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RESUMO

Desde o primérdio da Era Industrial até os dias atuais, observamos grandes
mudancas organizacionais, atreladas ao surgimento de novas tecnologias e a alteracdes
sociais, culturais e econdmicas. Nelas, a complexidade se fez cada vez mais presente e
hoje, em plena Era pos-Industrial, o uso de suas teorias e preceitos — juntamente com o
uso das TIC — se mostra essencial para a sobrevivéncia e evolucdo das organizacdes. No
mercado financeiro, tal como nos outros, a concorréncia esta cada vez mais acirrada e os
grandes bancos necessitam rapidamente reagir e se moldar ao mundo digital, aos novos
consumidores e a crescente ascensdo das fintechs. Diante disso, com este trabalho
objetivamos — e acreditamos que conseguimos — demonstrar a importancia e as vantagens
de se utilizar conceitos e teorias da complexidade nos processos de andlise e gestdo das
organizagdes. Para tanto, realizamos a revisdo de literatura, sobre os temas supracitados;
o estudo de caso, com contextualizacdo do mercado atual e explanagdo sobre o Banco do
Brasil; e, por fim, a recolha de dados, de questiondrios respondidos por clientes e

colaborados do BB, e sua analise através de ferramentas estatisticas.
Palavras-Chave: Complexidade; Organizagdes; Bancos; Fintechs.

Codigos JEL: L2, M1.
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ABSTRACT

From the beginnings of the Industrial Age to the present day, we have observed great
organizational changes, linked to the emergence of new technologies and to social,
cultural and economic changes. In them, complexity became more and more present and
today, in the post-Industrial Era, the use of its theories and precepts - together with the
use of ICT - is essential for the survival and evolution of organizations. In the financial
market, just like in the others, competition is getting fiercer and big banks need to quickly
react and mold to the digital world, new consumers and the growing rise of fintechs.
Therefore, with this work we aim - and we believe we did - demonstrate the importance
and advantages of using concepts and theories of complexity in the processes of analysis
and management of organizations. For this, we carry out the literature review, on the
aforementioned themes; the case study, with contextualization of the current market and
explanation about the Bank of Brazil; and, finally, the collection of data, questionnaires

answered by BB clients and collaborators, and their analysis through statistical tools.
Keywords: Complexity; Organizations; Banks; Fintechs.

JEL Codes: L2, M1.
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1. INTRODUCAO

A evolucdo das organizagdes ¢ um tema j& amplamente abordado, entretanto a
constante presenca da complexidade em tudo que nos rodeia e seu importante papel no
desenvolvimento das organizagdes ¢ o foco adotado neste estudo, no qual o propdsito ¢
mostrar a evolugdo das organizacdes ao longo da Era Industrial e pos-Industrial e a
importancia da complexidade nesse processo, focando no setor financeiro, nas fintechs e,

em especial, no Banco do Brasil, com sua estratégia #MaisQueDigital.
1.1. PROBLEMATICA

Nos ultimos anos, podemos observar um crescente nimero de estudos que
abrangem a complexidade e sua presenca em tudo que nos rodeia. As vantagens de se
deixar o pensamento tradicional — linear e cartesiano — de lado e se adotar o pensamento
complexo na analise e gestdo de organizacdes, mercado e demais agentes, ganham
destaque frente as diversas mudancas observadas ao longo da Era Industrial e pds-
Industrial.

No setor financeiro e bancario, ndo podia ser diferente. Nele vemos a proliferagao
de novas empresas estruturadas em novos modelos de negdcios — cada vez mais
inovadores — que buscam se adaptar as novas demandas, tecnologias e ao novo estilo de
vida dos consumidores e com isso passam a ganhar espago no mercado, anteriormente
exclusivo dos grandes bancos. Tais empresas — conhecidas como fintechs — contemplam
diversas premissas que vao contra o modelo organizacional tradicional e passam a
englobar ideias e fundamentos da complexidade, fazendo bom uso de suas teorias e
ferramentas para compreender o meio e seus agentes e para efetuar sua gestdo, de forma
a manter-se em sintonia com o mercado e cair ‘nas gragas’ dos consumidores.

Assim, este estudo se propde a abordar tais temas, destacando as mudangas
organizacionais ao longo do tempo, a relacdo disso com a complexidade e a importancia
desta para analise e gestdo das organizagdes, dando destaque as empresas do setor

financeiro e, em especial, ao Banco do Brasil.
1.2. MOTIVACAO

No mercado financeiro, assim como em varios outros, a concorréncia esta cada vez
mais acirrada e os grandes bancos, que antes tinham a totalidade do mercado, hoje estao
perdendo espago para novas empresas, cujo o grande diferencial ¢ o uso massivo de

conhecimento e de tecnologias que permitem uma interacao rapida e facil com os clientes
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e possibilitam o fornecimento de produtos mais baratos e mais adequados a cada um.

Diante disso, os grandes bancos necessitam se modificar, a fim de se adequar aos
novos consumidores — submersos no mundo digital e ativos nos processos de producao —
¢ ndo sucumbirem aos novos mercados. Para tal, tornar-se mais flexivel e eficiente diante
das novas demandas através do uso de teorias e conceitos da complexidade e da utilizagao
de novas tecnologias (TIC) — que lhe permitam adquirir, usar e partilhar informagdes e
conhecimento e interagir de forma mais proxima e direta com colaboradores e demais

agentes — ¢ imprescindivel.
1.3. OBJETIVOS

O principal objetivo desta dissertagcdo ¢ demonstrar a importancia da complexidade
no processo de desenvolvimento das organizagdes. Buscamos demostrar as vantagens de
se adotar o pensamento complexo e alguns de seus conceitos e premissas para
compreensdo e gestdo organizacional. Daremos énfase a algumas de suas teorias e
mostraremos, através de literatura ja existente, como a complexidade est4 presente no dia-
a-dia do mercado e nas empresas e como, ao compreender e incorpora-la, as organizagdes
facilitam e impulsionam seu processo de desenvolvimento e evolucdo. Nosso foco serad
no setor financeiro, nas suas novas e inovadoras empresas (as ditas fintechs) e em como
a ascensao destas estd modificando a estratégia e a estrutura dos grandes bancos.

Para tanto, pretendemos abordar e explicar: 1) o conceito de complexidade e
algumas de suas teorias; 2) as mudangas culturais e organizacionais ocorridas ao longo
da Era Industrial e pés-Industrial e os elementos hoje importantes para o desenvolvimento
das organizacdes; 3) o que sdo as fintechs, seu relacionamento com os bancos mais
tradicionais e como elas estdo modificando o mercado e os demais agentes; €, 4) 0 novo
direcionamento adotado pelo Banco do Brasil e como sua estratégia #MaisQueDigital se
enquadra em alguns preceitos da complexidade e lhe provém maior adequagao junto ao

mercado e os novos consumidores.
1.4. ESTRUTURA

O primeiro capitulo introduz o tema a ser explorado nesse trabalho e os assuntos
que serdo abordados com a finalidade de embasar conceitos e destacar algumas lacunas
ainda existentes.

O segundo capitulo, baseia-se na revisao de literatura j4 existente sobre os assuntos
relacionados ao tema abordado, tais como: complexidade; mudangas sociais, culturais e

organizacionais ao longo da Era Industrial e pds-Industrial; tecnologias associadas a
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informagdes e conhecimento (TIC); expansdo digital e a emersdo de novos mercados e
agentes.

No terceiro capitulo, efetuaremos o estudo de caso, contextualizando o mercado
financeiro atual e explanando sobre o Banco do Brasil e a sua estratégia de adequacao ao
novo mercado e consumidores.

No quarto, apresentaremos a Metodologia utilizada, identificando e explicando os
métodos escolhidos e o por que de sua escolha para execu¢ao deste estudo.

A seguir, no quinto capitulo, serdo apresentados os dados coletados através de dois
questionarios aplicados junto a clientes e funcionarios do BB.

E, por fim, exporemos nossas consideracdes e conclusdes.
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2. ESTADO DA ARTE
2.1. COMPLEXIDADE

Complexo, do latim complexus, significa partes heterogéneas tecidas juntas e que
se tornam inseparaveis, constituindo um todo interdependente, interativo e inter-
retroativo (Morin, 2000). O complexo sempre ¢ formado por partes que interagem entre
si e resultam num todo interdependente delas e do ambiente (Thompson,1976).

Todo sistema complexo ¢ dotado de interdependéncia, imprevisibilidade, incerteza
e instabilidade, assim como de capacidade de adaptagdo e interag@o entre as partes e de
habilidade de evolu¢do constante (Morin, 2011). Da interdependéncia e interagdo entre
as partes, emergem novas caracteristicas que ndo existem isoladamente nessas e,
justamente por causa disso, ndo devemos analisar um sistema complexo através da anélise
separada de seus componentes (Iarozinski, 2001).

Conforme Hornung et al. (2010), nos sistemas complexos vemos uma forma
diferente de ordem, que ndo se dissipa de cima para baixo (fop-down), como nos sistemas
mais tradicionais, mas sim de baixo para cima (bottom-up), onde a acdo de diversos
agentes, interagindo entre si e dotados de auto-organizagdo ¢ o que gera comportamentos
emergentes e estruturas sistémicas com propriedades aquém das partes (Arthur, 2013).
Todavia, diferente do que possa parecer, complexidade e completude ndo devem ser
vistas como sindnimos, pelo contrario, apos aceitar o complexo, acabamos por entender
que ¢ impossivel ter conhecimento pleno sobre qualquer situagdo e que incertezas estardo
sempre presentes em qualquer evento ou sistema (da Silva & Rabelo, 2003).

Por serem emergentes, nos sistemas complexos os agentes mesmo nio tendo
conhecimento da situacdo global, conseguem trabalhar juntos e de forma coordenada,
apresentando uma Swarm Intelligence', onde apenas com informagcdes locais, os agentes
conseguem se (re)adequar constantemente suas tarefas e seu suprimento de alimentos ao
tamanho da colonia, estruturando um comportamento global mesmo ndo possuindo a
informacdo do todo (Johnson, 2002). Além disso, conforme Bonabeau & Meyer (2001),
os sistemas complexos tendem a ser mais bem-sucedidos por serem dotados dessa

inteligéncia coletiva, pois ela lhe fornece flexibilidade (maior poder de adaptagdo as

" A “Inteligéncia de Enxames™ emerge da interagdo simples entre os insetos, que sem qualquer supervisio,
alcanga solugdes eficientes para problemas dificeis, através da auto-organiza¢do da colonia e da
coordenagdo mutua de seus agentes (Bonabeau & Meyer, 2001).
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mudangas no ambiente), robustez (mesmo se um agente falhar, o conjunto tende a ter
éxito na execucdo das tarefas) e auto-organizacao (sem controle central ou local).

A fendmeno semelhante a este, Grass¢ (1959) chama de Estigmergia. O autor,
observa que na organizacgdo social de um formigueiro ndo hd qualquer coordenagao,
hierarquia ou mecanismo administrativo, € sim uma comunica¢do indireta entre as
formigas, através de feromonios deixados no ambiente que acabam por influenciar o
comportamento das demais formigas, resultando na emersao de um padriao (macro) de
comportamento que permite a colonia se adaptar constantemente as novas situagdes
(Deneubourg et al., 1990; Heylighen, 2016).

