempo e concentracao”.

Quando questionados sobre o Curso Auto-Instrucional Gerenciador
Financeiro para Micro e Pequenas Empresas, 75% da equipe dizem possuir 0 curso,
embora ndo o considere suficiente para responder todas as demandas do aplicativo:

"Tenho, porém néo o considero suficiente” (Entrevista A).

“Olha, quando eu fiz o curso, isso foi quando eu entrei no banco, em 2004...
depois de la pra cé ele teve bastante alteracéo, o curso no geral ele te da uma visdo
geral, ele ndo aprofunda tudo” (Entrevista C).

No processo inicial de abertura de conta-corrente, ndo ha sintonia nas falas

dos entrevistados, quando da apresentacao do aplicativo Gerenciador Financeiro:

25Segundo a Associacdo Nacional dos Bancos de Investimento (ANBID), a Certificacdo Profissional
ANBID — Série 10 (CPA 10) se destina a certificar profissionais que desempenham atividades de
comercializagao e distribuicdo de produtos de investimento diretamente junto ao publico investidor
em agéncias bancérias. Disponivel em: <http://certificacao.anbid.com.br/cpal0.asp>. Acesso em:
21 ago. 2009.
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“O Gerenciador Financeiro normalmente é oferecido no momento em que o
cliente vem ja com a conta aberta, pra assinatura da abertura da conta. No primeiro
contato n&o é dito nada com relagio a isso... E nesse segundo passo que o cliente
vem ja assinar o termo pra utilizacdo do gerenciador financeiro e a gente ja orienta
com relacdo a isso” (Entrevista A).

“Recomendamos desde ja como produto que o banco oferece para facilitar a
vida do cliente... e jA mostramos como o cliente pode instala-lo, desde o primeiro...
desde a abertura da conta, e jA damos todos 0s... a chave e a senha para que ele
desde ja comece a utilizar” (Entrevista B).

“Sempre. Porque tem muita coisa, que o cara vem perder tempo na fila e ele
poderia resolver 1a em 10 segundos” (Entrevista C).

Todos dizem ja ter prestado assessoria aos clientes quanto as duvidas
referente a utilizacdo do Gerenciador Financeiro. “J4, bastante. A gente tem até,
agora mandado muitas das duvidas dos clientes ja direcionado para o 3003 0500,
gue realmente é muito a demanda. Tem muita carteira assim que nao precisaria ta
ligando pra gente, deveria ligar diretamente para o 3003 0500 que com certeza eles
podem dar suporte melhor do que a gente” (Entrevista B).

Ao se referir da estrutura do Gerenciador Financeiro para a usabilidade por
parte dos clientes h& consenso na facilidade de navegacao do aplicativo, “Eu acho
gue o cliente ainda tem um pouco de preguica na verdade de procurar. Mas eu acho
gue, na minha visdo eu acho muito facil, eu acho muito tranquilo. Mas eu vejo dos
clientes ainda uma certa dificuldade, mas isso eu acho que ndo € em relacdo ao
layout, acho que € a prépria cultura das pessoas, elas ndo querem se auto-
atenderem....” (Entrevista D).

Em relacdo a agilidade, facilidade e seguranca do sistema, também hé
sintonia nas declaracoes.

“Com certeza! Com certeza! Eu acho que hoje um cliente que ndo atue com
o Gerenciador Financeiro, acho que atrasa bastante a prépria movimentacao
financeira dele e a nossa também, que ai, € um cliente que vai ligar aqui para pedir
saldo, o cliente vai ficar trinta minutos esperando de repente na linha pra ver o saldo,
eu acho que indubitavelmente ajuda muito” (Entrevista A).

“Oferece. Desde quando criaram a ferramenta de cadastramento do
computador ai ficou seguro. A facilidade e a agilidade ja tinha antes, porque voceé ta

sentado na sua mesa la, tem que fazer um TED para um fornecedor, antigamente
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vocé tinha que pegar um cheque, ou sacar com o cartdo, ficar ali na fila e transferir.
N&o tinha outra maneira de fazer o TED, porque o valor 14, ndo funciona nos
terminais, tipo dez, quinze, cinquenta mil. Com o gerenciador, tendo a conta
cadastrada faz na hora, ndo perde tempo pra fazer um TED” (Entrevista C).

Por fim, apresentaram argumentos para romper a resisténcia, por parte dos
clientes PJ, na utilizacdo do Gerenciador Financeiro:

“Acho que o0 mais importante € o sistema de senha que se utiliza de duas
senhas: uma inicial e uma outra da transacao; a segunda que os computadores, eles
normalmente tem de ser cadastrados para poder fazer as transacfes, esse € outro
dado de seguranca e a terceira é que o BB como instituicdo financeira e que tem
uma respeitabilidade, claro que se houver qualquer leséo pro cliente nesse sentido,
o banco vai ressarcir, ta. A gente ta ciente de todos os riscos que de repente pode
acontecer no sistema em internet, mas o banco, ele se responsabiliza sim pelas
informacdes né, e pela seguranca do cliente dentro do site do gerenciador
financeiro” (Entrevista B).

“Isso ai, a gente fala muito dessa solucéo, de cadastramento de computador.
Porque o diferencial foi isso dai. Porque no Gerenciador Financeiro ele usa
comunicagdo com a Internet, mas ndo é no site do banco, ele € um programa
instalado na maquina dele. Se o cliente s6 usa o notebook, se ele usa s6 essa
maquina para contatar conta, se ele s6 cadastrou essa maquina, eu posso ter a
senha dele, a chave de acesso, o numero da conta, todos os dados, e vou la na
minha casa, entro no meu computador e tento acessar a conta dele, eu n&o consigo,
eu so consigo na computador dele, no notebook dele, naquele que ele cadastrou no
banco” (Entrevista D).

Diante do exposto, nota-se que a equipe responsavel pela carteira pessoa
juridica, da agéncia Vivendas, embora tenha pouco tempo de atuacdo no Banco e,
consequentemente de carteira, € uma equipe com formacdo superior em sua
totalidade, bem como cursam uma especializagcdo na area negocial. Esse contexto
faz um contraponto em relagao a pouca experiéncia no setor de carteira negocial.

Um outro fato que merece ser destacado € a presenca desses funcionarios
no curso em investimento CPA 10, possibilitando que eles detenham experiéncias
na gestdao e administragcdo de fundos de investimento, financiamento de projetos,

custddia, entre outros servicos relacionados ao mercado de capitais.
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Tal fato corrobora para que o Banco do Brasil, representado por sua carteira
negocial, possa atender com maior éxito as necessidades de seus clientes pessoa
juridica. No entanto, vale ressaltar a fundamental importancia para que sejam
alinhadas as experiéncias adquiridas pelos funcionarios ao longo do tempo de
Banco, com as novas visdes de funcionarios mais jovens que atuam no Banco,
possibilitando uma equipe versatil e detentora de conhecimentos para atender as
demandas da carteira negocial.