Na coldnia de formigas, multiplas tarefas serdo desempenhadas - inicialmente de
forma individual e posteriormente como um movimento geral — em resposta ao ambiente,
refletindo a constante busca pelo melhor caminho na obtencdo de alimentos (Gordon,

2013).

Figura 1 - Comportamento entre formigas (Fonte: pseudopodo.wordpress.com, consultado em 2017)

Ao observar ao nosso redor, podemos perceber que diversos movimentos, grupos,
projetos e sistemas se enquadram neste padrdo, desde os mais simples aos mais
complexos, envolvendo seres € maquinas, em ambientes fisicos ou virtuais - sendo muito
mais dificil achar um evento nao estigmérgico do que um estigmérgico (Parunak, 2005).

Elliot (2007), os pontuou entre os fendmenos sociais que se propagam a nossa volta,
ratificando a afirmagao de que fazemos parte um grande sistema complexo, em que mais
do que analisar as partes, devemos compreender suas relagdes estruturantes,
transcendendo o reducionismo e vislumbrando o todo através de um pensamento amplo,
aberto e flexivel, que aceita e abrange as incertezas, multiplicidades e aleatoriedades
presentes no cotidiano (Welsh, 2014).

Tal como uma ciéncia, a complexidade deve ser vista como uma forma de ver o
mundo, que busca auxiliar a compreensdo dos sistemas, atentando para as influencias

entre os agentes e para a disseminacao de suas relagdes (Watts, 2003). Para tal, utiliza-se
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um pensamento dialdgico, mais abrangente do que o tradicional, em que logicas, antes
vistas como antagdnicas, mostram-se complementares (Morin, 2011). Deixa-se de lado
as especializagdes — que anulam a sistemicidade > ¢ a multidimensionalidade dos
fendmenos — e opta-se por uma visdo mais ampla, que integra todas as partes,
examinando, em simultaneo, as condi¢des ordenadas e as desordenadas, o que facilita a
adaptagdo ao incerto, inesperado e imprevisto (Morin & Le Moigne, 2000).

De forma mais didatica, podemos vislumbrar o pensamento complexo através de

seus principios, teorias e de sua capacidade de auto-organizagao:

* Dialégico (une 2 principios antagénicos mas que se complementam
para compreensdo de um evento)
P S /B, * Recursio (causa e efeito deixam de serem lineares, trocando de
rlnCIPIO S papel e entrando num ciclo recursivo ao longo do tempo)

* Hologramatico (as partes formam e complementam o todo, e o todo
também as complementa, sendo este maior do que a soma dessas)

* Von Neumann (mdquinas ndo sdo capazes de se

Auto_ auto-organizar, seres vivos sim)
. ~ * Von Foerster (ordem através da desordem)
Organlzagao * Prigogine (ordem através da desordem no campo
de fenémenos fisicos — termodindmica)

* da Informagdo (trata incertezas através
da recolha e andlise de informagdes)
* Cibernética (observagdo de maquinas

TCOI'iaS autématas)

* dos Sistemas (todo maior que a soma das
partes, qualidades emergentes nascem da
interagdo entre as partes e o todo)

Figura 2 - Pensamento Complexo (Fonte: Adaptado Morin & Le Moigne, 2000)

Além disso, também vale destacar a sua evolugdo e as trés fases que a permeiam:

1° fase - Através de experiéncias cognitivas, defende-se que o individuo pertence a
um todo, nao podendo ser dissociado deste, que sempre sera maior que a soma das partes,
em vista da evolugdo criativa natural;

2‘ fase - Destaca-se a Teoria de Sistemas de Bertalanffy, onde as interagdes entre
as partes e o todo implicam em novas propriedades que se tornam fundamentais para a
sobrevivéncia dos sistemas (agora vistos como coordenados, regulados e
retroalimentados);

3“ fase - Conceitos e teorias (tais como Caos, Sistemas, Redes...) aproximam
ciéncias naturais e humanas e sdo utilizados para compreender melhor mercado,
organizagdes € suas estruturas e processos, que ja extrapolam as teorias cldssicas. Diante
da observacao de um comportamento coletivo auto organizado, deixa-se de lado a visdo

mecanicista e reducionista e passa-se a utilizar a sele¢do darwiniana para explicar a

* Relagdes entre as partes e o todo.
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manuten¢gdo € o crescimento de certas organizagdes frente a crescente competicdo
mercadoldgica (Morin & Le Moigne, 2000).

Enfim, diferente do que alguns acreditam, o pensamento complexo ndo refuga o
pensamento tradicional, mas sim o complementa, reunindo numa mesma vertente a visao
linear e a sistémica, a fim de lidar com as incertezas, de forma mais ampla,
contextualizada e globalizada, ao mesmo tempo que busca reconhecer o individual, o

singular e o concreto (Morin, 2003).
2.1.1. TEORIA GERAL DOS SISTEMAS

Tal como as demais teorias no campo da complexidade, a Teoria Geral dos Sistemas
(TGS) se baseia num conjunto de metaforas que se estruturam numa ordem holistica
emergente (Thrift, 1999). Inicialmente desenvolvida nos estudos do bidlogo Von
Bertalanffy, na década de 50 e 60, a TGS defende a interdisciplinaridade, adotando
modelos e principios gerais para todas as ciéncias. Nela se promove uma visdo holistica,
onde se exalta a ideia de que o todo sempre ¢ resultante da interligacdo de suas partes
interdependentes, que nunca devem ser analisadas individualmente, pois este ¢ resultante
das interdependéncias e relagdes existentes entre as partes e justamente por isso, algo
maior do que a simples soma destas (Capra, 2006).

Conforme as suas premissas, grande parte dos sistemas existentes ao nosso redor
sdo abertos (em algum grau) e dindmicos, com trocas mutuas e constantes entre seus
agentes e o ambiente, 0 que os retroalimenta continuamente e permite a sobrevivéncia
destes, através de mecanismos de selecao evolutiva que lhes provém adaptacio ao meio,
as partes e ao todo (Mele ef al., 2010). A TGS também ressalta a existéncia de sistemas
dentro de outros sistemas ¢ o fato da sua estrutura definir suas funcdes e vice-versa
(Adams et al., 2014).

Dentre seus principios, Misoczky (2003), destaca:

o homeostase — auto-organizacado retroalimentada que busca um estado estavel;

e entropia — troca de energia com o ambiente;

e equifinalidade — a estrutura do sistema ¢ reflexo de processo funcional mais
complexo, e ndo o contrario;

o variedade — 0os mecanismos regulatdrios internos devem ser diversificados assim
COmo 0 meio em que se encontram;

e evolugdo — capacidade de tornar-se mais complexo, aprimorando a habilidade

de lidar com desafios e oportunidades apresentadas pelo ambiente.
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Além disso, os sistemas complexos, também sdo caracterizados como adaptativos
— com sua capacidade de aprendizado, interagao, recolha de informagdes e feedbacks — e
auto-organizados, por se (re)adequarem ao meio e aos demais sistemas e agentes
(Holland, 1995; Yates, 2012), ao monitorarem, recolherem e assimilarem informacgoes
uteis as agdes corretivas, quando estas sdo necessarias (Morgan, 1996).

De forma geral, um Sistema Adaptativo Complexo (SAC) ¢ formado por diversos
e diferentes agentes interdependentes e conectados entre si, que ddo ao sistema a
capacidade de modificagdo, frente as necessidades, e de aprendizado com as experiéncias
passadas em que cada SAC ¢ Uinico — podendo ser similar, mas nunca igual a outros, pois
emerge de interagdo e contextos especificos — e sempre melhor do que suas partes de
forma individual (Ellis & Herbert, 2011).

Stacey (1996), também os caracteriza como resultado da interagdo entre diversos
agentes, pautada em um conjunto de regras cujo principal objetivo ¢ melhorar o
comportamento do sistema como um todo e que dentre seus principios, figuram
adaptacdo, agregacdo’, ndo-linearidade, emergéncia e diversidade (Holland, 1995).

Gell-Mann & Lloyd (1996), os transcrevem como sistemas que agem de
forma organizada diante de estimulos externos, compostos por um grande niimero de
agentes diversos, que captam informagdes do meio e das proprias interacdes, agindo
pautados em regras por eles mesmos criadas e, cuja liberdade de acdo e (re)adaptagdo,
lhe permite buscar sempre um novo ponto de equilibrio sem a necessidade de uma
interven¢do central ou externa, através do seu mecanismo de auto-organizagdo (Carlisle
& McMillan, 2017).

Dentre suas caracteristicas mais importante, Chiva et al. (2014) destacam a
capacidade de aprender através da operacionalizag@o e da constante intera¢ao entre seus
agentes, o que lhe possibilita vislumbrar e analisar os diversos cenarios, buscando a
melhor forma de se adaptar a eles. Parker & Stacey (1995) ainda salientam que o mundo
estd repleto de Sistemas Adaptativos Complexos, tais como organizagdes, paises e
mercados, que interagem entre si e se influenciam mutuamente, com o propdsito comum
de se relacionar de forma interdependente com o ambiente e manter um todo sinérgico,

capaz de sobreviver e evoluir.

’ Habilidade de simplificar os sistemas ao categoriza-los e de compreende-los observando as interagdes
agregadas de suas partes.



ORGANIZACOES NA ERA POS-INDUSTRIAL: A COMPLEXIDADE, AS FINTECHS E OS BANCOS

Além disso, num cenério de constante equilibrio, a tendéncia ¢ ndo haver qualquer
aprendizado ou estimulo a melhoria e evolugdo, o que tende a levar os sistemas a morte,

frente ao ambiente complexo em que se encontram (Pauwelyn, 2014).

SAC

Auto-
Organizagio

Autonomia

Auto-

Renovagio R

Agregagéo Cooperagdo

Figura 3 - Caracterizagdo SAC (Fonte: Adaptado de Parker & Stacey, 1995)

Sendo assim, ¢ possivel perceber que ¢ nos cendarios de caos e desordem que os
sistemas complexos tendem a crescer e evoluir, pois evolugdo e crescimento ocorrem fora
do equilibrio e sdo resultantes das varia¢des nas condi¢des planejadas inicialmente, onde
se desorganiza primeiro para depois se organizar novamente de uma forma melhor,

aproveitando-se do caos para evoluir (Pascale, 1999; MacLean & Maclntosh, 2011).
2.1.2. TEORIA DO CAOS

Durante os anos 60, o meteorologista Edward Lorenz descobriu que pequenas
alteracdes nas condi¢des iniciais poderiam resultar em efeitos de grandes proporg¢des, que
no curto prazo podiam ser imperceptiveis, mas que a médio e longo prazo produziriam
padrdes e resultados bem diferentes dos originais. A esta descoberta, Lorenz chamou de
Teoria SDIC (Sensitive Dependence on Initial Conditions) ou o mais conhecido Efeito
Borboleta, onde o simples e até imperceptivel bater de asas de uma borboleta no Brasil
pode resultar num tufao em qualquer lugar do mundo (Barrio ef al., 2012).

Permeado de aleatoriedade, mas ndo sd, o caos ¢ descrito como um comportamento
estocastico, presente nos sistemas deterministicos, em que o futuro ¢ determinado, sem
parecer, pelo estado presente (Lorenz, 1996). Assim, apesar do caos ser constantemente
atrelado a ideia de desordem, ¢ possivel verificar que ha uma ordem subjacente a aparente
total desordem (Mandelbrot, 1997).