E importante, também, que seja repensada a quantidade de funcionarios na
carteira negocial, a fim de possibilitar um atendimento adequado aos clientes, uma
vez que se observa grande procura por telefone, visando a solu¢do de duvidas
quanto a utilizacdo do Gerenciador Financeiro, bem como possibilitar que a equipe
possa desempenhar com maior comodidade as atividades inerentes a carteira
negocial.

A fim de possibilitar um feedback aos clientes referente ao GEFIN, se faz
necessario que toda a equipe PJ faca o Curso Auto-Instrucional Gerenciador
Financeiro para Micro e Pequenas Empresas, de forma que seja constantemente
atualizada, visando a formacao de novos disseminadores do aplicativo.

Ainda sobre o Gerenciador Financeiro, defende-se que deve haver um
conjunto de acdes, de forma que no inicio da negociacdo da abertura de conta
corrente PJ, sejam apresentas as vantagens em servir-se do GEFIN. Assim, a
utilizagdo deste recurso seria mais efetiva, uma vez que o “carro chefe da carteira
negocial sdo os recebimentos (depdsito de cheques)?°.

No cenéario pesquisado, a agéncia Vivendas, observa-se que a carteira
negocial PJ possuia em dezembro de 2008, 1.113 clientes, distribuidos em 9 (nove)
carteiras. Entretanto, nas carteiras empresa e micro empresas, que correspondem a
area negocial dos clientes PJ, verificava-se que dos 405 clientes que compunham as
referidas carteiras, somente 195 possuiam o Gerenciador Financeiro. Esse fator
demonstra a necessidade de haver uma acao especifica do Banco para a melhoria
do referido recurso.

% Os depdsitos de cheque ou BB cheque € o aplicativo que permite ao cliente gerar, transmitir e
receber arquivos de dados contendo informag8es sobre os cheques a serem remetidos ao Banco
para depdsito em conta corrente ou em conta de custddia. Para tanto, € necessario que se utilize o
Gerenciador Financeiro. Disponivel em:
<http://www14.bancobrasil.com.br/office/plugins/chg/index.html>. Acesso em 27 ago. 2009.
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6.2 Segundo Momento: Questionarios

Caracterizado como o segundo momento de coleta de dados para a
presente pesquisa, a aplicacdo do questionério se deu respeitando alguns pontos
relevantes para o sucesso de sua aplicagao.

Depois de selecionados o0s sujeitos no cadastro de clientes pessoa juridica,
para compor a amostra do estudo, inicialmente foi feito um contato, via telefone, com
os administradores das empresas sujeitos da pesquisa, a fim de apresentar a
importancia da mesma, bem como sua colaboracéo para responder tal instrumento.
Posteriormente, o instrumento foi encaminhado via correio eletrdnico para o
responsavel pela utilizagdo do Gerenciador Financeiro.

Percebendo nas discussdes apresentadas por Marconi e Lakatos (1999), Gil
(2002) e Fachin (2003), em que h& uma pequena percentagem na devolucdo do
questiondrio, uma outra estratégia foi montada a fim de viabilizar a confiabilidade da
amostra estabelecida. Para tanto, depois do tempo estipulado para a devolucdo do
guestionario por parte dos sujeitos pesquisados, foi realizado no ambito da agéncia
Vivendas, a aplicacdo dos questionarios faltantes, respeitando-se a proporcéo
estabelecida na amostra. Dessa forma, conseguiu-se com éxito a aplicacdo do
questionério em 40 clientes PJ, o que representa 20% da populagdo pesquisada,

proporcionando as interpretacdes seguintes:
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Figura 22: BB Recomenda Utilizar o GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.
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Conforme a figura anterior, mais de 70% dos respondentes afirmaram que
durante o processo de abertura da conta corrente pessoa juridica na agéncia
Vivendas do Banco do Brasil, é apresentado o aplicativo Gerenciador Financeiro.
Entretanto, vale destacar que 21 respondentes (52%) da amostra, disseram
concordar plenamente e os outros 9 (22%) afirmaram concordar em parte com essa
discussdo. Esse fato €, também, evidenciado nas entrevistas realizadas com o0s
integrantes da Carteira PJ, conforme apresentado na sesséo anterior.

Por outro lado, uma consideravel parcela dos respondentes mencionaram
gue nao possuem conhecimento sobre tal discussao, representando 18% (7
respondentes), e para 8% da amostra o Gerenciador Financeiro nao foi apresentado

no inicio da abertura da conta corrente.
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Figura 23: BB Apresenta as Vantagens do GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Quando questionados sobre o conhecimento das vantagens do Gerenciador
Financeiro, um conjunto de 37 respondentes (36%) afirmou que detém esse
conhecimento através do relacionamento com a carteira pessoa juridica; destes, 26
respondentes (25% do conjunto) afirmaram concordar plenamente que o Banco do
Brasil, através dos integrantes da carteira PJ, dissemina as vantagens do GEFIN, os
11% restantes concordaram em parte sobre tal assunto.
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Figura 24: Instalacédo e Manutencéo do GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Referente aos procedimentos de instalacdo e manutencdo do Gerenciador
Financeiro, 18% da amostra (7 respondentes) conheceu por completo; 13% (5
respondentes) conheceram esses procedimentos em parte. Por outro lado,
praticamente 50% da amostra ndo se familiarizaram com os processos de instalacéao
e manutencdo do GEFIN, pois 27% né&o detiveram nenhum conhecimento e 22%

nao conheceram em parte.
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Figura 25: Solucéo de Duvidas a Utilizacdo do GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Observa-se que a metade da amostra ndo apresenta familiaridade com os
procedimentos de instalacdo e manutencdo do Gerenciador Financeiro, porquanto
h& grande procura por ajuda na solugédo de duvidas quanto a utilizacdo do GEFIN,
indo ao encontro das observacbes mencionadas nas entrevistas. Na Figura 25,

verifica-se que 55% da amostra afirmaram estar satisfeitos com a assessoria
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prestada pelo Banco no Brasil, sendo que 23% destes se sentiram contemplados em
parte com tal assessoria. Contudo, é importante destacar que 40% desta mesma
amostra ndo se sentiram satisfeitas com a ajuda oferecida pelo Banco do Brasil, isto

€, 22% estao insatisfeitos em parte e 18% insatisfeito totalmente.
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Figura 26: Habilidade para Utilizar o GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Praticamente, 70% dos respondentes afirmaram possuir habilidade para a
utilizacdo do GEFIN. Destes, 39% (16 respondentes) tém habilidade total para
utilizar o aplicativo enquanto 30% (12 respondentes) restantes mencionaram possuir
habilidades em parte. Uma parcela significativa (31%) dos respondentes afirmou nao
possuir habilidade para operar o gerenciador financeiro, compreendendo 18% (7
respondentes) que acreditam ndo possuirem habilidade em parte e 13% (5
respondentes) afirmaram nao possuir nenhuma habilidade, justificando a grande
quantidade de ligagc6es na agéncia, a fim de solucionar dividas referentes ao uso do

Gerenciador Financeiro.
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Figura 27: Conhecimento das Transacdes do GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Como a maioria dos usuarios apresentou habilidades para a utilizacdo do
Gerenciador Financeiro, conforme os dados apresentados anteriormente, a Figura
27 demonstra que 64% (26 respondentes) afirmaram conhecer em parte as
transacdes do GEFIN. Entretanto, uma parcela (33%) afirmou ndo conhecer grande
parte das transacdes disponiveis no Gerenciador Financeiro, o que se supfe que
cada empresa possui uma necessidade especifica em relacdo ao uso e aplicacao do
GEFIN.
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Figura 28: Vantagem em Utilizar o GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Quando questionados se acreditam que o uso do GEFIN traz alguma
vantagem ou diferencial para a empresa, a maioria representando 90% da amostra,

afirmaram que é vantajoso para a empresa utilizar o GEFIN. Isso se deve ao
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atendimento das necessidades da empresa. Entretanto, vale ressaltar, que destes
90%, ha uma parcela de 13% (5 respondentes) que concordaram em parte quanto
as vantagens do Gerenciador Financeiro. Por outro lado, dos 10% restantes, 5%
desconheceram em parte essas vantagens e 0s outros 5% afirmaram n&o possuir

conhecimento sobre tal assunto.
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Figura 29: Estrutura do GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Ao serem gquestionados se a estrutura do Gerenciador Financeiro (janelas,
cores, barra de menu etc.) esta adequada a fim de garantir a usabilidade do sistema,
69% da amostra afirmou que concordam com a estrutura oferecida pelo GEFIN,
sendo que 42% (17 respondentes) concordaram totalmente com a estrutura e 27%
(11 respondentes) concordaram em parte. Os que ndo possuem conhecimento a
respeito do assunto representam 5%. Contudo, uma parcela (26%) ndo se sente a
vontade com a estrutura do GEFIN, em que 18% (7 respondentes) afirmaram
discordar em parte e 8% (3 respondentes) restantes discordaram totalmente da

estrutura oferecida pelo sistema.
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Figura 30: GEFIN Oferece Cultura de Auto-Atendimento.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Como a maioria dos respondentes afirmou ser vantajoso para suas
empresas utilizar o Gerenciador Financeiro, 79% (32 respondentes) afirmaram
concordar totalmente que o GEFIN dissemina a cultura do auto-atendimento, e
consolida a imagem do Banco do Brasil como empresa moderna e parceira. Em
seguida, 15% (6 respondentes) também concordaram em parte com tal assunto. Os
que ndo possuem conhecimento representaram 3% (1 respondente). Em outra
vertente, uma pequena parcela representando 3% (1 respondente) afirmou n&o
concordar em parte que o Gerenciador Financeiro dissemina a cultura de auto-

atendimento.
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Figura 31: Agilidade, Facilidade e Segurang¢a do GEFIN.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.
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A maioria dos respondentes representando 84% afirmou que o Gerenciador
Financeiro oferece agilidade, facilidade e seguranca em suas transacoes. Destes,
40% (16 respondentes) concordaram totalmente e 44% (18 respondentes) restantes,
concordaram em parte. Os que nao possuem conhecimento representam uma
parcela de 5% (2 respondentes). Os que apresentaram duvida quanto a discusséao,
estdo distribuidos em 8% (3 respondentes) que discordaram em parte e 3% (1

respondente) que discordou totalmente.
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Figura 32: GEFIN como Ferramenta para os Nego6cios.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos questionarios aplicados.

Por fim, 37% (15 respondentes) concordaram totalmente e 39% (16
respondentes) concordaram em parte que o Gerenciador Financeiro é uma
importante ferramenta de gestdo para 0s negocios da empresa. Os que nao
possuem conhecimento representaram 18% (7 respondentes). E uma pequena
parcela, 3% discordaram em parte e 3% discordaram totalmente sobre a importancia
do GEFIN para o desenvolvimento dos negdcios da empresa.

De posse dessas informacdes, constatou-se que 70% da amostra analisada
vém ao encontro de que o Banco do Brasil, no processo de abertura da conta
corrente pessoa juridica apresenta e fomenta a utilizacdo do GEFIN, demonstrando
suas caracteristicas e finalidades, bem como as vantagens para as empresas em
sua utilizacdo. Entretanto, esse procedimento deve ser efetuado permanentemente
em todo processo de abertura de conta corrente pessoa juridica, pois a utilizacdo do
Gerenciador Financeiro além de contar pontos para a carteira, facilita as operagdes

do cliente.
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Nesse momento, também foram levadas em consideracdo as arguicdes
sobre a seguranca do aplicativo no que tange suas transagodes, pois se verifica ainda
uma resisténcia na utilizacdo de ferramentas em ambiente Web, devido a fatores
gue englobam a seguranca e violacdo de informacdes, bem como a cultura
predominante na empresa, isto é, dificimente uma pessoa que nado apresente
familiaridade em utilizar a Internet como um recurso para seu negdécio ira aventurar-
se com esse tipo de ferramenta.

Tal fato pode ser evidenciado quando € percebido que 50% dos
respondentes nao se familiarizaram com 0s processos de instalacdo e manutencao
do Gerenciador Financeiro, gerando muita procura para a resolucdo de problemas
no uso do sistema, fato comprovado por determinadas falas dos entrevistados da
equipe da carteira PJ. No entanto, esse retorno por parte do Banco do Brasil, ndo é
considerado satisfatério, uma vez que 40% dos clientes manifestaram que ndo se
sentem contemplados com a ajuda prestada. Por isso ha a necessidade de um
constante aprendizado da equipe gestora dos clientes PJ, a fim de possibilitar um
retorno condizente com a perspectiva do cliente.

Outro fato que merece atencao refere-se a instalagdo do aplicativo, visto que
50% da amostra afirmaram que ha algum tipo de dificuldade nos procedimentos de
instalacdo e manutencdo do Gerenciador Financeiro, 70% mencionou que esta
habilitada para a utilizagdo do GEFIN, e 64% conhece de alguma maneira as
transacodes disponiveis pelo aplicativo.