Para sua melhor compreensao, cabe destacar os seguintes conceitos e significados:

e estocdstico: evento aleatorio;

o deterministico: regidos por regras (leis) precisas;



ORGANIZACOES NA ERA POS-INDUSTRIAL: A COMPLEXIDADE, AS FINTECHS E OS BANCOS

e sistema: resultante de relacdes de interdependéncia e inter-relacionamento entre
as partes. Frente a complexidade apresenta um comportamento dindmico, onde a cada
mudanga se reorganiza, buscando permanecer em equilibrio;

e ndo-linearidade: auséncia de proporcionalidades constantes. Quando altero uma
variavel a variag@o no resultado ndo sera proporcional.

e complexidade: conjunto resultante das relagdes entre diversas partes e que
possui caracteristicas além das presentes nas partes integrantes.

Ainda quanto a Teoria do Caos, ¢ importante salientar a 2* Lei da Termodinadmica
aos sistemas, em que os sistemas abertos tendem a crescer e se evoluir e os fechados
tendem a um estado de desordem irreversivel, por nio dissiparem sua entropia* ao nio
interagirem com o ambiente (Wheatley, 2006).

Enfim, fica evidente a importancia do caos para os sistemas, pois ao se manterem
em equilibrio ndo tendem a evoluir, sendo desejavel estarem sempre a beira do caos -
estado no limite entre a ordem e a desordem, onde a capacidade de crescer e evoluir ¢
potencializada pois os sistemas sdo estaveis o suficiente para ndo se desintegrar e
instaveis, na medida certa, para ndo estagnar — onde sua criatividade e seu processo de

inovagao sdo maximizados (Beinhocker, 1997).
2.1.3. TEORIA DAS REDES

O estudo de redes vem a muito tempo sendo desenvolvido e, ao longo do século
XX, vimos seu crescente destaque, especialmente na area socioldgica, onde as tratativas
classicas ja ndo comportavam mais os desafios apresentados. Visto que grande parte dos
sistemas (se ndo todos) encontram-se estruturados em redes, ¢ de suma importancia
observarmos e entendermos como suas modulagdes e comportamentos interferem
diretamente na evolucdo dos sistemas, sendo ainda mais importante perceber que nao
devemos ver as redes apenas como um instrumento metodologico de andlise, mas sim
como uma estrutura central que influencia e ¢ influenciada pelos seus agentes, sistemas e
sociedade (Anderson & Vongpanitlerd, 2013).

A estrutura tecnoldgica que embasa cada rede, pode ser vista como produtora e
produto da acdo dos seus agentes (Bijker, 1995). As redes, que antes pareciam ser um
processo puramente randomico e estatico, com a evolu¢do de seu estudo, tornaram-se
dindmicas e, hoje através do uso massivo de recursos computacionais, lhes ¢ possivel

representar e analisar de forma coerente e fiel aos sistemas existentes (Buchanan, 2003),

* Perda de energia que leva ao aumento da desordem e da dispersio do sistema (Vetromille-Castro, 2008).
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o que vem a auxiliar o entendimento de milhares de fendmenos que antes nem eram
possiveis vislumbrar (Barabasi, 2012).

De forma geral, toda rede ¢ representada por um grafo’ - elemento que surgiu, em
1736, no problema das Sete Pontes de Konigsberg, proposto por Leonhard Euler, para
comprovar que era possivel cruzar as setes pontes passando apenas uma vez em cada uma

delas (Marculescu & Bogdan, 2009).

Sete Pontes de Konigsberg Grafico de Euler
Figura 4 - Problema das Sete Pontes de Konigsberg e seu grafo (Fonte: Marculescu & Bogdan, 2009)

Mais recentemente, Erdos & Rényi (1960), destacaram o carater randomico das
redes — onde as ligagdes entre os elementos se formam aleatoriamente — e o fato de todos
elementos estarem interconectados quando cada n6 apresenta pelo menos uma ligagao
com outro nd, sendo que a tendéncia ¢ haver uma quantidade semelhante de ligagdes entre
eles (nos igualitdrios) e se formarem pequenos grupos (clusters) quanto mais nos
houverem na rede.

Ainda na década de 60, Stanley Milgram surge com a Teoria dos Seis Graus de
Separagdo — primeiro estudo na area da psicologia social a abordar o tema de small world
(pequenos mundos) — na qual defende que entre uma pessoa e outra qualquer no mundo,
ha em média, 5 outras pessoas ou 6 elos de ligagdo.

Anos depois, Freeman (1979) introduz indicadores de mensuracao as redes — tais
como degree, closeness e betweenness — e Castells (1999) destaca, nos estudos das redes
sociais, a importancia da tecnologia da informagao para obtencdo de conhecimento.

Jana década de 90, Watts & Strogatz (1998) surgem com a teoria dos small worlds,
onde as relacdes entre os agentes (nos) seguem uma ordem dindmica — mesclando
aleatério e ndo aleatério — mensurada através do coeficiente de aleatoriedade (83), que vai

de 0 a 1, estando em 1 a menor distancia médias entre os nos.

Elemento grafico utilizado para analise de redes, representado por uma estrutura matematica formada por
noés (vértices) e ligagdes (arestas), que podem ser direcionadas ou néo.

11
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Regular Mundo Pequeno Aleatoria

B8=0 - - » B=
Aleatoriedade Progressiva

Figura 5 - Exemplos de Redes (Fonte: Watts & Strogatz, 1998)

Em contrapartida, Barabasi & Albert (1999), em seu estudo realizado no campo da
World Wide Web (www), demonstram que as redes sociais definitivamente ndo se formam
de forma aleatoria, pois preferéncias sdo levadas em conta ao se realizar conexdes e,
diferente do que os estudos anteriores mostravam, as redes possuem um mecanismo de
crescimento que as fazem evoluir com o tempo.

As novas redes passam a ser definidas como redes “sem escalas” (scale free), pois
conforme Barabasi (2003), nelas existe o preferential attachment ou principio “rich get

. 96 g ~ , . . , ~ .
richer’”, no qual quanto mais ligagdes um no tiver, mais novos nos tenderdo a ele se ligar.

©
Praas
B |

N

°
4 fe N
2 ©

v | NN (N
Figura 6 - Evolugdo de Rede sem Escala (Fonte: Barabasi, 2003)

Além disso, os nds altamente conectados (hubs ou conectores) sdo a minoria € 0s

pouco conectados a maioria, tendo a distribui¢do de grau comportamento semelhante ao

descrito na Lei da Poténcia’ e/ou na de Pareto®, onde quanto maior a escala do evento

mais raro ele tende a ser (Barabasi, 2009).

® Fendmeno em que os nos mais conectados possuem maior poder de atragdo sob os novos nos, o que tende
a tornar cada vez maior o seu grau de conexdo (Barabasi, 2003).

7 Representada pela fungio y=ax", onde a e k sdo constantes.

¥ Conhecida também como a “regra do 80/20”, afirma que, em muitos eventos, aproximadamente 80% dos
efeitos sdo resultantes de apenas 20% das causas.
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Figura 7 - Distribui¢do de Grau em Lei de Poténcia (Fonte: Barabasi, 2009)

Anos depois, mesmo com a evolugdo dos estudos na area e com os grandes
contributos advindos com a agregagdo dos conceitos de crescimento e de preferéncias a
teoria de redes, ainda haviam, questdes que ndo eram devidamente representadas nem
respondidas e, diante dessa demanda, surge o conceito de Rede por Afiliacdo, onde
aborda-se a no¢do de distancia (tanto fisica quanto ‘social’) entre os nds, sendo 0s nos
‘afiliados’ (que participam de um mesmo grupo) os mais propensos a se relacionarem
entre si e cuja capacidade de interag@o ¢ proporcional a quantidade de grupos a que o nd
pertence. Por abordar mais amplamente as causas que levam a interacdo entre os nos, a
Teoria por Afiliagdo torna-se a mais coerente para representagao e analise do cenario atual
(meio, agentes e relagdes), pois foca nas redes sociais, nas relagdes nelas existentes e na
movimentacgdo frequente dos agentes envolvidos (Watts, 2003).

A expressdo “rede social”’, muito utilizada pelas ciéncias sociais para designar o
instrumento de andlise que reconstrdi processos interativos entre os individuos e suas
afiliagdes a grupos, pode também ser descrita como um conjunto de relagdes onde varios
atores se interligam (Nichols et al., 2006; Borgatti et al., 2009), com o proposito de obter
colaboragdo e facilitar as trocas de capital social, bens, servicos e/ou informacdes,
evoluindo de acordo com as interagdes e tecnologias envolvidas e, englobando principios
de cooperagao, competicao, conflito, agregacao e ruptura, adaptagcdo e auto-organizacao
as suas estruturas (Hogg & Adamic, 2004; Recuero et al., 2015).

Por fim, observamos o movimento crescente de analise de relagdes interpessoais
com o intuito de compreender alguns fendmenos sociais que, atrelados ao avanco e a
popularizagio da internet, acabaram por propiciar a emersio de redes sociais virtuais’ —
dentre elas a propria internet, com sua inestimada escala e seu enorme poder de influéncia

(Otte & Rousseau, 2002; Java et al., 2007).

’ Comunidades em que os atores utilizam a internet como meio de interagio para o compartilhamento de
interesses em comum (Gotzl et al., 2002).

13
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2.2. ERA INDUSTRIAL X ERA POS-INDUSTRIAL

Anterior a Era Poés-Industrial, o periodo industrial ja era precedido por uma
sociedade agraria, cujo poder estava diretamente associado a propriedade de terras.
Contudo, em 1760, com a Revolugao Industrial, a antiga estrutura foi rompida e novos
padrdes sociais e econdmicos foram implantados. A sociedade agraria deu lugar a
industrial e os senhores de terras aos capitalistas ¢ a producdo massiva de bens de
consumo, possivel gracas ao avango tecnologico e as diversas mudangas de cunho cultural
e social (Foucault, 2014).

Conforme Toffler (2014), o periodo que abrange da era pré-Industrial a pds-
Industrial, pode ser dividido em quatro fases:

1*) agricola: preponderante no periodo pré-Industrial, onde o poder vem da
propriedade de terras e cujo ativo principal € o trabalho bragal;

2%) industrial: com o poder centrado na detengdo do capital;

3") informacional: presente na transi¢cdo da era Industrial para a pds-Industrial,
sendo o principal ativo a informagao;

4") do conhecimento: cerne da era pos-Industrial, onde deter conhecimento é o
principal meio de poder.

Quanto a Revolugdo e a Era Industrial, os avangos técnicos e tecnoldgicos figuram
dentre seus grandes promotores, pois possibilitaram o crescente e abrangente
direcionamento do conhecimento nos processos industriais. A este periodo,
compreendido até o final do século XX, conforme Drucker (1999), cabem as seguintes
fases:

1° fase (1750-1880): conhecimento aplicado a ferramentas, produtos e processos;

2“ fase (1880-1945): conhecimento aplicado ao trabalho;

3“ fase (p6s 1945): conhecimento aplicado a ele proprio.