Em relacado a estrutura do aplicativo Gerenciador Financeiro, 70% afirmaram
gue O recurso se apresenta de maneira harmoniosa, 0 que possibilita boa
usabilidade e reforca sua adesdao. Ao mesmo tempo, 90% declararam ser vantajoso
para seus negocios a utilizacdo da ferramenta, fato esse que deve ser mais
explorado pela equipe da carteira PJ.

A disseminacdo do auto-atendimento perpassa, também, pelo bom
funcionamento desta ferramenta, uma vez que 95% disseram que o GEFIN
corrobora para sua disseminacao.

Devido ao fornecimento das duas senhas, uma de acesso e outra da conta
e, também, pelo cadastramento da maquina onde sera operado o aplicativo, 84%
dos respondentes declararam que se sentem seguros para 0 uso do recurso, item

fundamental para a garantia de sucesso do aplicativo Gerenciador Financeiro.



108

Portanto, essas consideracdes devem ser observadas, a fim de possibilitar
novos negocios com os clientes PJ, tendo o GEFIN como ferramenta mediadora

desse processo.



CONSIDERACOES FINAIS

A idéia balizadora para a construcéo dessa dissertacdo se deu no bojo das
investigacbes fomentadas em diversas pesquisas no pais, ao longo das ultimas
décadas, no ambito dos Programas de PoOs-Graduacdo Stricto Sensu em
Administracdo e Engenharia de Producdo, em que se verificou um destaque a
discusséo da utilizacdo das tecnologias de informacéo no contexto organizacional.

Partindo desse entendimento, a relacdo entre as tecnologias de informacéo
e 0 mundo dos negdcios tornou-se cada vez mais um campo para o olhar critico e
analitico das organizacdes em ambientes competitivos que vivenciam esse contexto,
bem como pela prépria academia, a fim de possibilitar novas discussfes a respeito
de tal assunto, fundamental para o fortalecimento da chamada Sociedade da
Informacao.

No tocante, € remetido a Ciéncia da Informacdo, enquanto ciéncia nova,
portanto em constante construgdo, o crescimento desse movimento, verificado ao
longo de sua “estruturacao”, no viés dos debates fomentados no Grupo de Trabalho
4 (GT-4), intitulado ‘Gestdo da Informacédo e do Conhecimento nas Organizacdes’,
da Associacdo Nacional de Pesquisa e Pds-Graduacdo em Ciéncia da Informacéo
(ANCIB)?’, nas apresentacbes de comunicacBes orais em diversas edicdes do
Encontro Nacional de Pesquisa e Pdés-Graduacdo em Ciéncia da Informacgéo
(ENANCIB), nos diversos periodicos da area, em diversas pesquisas dos Programas
de POs-Graduacdo Stricto Sensu em Ciéncia da Informacdo, fazendo com que
surgissem novas linhas de pesquisa no contexto da gestdo, bem como no
crescimento de publicagdes em formato de livros tratando sobre o tema.

Diante disso, ao perceber a necessidade de um outro olhar frente ao fluxo
informacional entre o Banco do Brasil e seus clientes, em destaque, os clientes
pessoa juridica, e tendo como centro a informacdo como objeto de interesse,
prop6s-se inicialmente em 2007 para o Programa de Pos-Graduacdo em Ciéncia da
Informacédo (PPGCI), no ambito da Linha de Pesquisa ‘Informacéo e Tecnologia’, da
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, o projeto de pesquisa
intitulado Analise do Alinhamento Estratégico dos Planos de Negdcios com a

Tecnologia da Informacéo: o caso do Gerenciador Financeiro do Brasil.

2 Disponivel em: <http://www.ancib.org.br/>. Acesso em: 26 ago. 2009.
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Ao longo desse periodo, foi criada uma nova Linha de Pesquisa no PPGCI,
cunho interesse permeia na ‘Gestao, Mediacdo e Uso da Informacgao’. Com isso, o
projeto inicial passou a fazer parte dessa nova Linha de Pesquisa, reestruturando-
se, passando a ser intitulado Gestéo Estratégica de Negocio e sua Relacdo com as
Tecnologias de Informacédo: o caso do Gerenciador Financeiro do Banco do Brasil,
trazendo a gestao da informag&o como seu objeto maior. Portanto, a questdo que se
coloca como problema deste estudo consiste em analisar se o Banco do Brasil, que
aplica o conceito de planejamento estratégico de forma efetiva, utiliza a ferramenta
tecnoldgica “Gerenciador Financeiro” em uma perspectiva de articulacdo entre as
tecnologias de informacéo com a estratégia de negaocio.

O levantamento bibliografico referente ao objeto da pesquisa, bem como sua
revisdo de literatura possibilitou o amadurecimento para a consecucao do objetivo
geral dessa dissertacdo, que era investigar e analisar a gestdo estratégica de
negocio e sua relacdo com as tecnologias de informacédo, através da ferramenta
tecnoldgica aplicada ‘Gerenciador Financeiro’, buscando compreender a relacao dos
fluxos de informacéo entre o Banco do Brasil e seus clientes Pessoa Juridica (PJ).

Através desse levantamento bibliografico € que se possibilitou a
materializacdo do referencial tedrico da pesquisa, permitindo a construcdo de um
capitulo inicial pertinente a discussdo da relacdo informacéo-tecnologia-
conhecimento e sua relagdo com a sociedade, trazendo para a reflexdo o contexto
da informacéo frente & nova economia, bem como o debate em torno da chamada
Sociedade da Informacéo. Para tanto, o referido capitulo teve aporte em diversos
pensadores, com destaque a Peter Druker (2002) e Manuel Casttells (2003). Por
conseguinte, alinhado ao corpo da pesquisa, um proximo capitulo discutindo a
gestdo estratégica de negdcio, da informacdo e da tecnologia da informacédo
procurou trazer a tona, as discussdes frente a compreensdo da estratégia
empresarial, do alinhamento estratégico da tecnologia de informacdo aos negocios,
como também da prépria gestdo da informacgéo. Para tanto, recorreu-se a diversos
autores, dentre eles: Resende e Abreu (2003), Carr (2003), De Sordi e Contador
(2005), Moraes e Fadel (2007, 2008) e Valentim (2007, 2008).

Uma questdo a ser abordada é de que ndo basta somente o agressivo
investimento em tecnologias de informacdo e comunicagdo para alcancar a tao
almejada vantagem competitiva, conforme relata Nicholas Carr (2003) em seu

polémico artigo ‘Tl jA ndo importa’. Para tanto, se faz necessario que questbes
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subjetivas, como a énfase nas pessoas aconteca, pois a gestdo da informacéo e da
propria tecnologia da informagdo se d& através de uma equipe consolidada e
alinhada aos interesses da organizacdo. Portanto, o diferencial competitivo das
tecnologias de informacé&o e comunicagdo no contexto organizacional se da a partir
da maneira de utilizacdo e ndo da aquisicao.

A discussdo em torno do setor bancério brasileiro, através da pesquisa ‘O
setor bancario em numeros’ sob responsabilidade da Federacdo Brasileira de
Bancos (FEBRABAN), apresentada em julho de 2009, possibilitou contextualizar de
maneira atual os investimentos em tecnologias de informagcdo neste setor. Ainda,
neste capitulo, foi apresentada a estrutura organizacional do Banco do Brasil, sua
trajetéria histérica como também uma visdo geral do aplicativo Gerenciador
Financeiro, através das telas da ferramenta.

Tendo sempre como pano de fundo a ética na conducédo da pesquisa, 0S
procedimentos metodologicos foram definidos, escolhendo-se como método de
pesquisa o0 ‘estudo de caso’ dos clientes pessoas juridicas que utilizam o
Gerenciador Financeiro da agéncia Vivendas, localizada na cidade de Campo
Grande, Estado de Mato Grosso do Sul.

A fim de responder o objetivo central desta pesquisa, foram definidos os
seguintes objetivos especificos: verificar através de estudos desenvolvidos sobre
gestdo estratégica e tecnologias de informacdo, se ha consonancia entre as
estratégias negociais desenvolvidas pelo Banco do Brasil para com seus clientes
pessoas juridicas. Para responder este objetivo, verificou-se que na carteira negocial
da agéncia Vivendas, que subdivide em duas carteiras, empresa e microempresa, a
guantidade de clientes que utilizam o aplicativo Gerenciador Financeiro (195
clientes) é inferior aos que néo utilizam (210 clientes).

Partindo-se desta constatacdo, pode-se afirmar que ndo ha uma sintonia na
estratégia da agéncia, para a utilizacdo do GEFIN, pois como observado na fala da
entrevista C, é atribuida pontuagéo para a agéncia face a utilizacdo do GEFIN pelos
clientes PJ.

“Bom... o Gerenciador Financeiro é um dos produtos
priorizados, até mesmo na... na pessoa juridica né... conta
ponto para a... para a carteira, se o cliente utiliza ou néao utiliza
né... € uma necessidade para o banco que o cliente ndo venha
para a agéncia para fazer servigcos simples, tipo mandar um
TED, é... entre outros servigos que vocé faz”.
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Tal fato justifica a ndo sintonia nas falas dos entrevistados, quando lhe é
perguntado se no processo inicial de abertura de conta-corrente PJ, € recomenda a
utilizacao do Gerenciador Financeiro.

Um outro objetivo foi analisar a ferramenta tecnologica aplicada Gerenciador
Financeiro, a fim de verificar se de fato corresponde as expectativas dos clientes
pessoa juridica. Para tanto, a aplicagdo do questionario, como um dos instrumentos
de pesquisa utilizado, buscou propiciar esse entendimento, conforme apresentado
no capitulo referente a andlise e apresentacdo dos resultados: 90% dos
respondentes, distribuidos em 77% (concordaram totalmente) e 13% (concordaram
em parte) acreditam ser vantajoso para suas empresas a utilizacdo do GEFIN.
Quanto a estrutura do Gerenciador Financeiro (janelas, cores, barra de menu etc.),
praticamente 70% dos respondentes, distribuidos em 42% (concordaram totalmente)
e 27% (concordaram em parte) acreditaram estar adequada a fim de garantir a sua
usabilidade. Nos itens agilidade, facilidade e seguranca nas transa¢des do
Gerenciador Financeiro, 84% dos respondentes se sentiram satisfeitos, sendo
destes 40% (concordaram totalmente) e 44% (concordaram em parte). Por fim, 76%
consideraram o Gerenciador Financeiro uma importante ferramenta de gestdo para
0S negoécios da empresa, distribuidos em 37% (concordaram totalmente) e 39%
(concordaram em parte).

Para dar resposta ao terceiro objetivo especifico que procurava verificar se a
equipe da carteira PJ do Banco do Brasil, localizada na agéncia Vivendas, dissemina
0s conhecimentos tedrico e pratico para a utilizacdo do Gerenciador Financeiro aos
clientes, 25% (concordaram totalmente) e 11% (concordaram em parte) que o Banco
do Brasil demonstra as vantagens que o uso do Gerenciador Financeiro traz para a
empresa. Ainda, quando questionados se a assessoria prestada pelo BB na solucéo
de duvidas a utilizacdo do Gerenciador Financeiro € suficiente, 32% (concordaram
totalmente) e 23% (concordaram em parte).

De posse desta analise como primeiras impressfes, € importante que na
composicdo da carteira pessoa juridica, hd a necessidade de se ter funcionarios
mais alinhados com as areas negociais, detentores de maior experiéncia e atuacao
no Banco do Brasil, demonstrando seguranca na conducdo das estratégias
negociais. Entretanto, a formacdo de uma equipe formada por profissionais
experientes com novos funcionarios compromissados com o conglomerado e

alinhados com a gestdo de negocios, certamente possibilitard em uma equipe de
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sucesso. Outro fator importante que deve ser fomentado € a necessidade de se
fazer uma atualizagéo profissional focada, como por exemplo, realizar o Curso Auto-
Instrucional ‘Gerenciador Financeiro para Micro e Pequenas Empresas’, de modo a
capacitar os funcionarios da carteira negocial pessoal juridica a fim de disseminar de
maneira mais eficiente a utilizagdo do GEFIN para os principais interessados
(usuarios do Gerenciador Financeiro), corroborando dessa maneira, para a cultura
de auto-atendimento e fidelizagdo desses clientes a fim de possibilitar novos
negocios.

Um outro item que ndo pode ser deixado de lado reside nas informacdes
oriundas da utilizacdo do Gerenciador Financeiro, a fim de um monitoramento
acertado, bem como subsidiar as tomadas de decisbes, corroborando dessa
maneira para a satisfacdo dos clientes pessoa juridica bem como sua fidelizacédo
com o Banco.

Portanto, € imperativo ao Banco do Brasil, que compde um setor
extremamente competitivo e dinamico, buscar ndo somente em sua plataforma
tecnologica, mas também em outras ferramentas organizacionais, como a gestéo
estratégica da informacdo, o planejamento estratégico de negdécios deve estar
alinhada as tecnologias de informacdo e as melhores praticas em inteligéncia
competitiva organizacional, buscando assim novas maneiras de pensar a gestéo

estratégica de negocio de uma maneira mais ampla.
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APENDICE A
CARTA

UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA
CAMPUS DE MARILIA
FACULDADE DE FILOSOFIA E CIENCIAS

Marilia, 20 de abril de 2009.