J&, na passagem da era Industrial para Era pos-Industrial, a economia deixa de se
basear no ago e em automdveis e passa a se alicercar no silicio, em computadores e em
redes, a0 mesmo tempo em que tempo e espago deixam de ser fatores limitantes (Tapscott,
2010b). Neste contexto, emerge o que Bauman (2013) denomina de sociedade liquida,
onde antigos padrdes econdmicos e sociais sao deixados para tras e a mudanga passa a
ser uma constante, tornando impossivel ao sistema se manter estatico, pois necessita estar

sempre se moldando ao meio e vice-versa.
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Na Era Pos-Industrial, também vemos a ascensdo do capitalismo cognitivo —
baseado na inovagdo e na (re)invencao continua, que promovem a multiplicagdo de ideias
e de processos criativos e que resultando na tdo almejada multiplicacdo de capital
(Corsani, 2003) — e um grande avango tecnoldgico, que propicia o rompimento de
paradigmas anteriores e faz com que o pensamento linear e tradicional seja deixado de
lado (Bauman, 2013). Na tabela abaixo, destacamos estas e algumas outras diferencas

entre a antiga sociedade sdlida e a contemporanea sociedade liquida:

‘ Sociedade Foco Capitalismo Estrutura Prazo Mercado Ativo principal Carater
Sélida Produgdo Industrial Equipe Longo Local Forga de trabalho = Rigido
Liquida | Consumo @ Cognitivo Rede Curto Global Informacéo Flexivel

Tabela 1 - Caracteristicas da Sociedade Sélida e da Sociedade Liquida (Fonte: Adaptado de Corsani, 2003 e Bauman, 2013)

Conhecida também como Sociedade da Informagao (Castells, 2002) ou Economia
do Aprendizado (Lundvall, 2006), a nova era exalta o aprendizado (alicer¢ado em
informagdes), o conhecimento e a tecnologia como principais ferramentas para o
desenvolvimento das organizag¢des, a0 mesmo tempo em que rechaga o trabalho operario
e o pensamento linear (Bell, 1976; Lundvall, 2006). Nela, a sociedade se mostra produto
de novos formatos organizacionais e de profundas mudancas culturais e econdmicas, nas
quais o equilibrio estavel defendido pelos keynesianos deixa de ser almejado e o caos de
ser temido, pois o mercado passa a demonstrar resiliéncia e eficiéncia, ao agir sem
qualquer intervencao (Castells, 2002; Walker & Cooper, 2011), além de caracteristicas
atreladas a democratizagdo do saber, que levam a “desterritorializacdo do presente” —
ambiente dotado de uma cultura digital, sem barreiras de acesso a bens de consumo,

produtos e comunicacdo (Lévy, 1996).

Sociedade da
Informagio

Informacio Tecnologia Redes Flexibilizagdo Convergéncia

(principal ativo) (potencializa capacidade (maior interag@o entre (auto-organizagdo) (novas tecnologias
de comunicagdo e agentes, sem restrigoes tornam usudrios mais
implementagdo) de tempo e espago) ativos)

Figura 8 - Sociedade da Informagdo (Fonte: Adaptado de Castells, 2002)

Ainda nesse cendrio, vemos surgir a economia colaborativa (Sharing Economy),
onde poder e confianga sdo distribuidos entre os agentes — trabalhadores e empresas de
conhecimento (Machlup, 2014) — através de um acesso equitativo as informacgdes, que
acaba também por diminuir a distdncia entre produtores e consumidores, agora
fornecedores e usudrios (Botsman & Rogers, 2010).

Embasada numa politica de deten¢ao de acesso e ndo mais de posse material — por
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isso mesmo também definida como Era de Acesso (Rifkin, 2001) — seu mecanismo
estrutura-se no uso massivo da internet e ¢ dotado de inteligéncia coletiva e realidade
exponencial, onde tudo se propaga com maior rapidez e numa dimensdo cada vez mais
ampla, na qual o mercado figura como um ciberespaco e a economia como uma grande
rede de aspecto molecular, ndo mais estruturada numa rede centralizada, mas sim numa
rede distribuida (Panzarani, 2009; Martin & Eisenhardt, 2010).

Conforme Dodge & Kitchin (2001), o ciberespago tanto pode ser um lugar atrelado
a um ambiente virtual (ex. sala de bate papo, foruns, ...) quanto o conjunto de redes, de
proporcdes globais, formadas por inimeros dispositivos digitais. Lévy (1999), também
defende que o ciberespago se estrutura num universo de redes digitais, em permanente
reconfiguragdo dinamica, onde ha a proliferacdo do saber e a delimitacdo de uma nova
fronteira econdmica e cultural.

Nesse novo contexto, Bennett & Lemone (2014), também destacam a informagao
como o ativo organizacional mais valioso neste mundo volatil, incerto, complexo e
ambiguo, sendo a producdo intelectual vital para sobrevivéncia e evolucdo dos sistemas
e seus agentes (Nonaka et al., 1996; Castells, 2002). Além disso, a adocdo de novas
tecnologias também se faz necessaria, pois impulsiona mudancas radicais nos padrdes
socio-economicos-culturais e auxiliam a propagacdo do conhecimento necessdrio para
obtencdo de vantagem competitiva e aprimoramento dos processos de inovagdo e

desenvolvimento (Nonaka, 1991; Foray & Lundvall, 1998).

2.2.1. INFORMACAO, CONHECIMENTO E TECNOLOGIA

Apesar de haver uma enorme quantidade de informagdes a disposi¢ao da sociedade,
nem todas sdo uUteis para obtencdo de conhecimento, sendo necessdrio estabelecer
mecanismos que permitam aos agentes, principalmente através do uso da tecnologia,
agregarem valor as informacdes, transformando-as em conhecimento (Legris ef al.,
2003).

Enquanto as informagdes provém de dados interpretados que adquirem proposito e
relevancia para quem os detém, o conhecimento resulta da andlise e assimilagdo de tais
informagdes — com base em nossa aprendizagem e experiéncia (Drucker, 1999) — e
mostra-se flexivel e fluido, sempre em expansdo e movimento (Hargreaves, 2003). Na
Tabela 2, tal distingdo, entre dado, informagdo e conhecimento, ¢ explicitada com base

nas ideias de Davenport & Prusak (1998) e Lowenthal (2016):
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Dad Facilmente obtido e transferido, tanto por pessoas quanto por maquinas. Nao
ado .
atrelado a nenhum contexto e frequentemente quantificado.

Informagéao E o dado contextualizado, que serve para um propdsito.

Resultante da andlise da informagdo com base em nossa aprendizagem e

Conhecimento Ao . .
experiéncia. Dificilmente obtido por maquinas.

Tabela 2 - Defini¢des de Dado, Informacdo e Conhecimento (Fonte: Adaptado de Davenport & Prusak, 1998 e Lowenthal, 2016)

Quanto ao conhecimento, € possivel categoriza-lo como tdcito — aquele que
adquirimos com a vivéncia e que ¢ de dificil transferéncia — ou explicito — transferido
através de linguagem formal e sistémica (Nonaka et al., 1996) e manifestado de forma
oral, escrita ou digital (Lévy, 1993). Todavia, independentemente de como se manifesta,
o conhecimento por si s6 ndo basta, sendo necesséaria sua interacdo com a gestdo de
informagao, pois € ela que lhe vai transformar o conhecimento tacito em explicito e vice-
versa € transmiti-lo para seu uso nos processos de melhoria e resolu¢do de problemas

(Nonaka ef al., 1996; Davenport & Prusak, 1998).

Identificagdo das Recolha de Organizagio e Disseminagdo e
necessidades informacdes Processamento Armazenamento Utilizagdo
Socializagao Externalizagao
Interagdo, observacio e Registros, modelos e
pritica metdiforas
p— . " - ’ .
T'acito Explicito
.l
Internalizagdo Combinag¢do
Estudar, ler, ouvir e assistir Recolha de informagdes e
“Aprender fazendo™ troca de conhecimento

Gestdo de Informagdo
Figura 9 - Ciclo de transformagao do Conhecimento (Fonte: Adaptado de Nonaka et al., 1996 e Davenport & Prusak, 1998)

Junto a esse processo, a tecnologia vem ganhando destaque, pois ¢ através dela que
cada sociedade consegue criar, pensar, desejar e agir frente a0 mundo e seus estimulos
(Lévy,1999). De forma geral, a tecnologia pode ser entendida como o estudo da técnica
e da atividade de agir e transformar — tecno, do grego techné, significa saber fazer e logia,
do grego logus, significa razdo (Veraszto et al., 2008) — ou como um conjunto de
ferramentas que auxilia na diversificagdo de processos atrelados a cultura social e
organizacional, sendo impossivel negar que a sociedade ¢ condicionada pela tecnologia,
pois ja ndo podemos representar ou compreender as sociedades sem vislumbrar suas
ferramentas tecnologicas (Castells, 2002).

Além disso, ja € consenso que as tecnologias digitais, juntamente com o avanco da

internet, sdo as grandes responsaveis pela emersao de um novo paradigma social, onde
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mudangas fundamentais e rupturas de antigos padrdes de tempo e espaco se fazem
presentes e levam o global a prevalecer sob o local, o difuso sob o central, o criativo e
inovador sob o mecanicista ¢ o cooperativo sob o individual (Malone & Yohe, 2002;
Castells, 2003).

Nos anos 60, vemos a internet surgir nos USA, primeiramente no meio militar e
logo em seguida no meio académico. Nos anos 70, surge o conceito de e-mail e, logo
apos, a World Wide Web (www) possibilita o inicio da sua popularizagdo (Leiner ef al.,
2003).

Décadas depois, a internet tornou-se global e induz a sociedade & novos hébitos ao
tornar possivel a qualquer pessoa com conexao, acessar e partilhar informacdes sem
restricoes de barreiras fisicas e temporais (Almeida, 2005). Quanto a sua evolugdo,
Aghaei et al. (2012) a dividem nas seguintes etapas:

Web 1.0: primérdios da internet, quando sé existia um sentido Unico de
informagdes, sem qualquer interacao entre os usudrios e as paginas da web;

Web 2.0: usuério passa a ser também gerador de conteudo e ndo apenas seu
consumidor. O fluxo de informagdes agora ¢ uma via de mao dupla e os usuarios utilizam
a internet para sua integrac¢ao e interacdo, possibilitando a estruturacao e disseminagdo de
um conhecimento coletivo, sendo isso possivel gracas a grande disponibilidade de
ferramentas e servigos, tais como as midias sociais;

Web 3.0: o objetivo maior ¢ utilizar de forma mais inteligente os dados que ja
circulam na internet, customizando a internet conforme as necessidades e desejos de cada
usuario. Aqui surge a [oT (Internet of Things), onde dispositivos presentes no nosso dia
a dia estdo interligados a internet, compartilhando e gerando milhares de informacdes
sem nossa intervengao;

Web 4.0: surge um complexo sistema de Inteligéncia Artificial, onde, de forma
automatica, sistemas operacionais dindmicos utilizam informagdes e dados no processo

de tomada de decisdo.
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Figura 10 - Evolugdo da Internet (Fonte: www.radarnetworks.com, consultado em 2017)

Atualmente, encontramo-nos na fase entre a Web 3.0 ¢ a Web 4.0, onde o massivo
uso de tecnologias da informagdo ¢ um forte indicador da globalizagdo e condi¢do
necessaria para as interagdes entre os agentes, de forma intensiva e quase irrestrita
(Hermeking, 2006). Nesse periodo de transi¢do, entre a Era da Informacao e a era pds-
Informagao, gracas a expansdo exponencial da tecnologia (digital e de informagao) e ao
grande crescimento de usuarios com acesso a internet (Schwab & Sala-I-Martin, 2015),
vemos emergir uma ‘vida digital’, desprovida de barreiras no tempo e no espago

(Maznevski & Chudoba, 2000).

Usuarios de Internet ao redor do Mundo
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Grafico 1 - Crescimento da Internet (Fonte: www.internetlivestats.com, consultado em 2017)

Hoje, diante desse cendrio de hiperconexao, a tecnologia da informagao - cuja base
¢ a utilizagdo do conhecimento para geragdo de valor — se faz crucial para a ascensdo da
economia e para sobrevivéncia e crescimento das organizacdes, pois auxilia nos diversos
processos organizacionais, na adi¢ao de valor a produtos e servigos e na criagao de novos
mercados e de novas estratégias organizacionais (Gold & Arvind Malhotra, 2001;

Tapscott, 2010a).
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Além disso, com a ascensdo da internet e a popularizagdo de dispositivos
tecnologicos, surgem as entdo comunidades virtuais, onde individuos se relacionam
através da internet, sem restrigdes fisicas e temporais, com o intuito de trocar informagdes
e partilhar experiéncias e conhecimento, favorecendo a formagdo de inteligéncias
coletivas, além de influenciar o comportamento de consumidores e organizagdes, que ja
reconhecem a importancia de escutar os consumidores € se moldar as suas novas

exigéncias (Ridings et al., 2002; Chiu et al., 2006; Pentina et al., 2008).
2.2.2. NOvOS AGENTES E CULTURAS

O consumidor descrito pela teoria econdmica classica — ser totalmente racional e
individualista, que decide o que consumir embasado somente nas suas restricdes
orcamentarias e nas suas necessidades, ditando os pregos e o proprio mercado
simplesmente pelo movimento de demanda e oferta — j& ndo existe. O mundo mudou e,
com ele, os consumidores também (Spero & Stone, 2004). O consumidor, antes ser
passivo e individualista, tornou-se cooperativo e ativo, transformando as rotinas e as
estruturas do consumo, da sociedade e das organizacdes (Kozinets et al., 2008).

Hoje, com a evolucdo da internet e com o surgimento de novas tecnologias, o
comportamento dos consumidores se modificou e estes passaram a participar ativamente
da criagdo de valor junto as empresas (Hoyer et al., 2010), ndo mais somente consumindo
contetido, mas agora também criando, transmitindo e assimilando-o, de maneira a
fornecer ferramentas e informagdes uteis para os demais agentes do mercado (Aghaei et

al., 2012).

weou | woous INVCLVENENT e | Moous WYCLVEMENT M | Noous WHCLVEMENT wiw | wocus INVCAVENENT

LEAN MOVE JumP ALWAYS
1.0 BACK 20 FORWARD 3.0 IN T oY, 40 ON

) £ | 4 AT

SELF ENTERTAINMENT SELF PUBLISHING SELF CREATION SELF UPGRADE
ATTENTION INVOLVEMENT IMMERSION EXTENSION

Figura 11 - Evolugéo no papel do consumidor da Web 1.0 a 4.0 (Fonte: www.film30.de, consultado em 2017)

~ e e, . . . . 10 ~
Junto as transformacdes digitais, vemos surgir os millennials ~, geragdo que passa

sua adolescéncia em convivio com novas tecnologias, que passam a ser uma constante no

' Geragdo dos nascidos entre 1980 ¢ 2000, que em sua adolescéncia presenciaram a explosdo tecnologica
da internet e dos dispositivos moveis, que resultaram em transformagdes sociais, culturais e econémicas
(Cutler, 2015).
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cotidiano das proximas geragdes — conhecidas como nativas digitais — que tém a
mobilidade como principio fundamental e as tecnologias digitais como meio principal de
execugao das mais variadas atividades (Cutler, 2015).

Surge assim, uma nova classe de consumidores engajados e hiperconectados, que
compartilha constantemente informacgdes e opinides através de comunidades virtuais
(blogs, websites, redes sociais...), aumentando a complexidade e as externalidades que
influenciam o processo de decisdo e o comportamento dos demais agentes (Liu, 2010).

Nan & Kumar (2013), salientam que o consumidor hoje, além de consumir, tende
também a desempenhar um dos seguintes papéis junto as organizagdes:

o Fonte de informacdo: sedem informagdes as empresas, respondendo a
pesquisas de marketing e de mercado. Nao assume qualquer responsabilidade no
desenvolvimento do produto (Jeppesen, 2005);

o Co-desenvolvedores: consumidores tornam-se membros da equipe de
desenvolvimento de novos produtos, engajados, juntamente com os funcionarios, na
resolucdo dos problemas. O desenvolvimento dos produtos ocorre na empresa e a
colaboragdo ¢ a base para se chegar as solucdes (Bogers & Horst, 2014);

e Inovadores: O cliente ¢ o principal desenvolvedor do produto e ¢ onde ele esta
que a inovagao ird ocorrer, pois ao invés dele transferir conhecimento para a organizagao,
¢ a organizacdo que lhe fornece tecnologia e suporte técnico para que ele arquitete as
solugdes e projete os novos produtos (Von Hippel & Katz, 2002; Cui & Wu, 2016).

Além disso, a esses consumidores ativos no processo de compra e de produgdo,
Toffler (2013) passa a denominar de prosumer — termo resultante da unido de produtor
(producer) e consumidor (consumer). Conforme Tapscott (2010b), o surgimento dos
prosumers resulta da unido de pessoas com interesses em comum que buscam juntas,
resolver problemas ou aprimorar produtos e servigos. Nesse papel, os consumidores
deixam de ser manipulados e passam a manipular o mercado, sempre buscando e
compartilhando novas informagdes, fazendo assim, parte de uma grande teia de
relacionamento, onde o importante ndo ¢ simplesmente pertencer a ela, mas sim saber

utilizar da melhor maneira as tecnologias nela disponiveis (Castells, 2003; Jenkins, 2008).
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Figura 12 - Evolugdo interagdo Consumidor - Firma (Fonte: unikeyword.wordpress.com, consultado em 2017)

Junto a proliferacao dos prosumers e ao crescente uso das novas tecnologias, vemos
emergir uma nova tendéncia social, baseada na cultura de inter-relacdo, convergéncia e
colaboragdo (Hoffman et al., 2004; Bakos, 1991 apud Rezabakhsh et al., 2006). Nela, a
soberania das organizacdes, conforme viamos no passado industrial, ja ndo existe e o
novo consumidor se tornar o principal agente do mercado - agora sem a necessidade de
intermediadores e composto por inumeras comunidades virtuais, empenhadas na
democratiza¢do da informacao (Sawhney & Kotler, 2001; Troye & Xie, 2007).

Este novo contexto hiperconectado, pode ser mensurado através da evolucao do
nimero de dispositivos mdveis que nos permitem acesso a internet e pelo aumento no

tempo gasto navegando-a (Social, 2017).

KEY STARSTICAL INDICATORS FOR THE WORLD'S INTESNET, MOGILE, AND SOCML MEDW USERS

TOTAL INTERNET ACTIVE SOCIML MOBRE ACTIVE MOGILE
POPULATION USERS MEDIA USERS SUBSCRPTIONS SOCIAL USERS

We e ®E

476 3.773 2.789 8.047 2.549

BILLION BILLION BILLION BILLION BILLION

URBANSATION PENETRATION: PENETRATION: va. POPULATION PENETRATION:

54% 50% 37% 108% 34%

YEARON-YEAR CHANGE IN KEY STARSTICAL NOICATORS

INTERNET ACTIVE SOCIAL UNIQUE ACTIVE MOBILE
USERS MEDIA USERS MOEILE USERS SOCIAL USERS

+100/0 +210/0 +5°/0 +30°/o

SINCE JAN 2006 SINCE JAN 2016 SINCE FEB 2016 SINCE JAN 2006

+365% MILLION +482 MILLION +222 MILLION +581 MILLION

Figura 13 - Internet no Mundo (Fonte: wearesocial.com, consultado em 2017)
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Frente a essas novas tendéncias culturais e ao surgimento de novos meios de
comunicagdo, provenientes da crescente difusdo da internet e do uso massivo de
tecnologia, também vemos se alterar a ideia de comunidade (DiMaggio et al., 2001).
Inicialmente atrelada a nocdo de pertencimento territorial e ao estabelecimento de
ligagdes emocionais, afetivas ou tradicionais (Weber, 1987), a percepcao de comunidade
hoje, deixa a territorialidade de lado e passa a se alicergar no senso de pertencimento''
(Beamish, 1995).

Com a ascensdo, cada vez mais frenética dos meios digitais, a humanidade tende a
abolir os padrdes formais e hierarquicos e a valorizar o espirito cooperativo e a
inteligéncia coletiva como novos mecanismos sociais e organizacionais, onde a
informagdo ¢ o cerne de suas atividades (Jenkins, 2008). Juntamente, vemos surgir as
comunidades virtuais'>, cujo desenvolvimento se baseia na interconexdo entre seus
agentes no meio digital e nos seus elementos essenciais - discussdes publicas, através da
internet; tempo de permanéncia; lagos sociais; propdsito comum; senso de lugar (locus
virtual); sentimento de responsabilidade com o todo; etc. (Camarinha-Matos et al., 2005).
Além disso, as interconexdes entre seus agentes, podem ser cooperativas'>, competitivas
ou conflituosas, onde quanto mais interagdes cooperativas a comunidade apresentar,
maior a coesao e organizacao entre os individuos e mais forte a estrutura da comunidade.

Conforme Kaplan & Haenlein (2010), paginas pessoais € de comércio eletronico
foram os primeiros exemplos de comunidades virtuais a surgirem, sendo posteriormente
acompanhadas de outras midias sociais - blogs (Wordpress, Blogger,...), redes sociais'*
(Facebook, Instagram, LinkedlIn,...), sites de compartilhamentos (Youtube, Vimeo,
Pinterest,...), jogos online (Second Life, Candy Crush,...), projetos colaborativos

(Wikis'®, Crowdfunding,...), etc. — que hoje sdo bastante disseminadas pelo mundo.

' Sensagdo de pertencer ao todo, no qual ha todos cooperam para uma finalidade comum (Paléacios, 1996).
'2 Conforme Rheingold (1998), comunidades virtuais se estruturam em uma série de relacionamentos que
se estabelecem no ciberespaco, através de computadores, em que ha um interesse comum que instiga a
interagdo e a partilha de conhecimento entre os individuos.

¥ Onde ha a consolidagdo das relacdes sociais e a emersdo de uma estrutura.

' Cabe aqui salientar a diferenga entre midias sociais e redes sociais, pois é bem comum confundi-las. Isso
porque as redes sociais sdo um dos tipos englobados pelas midias sociais, sendo que as redes sdo pessoas
conectadas entre si ¢ as midias sdo as ferramentas digitais que permitem que as pessoas se relacionem e
compartilhem contetidos no meio virtual (Recuero, 2009).