Prezado (a) Senhor (a),

O Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncia da Informacao da Universidade
Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, Campus de Marilia — UNESP/Marilia
desenvolve estudos académicos que visam a contribuir para o entendimento da
Ciéncia da Informacéo.

Atualmente estd em curso uma pesquisa denominada Gestao Estratégica de
Negdcio e as Tecnologias da Informagdo: o caso do gerenciador financeiro do Banco
do Brasil.

Este trabalho prevé a coleta de dados junto a empresas que tenha instalado
o gerenciador financeiro, de forma a se buscar a opinido dos clientes sobre esta
ferramenta.

A fim de cumprirmos um prazo ja determinado, solicitamos, dentro do
possivel, que o questionario seja devolvido até odia /[

Salientamos que suas informagfes serdo mantidas em sigilo, uma vez que
os dados fornecidos serdo utilizados somente para fins académicos. Caso seja de
seu interesse, 0s resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢cao apos a concluséo
do trabalho.

Agradecemos sua colaboragao e presteza no envio das respostas.

Orlando de Almeida Filho
Aluno do Programa de Pd6s-Graduacdo em Ciéncia da Informacéao
UNESP/Marilia
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APENDICE B

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

E importante que o questionario seja respondido pela pessoa a quem foi

enderecada (usuario e/ou operador do sistema).

Responda cada item considerando a situacéo percebida em seu cotidiano e

atribuindo uma das cinco pontuac¢des abaixo a cada assertiva.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo em N&o possuo Concordo em Concordo
parte conhecimento parte

O questionario é de facil e rapido preenchimento, basta seguir essas

instrucdes. Entretanto, para facilitar seu trabalho, relacionamos alguns itens que

devem ser observados:

1.
2.
3.

Leia com atencao cada questéo formulada.

N&o ha resposta certa ou errada.

Apos ter respondido a ultima questdo, faca uma revisdo e verifigue se
nenhuma deixou de ser respondida.

Utilize para a
ao.filho@marilia.unesp.br ou ligue para (067) 8403-4255.

devolugdo, o0 seguinte endereco eletronico:
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APENDICE C

QUESTIONARIO

Questao 1
No processo inicial de abertura da conta-corrente PJ, o Banco do Brasil recomenda
a utilizacdo do Gerenciador Financeiro.

1 2 3 4 5

Questéo 2
O Banco do Brasil demonstra as vantagens que a utilizagdo do Gerenciador
Financeiro traz para a empresa.

1 2 3 4 5

Questéo 3
Conheco os procedimentos de instalagéo, utilizacdo e manutengcdo do Gerenciador
Financeiro.

1 2 3 4 5

Questéao 4
A assessoria prestada pelo BB na solucdo de davidas quanto a utilizagcdo do
Gerenciador Financeiro é suficiente.

1 2 3 4 5
Questéo 5
Possuo habilidade para utilizar o Gerenciador Financeiro.

1 2 3 4 5
Questéo 6

Conheco todas as transacdes que podem ser realizadas através do Gerenciador
Financeiro.

1 2 3 4 5
Questéao 7
Acredito ser vantajoso a utilizacdo do Gerenciador Financeiro.

1 2 3 4 5
Questéao 8

A estrutura do Gerenciador Financeiro (janelas, cores, barra de menus, etc.) esta
adequada a fim de garantir a sua usabilidade.
1 2 3 4 5
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Questéo 9
O Gerenciador Financeiro dissemina a cultura do auto-atendimento e consolida a
imagem do Banco do Brasil como empresa moderna e parceira.

1 2 3 4 5
Questéo 10
O Gerenciador Financeiro oferece agilidade, facilidade e seguranca nas suas
transacoes.

1 2 3 4 5
Questéao 11
O Gerenciador Financeiro € uma importante ferramenta de gestdo para os negocios
da empresa.

1 2 3 4 5

Observacgoes:




10.

11.

12.

13.

123

APENDICE D

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Ha quanto tempo atua no Banco do Brasil?
Ha quanto tempo atua na Carteira PJ?
Qual a sua fungao/cargo?

Quais séo as atividades que desempenha?

Considera que as atividades que desempenha sdo adequadas ou
excessivas?

Qual a sua formacédo académica?
Possui pds-graduacao e/ou algum curso especifico na area negocial?

Possui alguma certificacdo em investimento? Caso ndo possua, pretende
fazé-la?

Possui 0 curso auto-instrucional “Gerenciador Financeiro para Micro e
Pequenas Empresas™? Caso possua 0 Curso, considera-o suficiente para sua
atuacao? Caso ndo possua o curso, pretende fazé-lo?

No processo inicial de abertura de conta-corrente PJ, vocé recomenda a
utilizacdo do Gerenciador Financeiro?

Conhece os procedimentos de instalacdo, utilizacdo e manutencdo do
Gerenciador Financeiro?

Prestou alguma assessoria na solugcdo de duvidas por parte dos clientes PJ
guanto a utilizacdo do Gerenciador Financeiro?

Acredita ser vantajoso a utilizacdo do Gerenciador Financeiro, com 0 objetivo
de prospectar novos negocios para os clientes PJ?

14.A estrutura do Gerenciador Financeiro (janelas, barra de menus, cores etc.)

estd adequada, a fim de garantir a usabilidade dessa ferramenta por parte
dos clientes PJ?
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ANEXO A

REGULAMENTO DO AUTO-ATENDIMENTO
PESSOA JURIDICA GERENCIADOR FINANCEIRO

O presente instrumento estabelece as normas regulamentares do AUTO-
ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO, para a
prestacdo de servicos e realizacdo de transacdes bancarias, na internet ou em
outros canais e dispositivos que vierem a ser utilizados pelo Banco do Brasil S.A.

CONDICOES PARA USO

1. CONCEITOS - Para efeito deste Regulamento, sdo adotados o0s seguintes
conceitos:

a.

b.