15 ward Cunningham, considerado o pai das wikis, as define com “um sistema de composi¢do; um meio de
discussdo, um repositorio; um sistema de correio, uma ferramenta de colaboragdo”; enfim, algo que nao
se sabe exatamente o que ¢, mas que pode ser vista como ¢ uma forma divertida e assincrona de
comunicagdo através da internet.
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Figura 14 - Penetragdo das Midias Sociais (Fonte: wearesocial.com, consultado em 2017)

Exemplos de sistema complexo, as midias sociais sdo constituidas,
obrigatoriamente, pelos seres humanos e suas interconexdes, organizados através de
regras complexas, que surgem de maneira natural, conforme as relagdes que vao se
formando e os objetivos de cada individuo (Recuero et al., 2015). Ao observarmos as
wikis, percebemos facilmente se tratarem de um exemplo de comunidade virtual, pois sdo
grandes estruturas de agentes auto organizados que partilham informagdes e criam
contetdo, servicos e produtos, sem qualquer planejamento prévio das atividades e sem a
existéncia de um responsavel principal ou organizador (Choate, 2008). Nelas, os
individuos normalmente ndo se comunicam de forma direta, mas seguem regras basicas
e agem com bom senso, conseguindo estruturar e aprimorar todo contetido disponivel,
mantendo-o constantemente atualizado e organizado, provendo assim a emersao de uma
inteligéncia coletiva através da execucao de um perfeito evento estigmérgico, tal como
numa colonia de microrganismos ou insetos (Robles et al., 2005).

O fenémeno de Inteligéncia Coletiva foi, pela primeira vez observado, em 1911, no
que William Wheeler chamou de “super organismo”, ao observar a forma coletiva como
as formigas agiam no formigueiro. No ano seguinte, Elime Durkheim relatou a presenga
de uma inteligéncia superior junto a sociedade, que transcendia as inteligéncias
individuais no tempo e no espago. Décadas depois, Wells (1937) abordou a Inteligéncia
Coletiva tal como um mecanismo semelhante a uma grande enciclopédia global, onde
todo o conhecimento humano poderia ser armazenado e que estaria a disposi¢do de todos.

Com o passar do tempo, vimos diversos estudos expandindo o conceito de
Inteligéncia Coletiva, cabendo destacar (Tabela 3): Pierre Lévy, Jean-Francgois Noubel e
Henry Jenkins com a “Inteligéncia Coletiva”; Francis Heylighen com o “Cérebro

Coletivo”; e, Howard Rheingold com os “Coletivos Inteligentes”.
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resulta em uma como individuos . . .
e 0s outros fariam individualmente diferenciadas
mobilizagao efetiva das
competéncias
o . Inteligéncia coletiva . . , . . .
Termos Inteligéncia coletiva .= Inteligéncia Coletiva Cérebro Coletivo Coletivos Inteligentes
original e global
. dinamicos, fisicos € | fisicos e virtuais, fixos . . . . . . . . -
Ambientes L N virtuais e dindmicos virtuais e dindmicos virtuais e dindmicos
virtuais ou dindmicos
Consciéncia conscientes do seu conscientes ou nao do . conscientes ou ndo do | conscientes ou ndo do
. ~ conscientes do seu
dos papel e da interagdo seu papel e da . ~ seu papel e da seu papel e da
. . K . - papel e da interagao i - . N
participantes com os demais interagdo interagdo interagdo
uantidade de . L originalmente até 20, . o . . . .
Q . a partir de 2 até bilhdes gnatmen N a partir de 2 até bilhdes |a partir de 2 até bilhdes |a partir de 2 até bilhdes
participantes depois bilhdes
S . Mecanismos cognitivos
. Inteligéncia coletiva . s
Novos Cibercultura e .. . (alinhamento, divisao . . .
. . original e Inteligéncia - Comunidades Virtuais
conceitos Ciberespaco . do trabalho, fluxo de
coletiva global N
trabalho e agregagao)

Tabela 3 - Conceitualiza¢do de Inteligéncia Coletiva (Fonte: Elaboragio Propria, 2017)

Por fim, cabe ainda destacar o conceito de “cosmopédia” — atrelado a um intelecto
coletivo, que abrange um novo tipo de organizacdo do saber, disponivel a todos e cuja
gestdo dinamica ocorre com o auxilio da tecnologia (Lévy, 1994) — que permeia o
mecanismo € a missdo da maioria (se nao totalidade) das comunidades virtuais presentes
na nova economia, tal como podemos ver na descri¢do da missao da Wikipedia: “tornar

acessivel a todas as pessoas do planeta todo o conhecimento humano” (Wales, 2005).
2.2.3 ANovA ECONOMIA

No inicio da década de 70, ja se anunciava o comec¢o de uma era estruturada em
informagdo e conhecimento, onde apds a crise do petroleo, o desgaste do modelo fordista
e o desenvolvimento de novas tecnologias (transistores, circuitos integrados, internet,
etc.), a inovacdo ganhava destaque, pois se tornava essencial para sobrevivéncia das
organizagdes (Tigre, 2005).

Neste mesmo periodo, vimos a proliferagdo de movimentos distintos resultarem na
emersdo de uma nova economia, sendo eles: o surgimento das TIC, com a revolugdo da
tecnologia da informacgdo; a crise econdmica do capitalismo e do estatismo; e, a
proliferacdo de diversos movimentos sociais e culturais, figurando dentre eles o
feminismo, o liberalismo e tantos outros (Castells, 2003).

Neste contexto, ganham destaque o trabalho imaterial (Lazzarato, 2006), o

capitalismo cognitivo (Corsani, 2003) e a economia digital (Tapscott, 2010a), onde, de
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forma geral, o uso de tecnologias e o aprimoramento da capacidade de assimilagdo do
conhecimento sdo direcionados para potencializa¢cdo do processo de inovagdo e aquisicao
de vantagem competitiva (Rumelt, 2002). Aqui, o consumidor figura como agente
principal e a producdo de valor passa a ser associada a forma que os agentes interagem
ao partilharem informagdes através de suas redes sociais e a tecnologia utilizada nesta
interacdo, sendo esta quem vai possibilitar a recolha, partilha e assimilacdo das
informacgdes, além de servir de base para a estruturagdo das suas redes (Belk, 2014).

Nesta nova economia, Kotler er al. (2010) destacam como caracteristicas
fundamentais:

1) Participacdo: possivel gracas aos avangos tecnologicos e a popularizagdo das
redes sociais, que impulsionam a inter-relagdo entre os individuos, possibilitando que
estes nao s6 consumam informagdes, mas também as criem e partilhem;

2) Paradoxo da Globalizagdo: junto ao movimento de interagdo global, surgem
movimentos avessos, tais como o aumento das desigualdades sociais, as ondas
nacionalistas, etc.;

3) Sociedade Criativa: hoje a criatividade ¢ essencial para sobrevivéncia dos
agentes.

Em consonancia, vemos surgir o entdo capitalismo cognitivo, ou pos-fordista,
baseado ndo mais na valorizagdo do capital material, mas sim na valoriza¢ao do capital
imaterial, com rotinas que focam nos processos de criagdo e inovagdo através do uso de
informagdes e conhecimento (Corsani, 2003). Nele, consumo e produgdo se tornam
processos coletivos e colaborativos, baseados na apropriagdo de bens comuns e
intangiveis que propiciam a emersdo de uma “criatividade interativa”, que se prolifera
através das redes e das comunidades virtuais, auxiliando o processo de inovacao
organizacional (Romero & Molina, 2011).

Nesta conjuntura, a no¢do de tempo também se modifica, sendo o tempo do
capitalismo cognitivo algo ndo linear, cheio de rupturas e descontinuidades resultantes do
continuo processo de criagdo e inovagdo, que dao a sensacdo de um eterno presente, que
nos desconecta do passado e ndo permite certezas quanto ao futuro — rechagando a
durabilidade e o planejamento a longo prazo e exaltando a volatilidade, o descartavel e o
imediato (Sennett, 2012; Bauman, 2013).

O sistema de trabalho também passa por reestruturacdes, pois diante das novas
demandas sociais e mercadoldgicas, as organiza¢des comecam a exaltar o intelecto e ndo

mais a forga fisica de seus trabalhadores, dando énfase ao trabalho imaterial, centrado no
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instinto de cooperacgdo de seus colaboradores e focado na produgdo de servigos, produtos
culturais, conhecimento ¢ comunicacao (Gorz, 2010; Beattie & Smith, 2013).

Neste ambito, hierarquia, centralizacdo, especializagdo e exclusividade deixam de
fazer sentido e as redes (organizacionais e econdmicas) passam a se estruturar numa nova
disposi¢do, que lhes proporciona maior flexibilidade e melhor fluxo comunicacional e

informacional (Baran, 1964; Dantas, 2016).

CENTRALIZED DECENTRALIZED DISTRIBUTED

Figura 15 - Estrutura de Redes (Fonte: Baran, 1964)

Frente a esta nova revolu¢do econdmica, onde redes centralizadas dao espaco a
redes distribuidas, relagdes do tipo “win-win” proliferam, exaltando a abolicdo de
intermediarios - tornando os processos econdmicos mais eficientes e dindmicos — e
ampliando o compartilhamento de informagdes — proporcionando ganho de valor para o
consumidor, a empresa e o mercado (Gansky, 2010; Rifkin, 2014).

Nesse cenario, o desejo de posse € substituido pela cultura do compartilhamento e
pela necessidade de acesso (Dantas, 2016), o que desencadeia o surgimento de novas
organizagdes, com novas estruturas, estratégias, rotinas e produtos (Drucker, 2000;

Ismail, 2014).
2.2.4 AS NOVAS ORGANIZACOES

Diferente dos modelos atuais, estabelecido sob a 6tica da complexidade, na era
industrial viamos as organizagdes mecanicistas vigorando, sob a luz do Taylorismo e
embasadas no pensamento linear e cartesiano. Tais como maquinas, buscavam o lucro,
no equilibrio, na diminui¢do das incertezas e no aumento da produtividade, através de
estruturas verticais rigidas e divisdo minuciosa do trabalho (Freedman, 1992). Todavia,
percebeu-se, com o tempo, que tal modelo, j4 ndo mais se adequava ao mundo atual e,
diante das constantes mudancas e crescentes incertezas, as organizagdes passaram a ser
vislumbradas como SACs — sob a otica do pensamento complexo — que utilizam sua

criatividade e seu poder de inovacao na busca por sobrevivéncia frente ao constante caos
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(Thietart & Forgues, 2011).

Conforme Schumpeter (2000), a inovagdo ¢ a “destrui¢ao criadora” que engloba o
desenvolvimento e a posterior venda de novas tecnologias. Nesse processo, ha o
desenvolvimento e a implementacdo de novas ideais, que fornecem as empresas
vantagem competitiva através da criacao de algo novo, que resultou da busca, descoberta,
desenvolvimento e/ou utilizagdo de novos produtos, processos e tecnologias
(Johannessen et al., 2001; Prahalad & Ramaswamy, 2004).

J& para Drucker (2014), ¢ a inovag@o que permite as organizacdes aproveitarem as
oportunidades surgidas nas mudangas, de forma a obter diferenciagdo e ganhos
financeiros, principalmente através da integragdo da tecnologia disponivel as
necessidades dos usudrios (Lundvall, 2016). Por se tratar de um processo interativo, a
inovacao depende da inter-relagdo e contribui¢do de varios agentes, sendo essencial para
seu desenvolvimento que as organizagdes estejam abertas a estas interagdes e invistam
em estruturas e melhorias propulsoras da criagdo e do compartilhamento de informagdes
e conhecimento (Tsai, 2001). Para tal, € preciso investir em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), no uso e difusdo das TIC e na formacgao de consodrcios e redes de parceria — com
acesso a diversas fontes de informacdo e conhecimento, com diferentes backgrounds —
que proporcionam a formag¢do de equipes mais flexiveis, cujos resultados tendem a ser
mais abrangentes e eficientes (Swan et al., 1999; Zeng et al., 2010; Rubera et al., 2012).

Jonash & Sommerlatte (2001), ainda defendem que a inovac¢ao nao deve se limitar
ao setor de P&D, e sim ser uma estratégia da organizacdo como um todo, onde recursos,
rotinas e tecnologias sdo orientados para o desenvolvimento de inovagdes, num processo

de continua evolucao, estruturado em analise, mudanca e aprendizado.
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Figura 16 - Ciclo de inovagdo de alto desempenho (Fonte: Jonash & Sommerlatte, 2001)

Tal como um organismo vivo, as organizagdes tendem a interagir de forma
dindmica com o ambiente e com os demais agentes, o que lhes possibilita adquirir
conhecimento e aprendizado, que impulsionam seu poder de adaptagdo e de evolugao
(Killen et al., 2008; Chiavenato, 2014). Quanto as suas partes e agentes internos, estes ao
se relacionarem, formam um todo sinérgico — estruturado em comportamentos
emergentes e auto-organizados — que, assim como outras estruturas socio econdomicas,
tem seu “ponto maximo de desenvolvimento” — com maior flexibilidade, criatividade e
agilidade — quando est4 a beira do caos (Pascale, 1999; Gleiser; 2002).

Nesse processo, a ambidestria das organizagdes também ganha destaque, pois
através dela os sistemas gerenciam demandas conflitantes com o uso de atividades
fundamentalmente diferentes (Bledow et al., 2009), que nas organizagdes estruturam-se,
concomitantemente, em agdes de exploitation — ligada a inovagio incremental'®, onde ha
a melhoria dos recursos ja existentes - ¢ de exploration — ligada a inovagio disruptiva'’,
na qual se busca o novo, rompendo-se com padrdes e paradigmas antigos (Lima, 2011).

Ainda sob a 6tica da complexidade, Morin (2000) faz uso da ideia do todo integrado
as partes e da influéncia mutua entre eles, para demonstrar que as organizagdes no

momento que produzem produtos e servigos, estdo na verdade se autoproduzindo,

'® Resulta na melhoria do produto ou dos processos organizacionais, sem alterar sua natureza (Freeman,
1987).

7 Novos paradigmas, industrias, setores ¢ mercados surgem resultantes de mudangas na natureza do
produto ou servi¢o, normalmente provenientes de rupturas de antigos padrdes (Dodgson & Gann, 2010).
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tornando-se seu proprio produto. Burnes (2005), também defende que as agcdes de um ator
organizacional tende a influenciar as dos demais atores, remetendo-nos ao conceito de
estigmergia. J& Goodwin (1997) e Wheatley (2006), destacam que as organizagdes
apresentam uma natureza fractal (em que padrdes se repetem) tanto no seu
comportamento e desenvolvimento quanto na sua estrutura — baseadas em redes, que lhes
permite vislumbrar e aproveitar melhor os beneficios da desordem, ao mesmo tempo que
estimula sua criatividade, diversificagdo e inovacdo, auxiliando-as a serem mais
resistentes e autonomas.

Conforme Mattos (2017), empreender — transformando seu protdtipo, projeto,
negdcio ou empresa em organismos distribuidos, interdependentes e baseados na auto-
gestdo — € o principal desafio das organizagdes atuais, diante da crescente complexidade
e de consumidores cada vez mais exigentes, interligados e integrados (Siebel, 2002).

O processo de transformacao das empresas deve ser acompanhado de uma mudanca
no modelo de cultura interna destas, de forma a garantir sua integracdo € a sua nao
fragmentacdo interna, potencializando uma cultura colaborativa e criativa, que
impulsiona sua disponibilidade em arriscar e inovar (Kane ef al., 2015). Com vista a ser
bem-sucedido na sua transformagao digital, as organizacdes também devem focar em sua
relacdo com o cliente, tornando-o o cerne de sua estratégia, que deve estar sempre em
conformidade com as demandas apresentadas (Duthoit et al., 2015).

Hoje, ja ndo ¢ possivel as organizagdes assumirem que seu sucesso atual se mantera
no futuro (Fukuyama, 2011), o que faz como que ja ndo mais primem pelo lucro imediato,
mas sim pelo desenvolvimento do seu poder de adaptacdo e improvisagdo para sua
sobrevivéncia frente as constantes mudangas ¢ incertezas (Ciborra, 1997; Maula, 2006).
Para tanto, o uso das TIC se tornou essencial, favorecendo o processo de aquisi¢do e
assimilagdo de conhecimento (capital intelectual ou inteligéncia empresarial) e de
aprendizagem, que agregam utilidade as informagdes e valor aos recursos ja existentes,
dando maior independéncia e controle as organizagdes e maior liberdade de decisdo aos
seus colaboradores (Stewart & Ruckdeschel, 1998; Wiig, 2007).

Nesse contexto, o modelo “gerir sem geréncia” ganha destaque, visando prover
maior maleabilidade as organizagdes e maior sintonia destas com o mercado, através de
auto-organizacdo e de estimulo a cooperacdo e a coordenacdo mutua (Koch & Godden,
1996; Obadia, 2004). Além disso, salienta-se que para o desenvolvimento e

sobrevivéncia, as organizagdes atuais devem:
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¢ Envolvimento de seus clientes nos processos de inovagdo e producao (Moeller,
2008; Perks et al., 2012);

¢ Inter-relacdo de seus consumidores com seus colaboradores (Bogers & Horst,
2014);

e Integragdo interfuncional com intensiva comunicagao e partilha de informagdes
entre as diversas areas organizacionais (Xie et al., 2008);

e Desenvolvimento das competéncias individuais de seus agentes, pois assim
estara estimulando o desenvolvimento do seu capital intelectual e incentivando a emersao
de valores e objetivos coletivos consoantes aos seus (Choo, 2003);

e Flexibilidade estratégica, realocando e reconfigurando seus recursos ja
existentes, de maneira a gerenciar melhor a mudanca e ser capaz de inovar (Zhou & Wu,
2010).

Em meio a crescente expansdo da internet, vemos que as organiza¢des passaram a
utilizar a grande rede para funcdes bésicas de marketing e comunicagdo (Breitenbach,
1998; Scott, 2015), alterando completamente a maneira de se relacionar com seus clientes
e com os demais agentes do mercado (Agarwal, 2013; Shyu et al., 2015). Diante de
consumidores cada vez mais exigentes, interligados e atuantes no processo de producdo,
emerge o Costumer Relationship Management (CRM), mecanismo através do qual as
organizagdes buscam satisfazer as demandas dos seus consumidores de forma individual,
utilizando-se de informagdes pessoais, com a finalidade de torna-los mais fiéis e rentaveis
(Peppers & Rogers, 2002; Kotler & Keller, 2012).

Nesse cendrio, com a aglomeracdo digital dos consumidores, através das
comunidades virtuais, vemos o cliente ganhando poder, o que obriga as empresas a se
moldarem ao seu novo estilo de vida (Tapscott, 2010a), o que faz surgir o eBusiness —
onde as TIC possibilitam uma interagdo mais direta entre organizacdes e consumidores,
fornecendo as empresas uma enorme quantidade de informacdes uteis para a fidelizacao
dos clientes e para seu ganho de mercado e dando ao cliente maior liberdade e poder de
escolha (Siebel, 2002; Mort, 2002) — e as seguintes organizagoes:

1) Organicistas: que desenvolvem suas atividades com base no conhecimento
adquirido, tornando-se mais flexiveis e enxutas, o que lhes permite maior sinergia com o
ambiente e com os demais agentes (Morin & Le Moigne, 2000);

2) Cadrdicas: que se beneficiam da desordem ao criarem um canal de informacao,

que induz a partilha de conhecimento e a cooperacao entre seus agentes, estimulando o
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aprendizado e tornando possivel que padrdes ordenados se instaurem em meio ao caos
(Bardyn & Fitzgerald, 1999);

3) Exponenciais (ExOs): que através de inovagdes, conseguem crescer de forma
exponencial (Ismail, 2014).

De forma mais abrangente, as ExOs sdo uma mescla dos fundamentos presentes nas
organizagdes organicistas e nas caordicas, pois adquirem e utilizam conhecimento,
através do uso constante da tecnologia, que em conjunto com rotinas e estruturas flexiveis
e agregadoras, estimulam a inovagdo e a emersao de novos planos de negdcios, servigos
e produtos.

Quando comparadas as empresas tradicionais, as ExOs possuem estruturas mais
enxutas (menos ativos e colaboradores) e se mostram mais adeptas ao uso massivo de
tecnologia (loT, Big Data, AI, ..), o que em conjunto com os principios de
descentralizacdo, desmaterializacdo (virtualizacdo), transparéncia e democratizagdo,
proporciona maior dinamismo e eficiéncia a empresa, permitindo-lhe melhor
desenvolvimento e maior facilidade de inovagdo disruptiva, o que estimula seu

crescimento continuo e exponencial (Ismail, 2014).

4

ExponenTiaL

T<4E0®0O

Dissurmion

Linean

0 TIME
Figura 17 - Crescimento das ExOs X Organizag¢des Tradicionais (Fonte: Ismail, 2014)

No mercado atual, quase todas ExOs sdo startups — empresas baseadas em modelos
de negocio que usam e abusam de tecnologia e inovacgdo para criar novos modelo de
negocio, estruturas, estratégias, produtos e servicos em condicdes de extrema incerteza
(Ries, 2012; Ismail, 2014) — que, em sua maioria, opta por utilizar a abordagem de
plataforma, onde produtores e consumidores (ou desenvolvedores e usuérios) se unem
para o desenvolvimento do produto ou execucdo do servico, acabando por gerar valor
para ambos os lados, diferente da abordagem tradicional (pipeline) que se baseia num
conjunto de atividades que geram valor somente ao produtor, através da venda de produto

ou servigo produzidos sem qualquer interagdo com o cliente (Van Alstyne et al., 2016).
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A plataforma:

E um modelo de negécio que propicia
relacionamentos benéficos entre produtores
externos e clientes.

0 seu proposito:

Ela deve:
Estabelecer encontros entre seus

Propiciar uma infraestrutura aberta
e participativa para essas
interagdes e definir as condigoes de
governanca para elas.

usuarios, facilitar a troca de bens,
servigos e contelido social, dessa
forma habilitando a criagao de
valor para todos os participantes.