ANCORA - Pessoa Juridica, lider de um segmento de negécios, com
expressivo numero de integrantes em sua CADEIA DE VALOR,;
AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR
FINANCEIRO - Ambiente que estende ao CLIENTE, correntista ou nao,
servicos e transacdes bancarias eletronicas oferecidos pelo BANCO DO
BRASIL S.A;;

CADEIA DE VALOR - atividades pertencentes a cadeia produtiva, desde as
relacbes com os fornecedores e ciclos de producdo e venda até a fase da
distribuicdo para o consumidor final;

CANAL - Meio de acesso ao AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA —
GERENCIADOR FINANCEIRO como internet, telefonia celular ou outras
tecnologias que vierem a ser utilizadas pelo Banco do Brasil;

CHAVE DE ACESSO - Cdbdigo alfanumérico de 8 caracteres atribuido pelo
BANCO DO BRASIL que vincula o(s) USUARIO(S) a um CLIENTE especifico
e 0 (s) identifica quando do acesso ao AUTO-ATENDIMENTO PESSOA
JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO;

CLIENTE - Pessoa Juridica, ou pessoa fisica integrante de uma CADEIA DE
VALOR, cliente do BANCO DO BRASIL, correntista ou ndo, que tenha
aderido ao presente regulamento;

DISPOSITIVO - Recurso eletronico utilizado pelo cliente com o objetivo de
efetuar a comunicagdo com o banco por meio dos canais disponiveis como,
por exemplo, computador, telefone celular, TV digital, entre outros;
PARCEIRO - Integrante de uma cadeia de valor, pessoa juridica ou pessoa
fisica, no papel de comprador ou fornecedor, habilitado pela empresa
ANCORA, para obter, por meio do AUTO-ATENDIMENTO PESSOA
JURIDICA —GERENCIADOR FINANCEIRO, informagbes sobre sua relagéo
comercial,

PREPOSTO - USUARIO com poder(es) constituido(s) para efetuar, em nome
do CLIENTE, isoladamente ou em conjunto com outro(s) PREPOSTO(S),
movimentagdo financeira, com langamento a débito em conta corrente, ou
operacdo de crédito que represente obrigacdo financeira com o Banco do
Brasil;

SENHA DE ACESSO - Cdédigo alfanumérico de 8 digitos, de escolha e
conhecimento exclusivo do(s) USUARIO(sS), que possibilita efetuar as
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transagOes estabelecidas para sua CHAVE DE ACESSO, sob a forma de
assinatura eletronica. E pessoal e intransferivel. O BANCO DO BRASIL ndo
se responsabiliza pelo seu uso indevido;

SENHA INICIAL DE ACESSO - Cddigo alfanumérico de 8 (oito) digitos
fornecido pelo BANCO DO BRASIL ao USUARIO MASTER, na forma
indicada no Termo de Adesdo a este Regulamento, para possibilitar o
primeiro acesso do CLIENTE ao AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA
- GERENCIADOR FINANCEIRO, quando devera ser substituido por outro de
exclusiva escolha do USUARIO MASTER;

USUARIO - Pessoa fisica autorizada a utilizar o AUTO-ATENDIMENTO
PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO em nome do CLIENTE;

. USUARIO MASTER (ADMINISTRADOR DE SEGURANCA) - USUARIO

responsavel pelo cadastramento de outro(s) USUARIO(S) do CLIENTE e por
autoriza-lo(s) nas transacoes disponiveis.

2. ADESAO - O CLIENTE terd acesso ao AUTO-ATENDIMENTO PESSOA
JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO apés a assinatura do Termo de Ades&o
a este Regulamento e depois de concluidos os respectivos procedimentos de
acesso. As clausulas comerciais e as condicfes especificas que irdo regular os
servigos e/ou produtos a serem utilizados, inclusive operacéo de crédito, deveréo ser
formalizadas em instrumento(s) a parte.

3. OBJETO - O AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR
FINANCEIRO oferece ao CLIENTE, observados poderes e autorizacdes concedidos,
assim como canal e dispositivo utilizados, o0s seguintes servicos e transacfes
bancérias:

a.

o
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consultas a saldo e extrato de sua(s) conta(s) corrente(s), conta(s) de
investimento, conta(s) de poupanca e de seu(s) investimento(s),
pagamento(s) e transferéncia(s) realizados;

gestdo (cadastramento de USUARIO(S), autorizagdes, concessdo de senha
de acesso, transacfes, consulta a rede de agéncias do BANCO DO BRASIL);
transferéncia de valores, sempre a débito de conta(s) de sua titularidade
mantida(s) no BANCO DO BRASIL, inclusive para outros bancos;

aplicagOes e resgates em produtos de investimento;

transmissao de arquivos ao BANCO DO BRASIL;

recepc¢éao de arquivos do BANCO DO BRASIL;

pagamento de contas;

divulgacao de Contas a pagar e Contas a receber;

consulta a pedidos de compras divulgados por um comprador;

consulta a situacao do pedido de compra, se agendado ou liquidado;

emissao de comprovante de pagamento, com autenticacao eletrbnica;
emissdo de segunda via de bloqueto de cobrancga, inclusive na condicdo de
vencido;

. antecipacéao de valores a receber,

solicitacao de formularios;

consulta a agenda de cartéo;

consulta a informacgdes gerenciais de cartao;

pagamento de compromissos nas condicdes previamente parametrizadas
pela ANCORA;
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r. disponibilizagdo de informacdes de movimentacdo financeira das contas
correntes do CLIENTE, vinculadas ao seu CNPJ/MF ou CPF, registradas no
BANCO DO BRASIL;

s. disponibilizagdo das informagbes de aplicagcdes financeiras e linhas de
investimentos e empréstimos a disposi¢cédo do CLIENTE;

t. realizacédo de transacoOes referentes a outros produtos e servicos que vierem
a ser oferecidos ou a utilizacdo de novos canais de acesso ou de dispositivos
gue passarem a ser utilizados pelo BANCO DO BRASIL S.A.

4. USO DE SENHA - O CLIENTE é responsavel pelo sigilo e utilizacdo adequada
da(s) senha(s) utilizada(s), pelas transacdes realizadas, por todos os atos praticados
pelo(s) USUARIO(s) por ele cadastrado(s), bem como pelos poderes e autorizagdes
que forem conferidos ao(s) USUARIO(S) na forma prevista neste Regulamento.

5. PODERES E INSTRUMENTO DE MANDATO - O(S) PREPOSTO(S) esta(réo)
investido(s) de poder(es) constituido(s) pelo CLIENTE junto ao BANCO DO BRASIL,
seja isolada ou conjuntamente com outro(s) PREPOSTO(S), que resulte débito em
conta corrente do CLIENTE ou em responsabilidade financeira com o com o Banco
do Brasil. Para tanto o CLIENTE:

a. Comunicara formalmente ao BANCO DO BRASIL:

|. a nomeacdo de USUARIO MASTER (ADMINISTRADOR DE
SEGURANCA) informando o nome, o numero da cédula de identidade e o
namero do CPF;

Il. qualquer alteracdo estatutaria relacionada aos poderes do(s) seu(s)
PREPOSTO(S), bem como a(s) nomeacao(cbes)de novo(s) PREPOSTO(S)
ou revogacao(¢coes) de mandato(s) em vigor, esclarecido que a ocorréncia de
situacdes da espécie ndo eximira o CLIENTE de responder por todas as
operacbes e movimentacbes efetuadas, desde que com base nos
documentos/autoriza¢des vigentes, devidas ou nao;

b. podera fixar limites de valor para as movimentagdes financeiras realizadas
pelo(s) PREPOSTO(S) no AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA -
GERENCIADOR FINANCEIRO.

6. PROCESSAMENTO DE TRANSA(;()ES - O BANCO DO BRASIL efetivara os
lancamentos em conta(s) do CLIENTE e o0s respectivos registros contabeis
decorrentes das transacdes efetuadas por meio do AUTO-ATENDIMENTO PESSOA
JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO, observado o seguinte:

a. somente as contas com saldo disponivel podem ser movimentadas a débito,
salvo se existir Contrato de Abertura de Crédito ou qualquer outro contrato
gue determine crédito automatico na respectiva conta do CLIENTE;

b. ndo existe a possibilidade de cancelamento, apds a confirmagéo por meio do
AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO,
das transacbes efetuadas pelo CLIENTE que impliguem movimentag&o
imediata na(s) sua(s) conta(s) corrente(s) e conta(s) de investimento, salvo
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aguelas previstas pelo BANCO DO BRASIL e informadas no AUTO-
ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO;

c. transferéncias de recursos para outros bancos e instru¢des sobre débitos em
contas, pagamentos e movimentagcoes de produtos de investimento somente
serdo efetivadas no dia da solicitagdo se esta ocorrer até horario fixado pelo
BANCO DO BRASIL e informado no AUTO-ATENDIMENTO PESSOA
JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO para o respectivo produto ou
Servigo;

d. operacdes solicitadas apds o horario fixado, serdo processadas no dia util
subsequente;

e. 0 BANCO DO BRASIL somente processard as transagfes corretamente
comandadas pelo CLIENTE através do AUTO-ATENDIMENTO PESSOA
JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO, ndo se responsabilizando por
guaisquer problemas, inclusive a nado confirmacdo de pagamentos ou
créditos, resultantes de:

I. falhas ocorridas no equipamento do CLIENTE;

II. mau funcionamento dos servicos de acesso utilizados pelo CLIENTE;

[ll. mau funcionamento de softwares de terceiros;

IV. inexatidao das informacdes; e

V. néo observéancia de limites de horérios fixados pelo BANCO DO BRASIL.

7. SERVICOS DE MANUTENCAO - Em funcdo da necessidade de prestar
manutencdo ao AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR
FINANCEIRO, inclusive incluir ou excluir produtos e servigos, o BANCO DO BRASIL
se reserva o direito de suspender, temporariamente, a disponibilidade de qualquer
produto ou servico, sendo que as atualiza¢des serdo efetuadas automaticamente.

8. PROPRIEDADE INTELECTUAL - O AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA
- GERENCIADOR FINANCEIRO ¢€ de propriedade do BANCO DO BRASIL, ficando
vedado ao CLIENTE, nos termos da legislacdo em vigor, por qualguer maneira,
transferir, ceder, locar ou sublicenciar o direito de uso objeto deste Regulamento,
obrigando-se a manter este Aplicativo sob sua guarda, de forma segura, néo
possibilitando que terceiros o utilizem, divulguem, explorem ou reproduzam por
qualquer meio.

9. DESPESAS DE ACESSO - Ficardo a cargo do CLIENTE as despesas
decorrentes dos servicos de telecomunicacdes utilizados para o acesso ao AUTO-
ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO.

10. SEGURANCA DAS INFORMACOES - E de responsabilidade do CLIENTE, em
seu ambiente tecnologico, a seguranca das informacdes trocadas com o0 BANCO DO
BRASIL, incluindo a contratagdo de provedor, a instalacdo de programas antivirus e
as atualizacdes de navegador e sistema operacional, bem como a protecdo de seus
equipamentos utilizados para a conexdao com o BANCO DO BRASIL contra
programas de utilidades duvidosas.
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CONDICOES GERAIS

11 UTILIZAGAO - A utilizagdo das funcionalidades disponiveis no AUTO-
ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO pressupde a
concordancia, por parte do CLIENTE, com as seguintes condicdes:

a. habilitacdo do seu PARCEIRO a utilizar as funcionalidades do AUTO-
ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO para
ter acesso a informagdes do seu Contas a pagar e Contas a Receber, a seu
critério e sob sua responsabilidade;

b. divulgacédo e orientacdo ao seu PARCEIRO para se habilitar junto ao BANCO
DO BRASIL para ter acesso as informacdes atravées do AUTO-
ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA - GERENCIADOR FINANCEIRO;

c. divulgar, a seu critério, informacgdes de créditos ou de débitos ndo registradas
junto ao BANCO DO BRASIL, a seu critério e sob sua responsabilidade;

d. indicacédo dos fornecedores para 0s quais serdo permitidas antecipacdes de
valores do seu Contas a Pagar, comprometendo-se a, uma vez agendado o
pagamento, ndo promover qualquer alteracdo, seja data vencimento, valor ou
domicilio bancario (banco/agéncia/conta). Com base nessas premissas, 0
BANCO DO BRASIL considerard o valor agendado para pagamento como
liguido e certo e, portanto, passivel de antecipacdo ao fornecedor
devidamente autorizado pelo CLIENTE;

€. a seu critério e exclusiva responsabilidade, enviar o seu Contas a Receber
com as necessarias condigcbes comerciais (taxas, prazos, descontos etc.)
para divulgacdlo no AUTO-ATENDIMENTO PESSOA JURIDICA -
GERENCIADOR FINANCEIRO.

DISPOSICOES FINAIS

12. VIGENCIA - A adesdo ao presente Regulamento vigorard por prazo
indeterminado.

13. ALTERACAO - O BANCO DO BRASIL podera alterar este Regulamento, sendo
gue todas as alteracdes serdo registradas em Cartério de Titulos e Documentos.
Qualquer alteragdo sera comunicada atraves do préprio AUTO-ATENDIMENTO
PESSOA JURIDICA —GERENCIADOR FINANCEIRO. A falta de contato formal do
CLIENTE, apés 10 (dez) dias da comunicacdo ou a utilizagdo de qualquer novo
servico ou produto disponibilizado, caracterizara a aceitacdo e adesao as alteracoes.

14. RESILICAO - E facultado a qualquer das partes denunciar a adesdo a este
regulamento, mediante prévio aviso, com antecedéncia minima de 10 (dez) dias,
sem qualquer Onus, ficando assegurada a conclusdao das tarefas iniciadas
anteriormente a comunicacao.

15. FORO - Fica eleito o foro da cidade de Brasilia (DF), podendo o BANCO DO
BRASIL optar pelo foro da matriz do CLIENTE, para dirimir quaisquer duvidas
resultantes deste Regulamento.
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