Figura 18 - Abordagem em plataforma (Fonte: Figueiredo, 2017)

Além disso, as plataformas ainda possibilitam o desenvolvimento de um processo
de inovacao aberta junto as organiza¢des — mais dindmico e interligado aos anseios do
mercado — em que ha o aproveitamento e a integracdo de conhecimentos internos e
externos, o que auxilia na geragdo de valor para todos os consumidores e fornecedores
(Chesbrough, 2012). Destaca-se também o fato das plataformas poderem gerar diversas
fontes de renda, e ndo apenas uma linha de receita como ocorre com um produto ou
servigo tradicional (Zhu & Furr, 2016), o que atrai cada vez mais empresas e
consumidores — de forma que, em 2015, cinco das dez maiores organizagdes ja eram
empresas-plataforma (Apple, Microsoft, Google, Amazon e Facebook).

Dentre outros exemplos conhecidos, ainda podemos citar o Uber e o Airbnb, que
intermediam, respectivamente, servicos de transporte e aluguéis de imoveis, onde ¢
possivel observar os “efeitos de rede”, em que o nimero de usudrios impacta, positiva ou
negativamente, no valor criado para cada agente (Evans & Schmalensee, 2016; Parker et

al., 2016).

Menor Custo . Menores
de Estrutura Precos

Maior
Dinamismo
Melhor
Execugdo

Consumidor
K Mais Selegio

Figura 19 - Modelo de Plataforma Genérico (Fonte: Adaptado de Evans & Schmalensee, 2016)
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Enfim, o ciclo de atividade das organizagdes, hoje pode ser resumido a transformar
ideias em produtos, acompanhar a reagdo e satisfacao dos clientes e, embasadas nelas,
aprender e se moldar (Ries, 2012), de forma a emergir desta constante readaptacgdo,
empresas com modelos de negdcio impensaveis a anos atrds. Na Tabela 4, podemos ver

as principais empresas exponenciais de alguns setores.

Area de atuagdo ExOs

Educacio Coursera, Udemy, edX
Jogos Nintendo, Playstation, Xbox
Comgio Pk Vi et
Transporte Tesla, Uber, Waze, 99 Taxis
Varejo Amazon, Alibaba
Viagens Trip Advisor, Airbnb, Kayak
Financas Paypal, Nubank

Tabela 4 - Exemplos de ExOs (Fonte: Adaptagdo Parker et al., 2016)
Dentre os setores, o setor financeiro, ganha grande destaque pelas enormes

transformagoes, decorrentes principalmente do avango tecnologico e da mudanga de
comportamento dos agentes de mercado, submersos num mundo digital povoado de
fintechs.

O termo fintech surge da unido de finangas (financial) e tecnologia (tfechnology) e
¢ utilizado para designar startups do setor financeiro, que usam massivamente a
tecnologia para tornar servicos financeiros e bancarios mais acessiveis a populagao
(Schueffel, 2017). Tal como outras organizagdes, as startups financeiras se tornam
sistemas complexos que buscam entender os anseios de seus clientes para gerar novos
produtos e servigos (Accenture, 2016), efetuando para isso um processo de inovagao
orientada ao consumidor, que tanto pode surgir a partir de ideias e agentes internos quanto

de informagdes, ideias e agentes externos (Sundbo & Gallouj, 1998; PwC, 2016).

C. Infrastructure
players

o
Q)
O

D. Start-ups

A.FS
institutions
saundwod

YI3L *q

Figura 20 - Fintech tal como um Sistema Complexo (Fonte: PwC, 2016)
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O status quo do sistema financeiro mundial passa por uma grande revolucao,
impulsionada por dois movimentos principais: a crise financeira de 2008, que abalou a
confianga dos clientes nas grandes institui¢des financeiras e abriu uma brecha para novas
empresas; e, 0 boom de smartphones e tablets, que proveu maior acesso e facilidade na
interagdo entre clientes e empresas, modificando a maneira de prestacdo de servigo e
venda de produtos (Dietz ef al., 2016).

Apos a crise de 2008, os reguladores impuseram reformas aos bancos e financeiras
que resultaram numa menor margem para investimentos em inovagao, o que deu margem
ao surgimento das fintech, que através de novos modelos de negodcio conseguiram burlar
alguns entraves impostos pela regulagcdo, conseguindo oferecer com isso taxas mais
atrativas ao consumidor (Arner et al., 2015). Com novos servigos, produtos € meios de
interagdo com o cliente, as fintechs passam a ocupar uma importante fatia de mercado,
subaproveitada pelos bancos mais tradicionais, promovendo com isso uma crescente
inclusdo financeira (Diniz et al.,, 2013). Vemos um movimento constante pela busca de
sintonia com os millennials, através de novos modelos de negocios que tentam suprir a
deficiéncia apresentada pelos modelos tradicionais e que tém como principais propositos:

e Melhorar a experiéncia do consumidor;

e Agilizar as operagdes;

e Simplificar os processos (Christensen, 2015).

Atualmente, dissociar o relacionamento com o cliente do conceito de mobilidade
tornou-se impossivel e, por isso mesmo, as fintechs buscam ofertar servigos e produtos
totalmente compativeis com as novas tecnologias disponiveis (Dietz et al., 2016), de
forma a assegurar a agilidade na introdug@o de inovagdes no modelo de negocio, através
de tarefas operacionais e fluxos de informagdes em formatos digitais que lhe possibilitam
otimizar ou descartar tarefas de baixo valor agregado, normalmente atreladas a papelada
fisica e recursos humanos (Le Clair et al., 2015).

Em conjunto com a adog@o de novas tecnologias, as fintechs ainda apresentam
como caracteristicas de seus modelos de negocio:

e Exclusdo de tecnologias que dificultem seu desenvolvimento;

e Politica outsourcing'® para segmentos que ndo correspondem a sua atividade
core;

e Poucos ativos;

¥ MAo de obra de fonte externa.

35



ORGANIZACOES NA ERA POS-INDUSTRIAL: A COMPLEXIDADE, AS FINTECHS E OS BANCOS

¢ Atividade orientada as expectativas dos clientes;

e Exigéncia de pouco capital, através de um modelo de negocio escalavel;

e Proposta de negocio simples e acessivel ao cliente;

e Foco na inovacdo, pelo uso de tecnologia ou pela ado¢do de novos planos de
negocio;

e Modelos que buscam a ndo exposi¢ao a regulacdo do setor financeiro (EY,
2016).

Apontada como a primeira startup a operar no mercado financeiro, a PayPal surgiu
em 1998 (quando nem existia o termo fintech) com a proposta de transferir dinheiro e
fazer pagamentos, através de meios digitais, de forma mais pratica e segura. Hoje, quase
2 décadas depois, a PayPal figura entre as gigantes da tecnologia, com mais de 200
milhdes de clientes espalhados pelo mundo. Junto a ela, também figuram entre os gigantes
da tecnologia, do comercio eletronico e da telefonia, empresas como o Google, Alibaba,
Amazon e Vodafone, que dividem o mercado com jovens empresas € empreendimentos,
com inovacgdes em servigos ¢ modelos de negocios, que se especializam em areas da

cadeia de valor bancaria (Borrelli, 2017).
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Figura 21 - Telas do app da PayPal (Fonte: www.paypal.com, consultado em 2017)

Atualmente, 2/3 dos clientes do setor financeiro ja usaram ou usam produtos ou
servigos oferecidos por fintechs e mais da metade deles indicaria o servi¢co ou produto
para terceiros (Capgemini & Emfa, 2017).

Além disso, 1/3 dos millennials acredita que ndo necessitara de banco num futuro
proximo (5 anos) e metade deles espera que startups fornegam os servigos bancarios ao

invés das grandes instituicdes (Febraban, 2015; Capgemini & Emfa, 2016).
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Junto ao crescente numero de startups financeiras, foi possivel observar que os
servigos e produtos ofertados eram de diferentes areas de atuacdo, o que levou a PwC
(2016) a criar as seguintes classificacdes:

1) Cloud solutions and improved processes: solucdes de nuvem e processos
melhorados pela utilizacdo de novas tecnologias (Bres, 2015);

2) Cashless world: sistemas de pagamento sem moeda fisica;

3) Smarter, faster machines: utiliza novos mecanismos (blockchain, machine
learning, inteligéncia artificial, ...) para dar maior abrangéncia e diminuir os custos das
operagdes financeiras (Lumieux, 2016);

4) Shifting customer preferences: utilizacao de novos modelos para interagir com
os clientes;

5) Empowered investors: uso de novas tecnologias impulsionam novas formas e
produtos de investimento;

6) Crowdfunding: nova forma de captar recursos junto a diversos agentes e investi-
los com um propoésito comum;

7) Alternative lending: nova forma de mensurar a solvéncia e os riscos para
conceder empréstimos (Lee, 2017);

8) New market platforms: novas plataformas comerciais, aquém da regulacdo e da
rotina tradicional;

9) Emerging payment rails: novas formas de pagamento através de criptomoedas
e outras novas tecnologias (Cuya, 2017).

Em paralelo, a burocracia, a inflexibilidade e as altas taxas ainda dificultam a
ascensao dos bancos neste novo cendrio, levando-os a correr atrds do prejuizo, através da
remodelacdo de suas estruturas e estratégias e de investimentos em tecnologia para
melhoria e ampliagdo dos servicos oferecidos através do internet banking e do mobile
banking"®, para melhor interagdo com os clientes e digitalizagio de processos e rotinas

(Walker, 2014; Jones, 2014).

' Aplicativos de celulares.
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3. ESTUDO DE CASO
3.1 CONTEXTO DE MERCADO

No mundo atual, ao observarmos os investimentos em tecnologia no setor
financeiro, veremos que os mesmos estdo em constante crescimento e quase se igualando
os dispéndios em tecnologia realizados pelos governos. Dentre os setores, os que mais
vém recebendo investimento sdo os de analytics, big data e computagdo cognitiva
(machine learning), pois sdo essenciais para a melhoria das transagdes, a customizacao
dos aplicativos e sites pelo consumidor e a melhoria de acessibilidade — prioridades para
as instituicdes financeiras frente ao boom dos smartphones € o consequente aumento nas

transacdes por mobile banking (Febraban, 2017).
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Grafico 2 - Evolugéo transagdes por canais no Brasil em bilhdes de Reais (Fonte: Febraban, 2017)
No Brasil, desde 2005, ja haviam mais telefones méveis do que telefones fixos, e
nos anos seguintes a aquisi¢ao de celulares e de smartphones s6 cresceu, o que propiciou
que em 2014 o numero de transacgdes relativas ao nimero de contas por mobile banking

fosse maior que as por internet banking (Febraban, 2017)

528

Internet Banking

Mobile Banking 81
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. Numero de transagdes do Mobile Banking sobre o niimero de contas do canal

Grafico 3 - Evolugdo internet banking x mobile banking (Fonte: Febraban, 2017)
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Concomitante a esse avango do mobile banking, as fintechs passam a ganhar
mercado — impulsionadas justamente pelo fato da maioria dos seus servigos serem
oferecidos de forma mais rdpida e menos burocratica, via app ou sites — e, atualmente,
conforme o Relatério Mundial sobre Bancos de Varejo, 74% dos clientes bancarios ja
utilizaram ou utilizam produtos ou servigos de fintechs e destes, 47% diz preferir estas
aos bancos (Capgemini & Efma, 2017).

Todavia, diferente do que poderia se imaginar, o amplo crescimento das fintechs
deixa de ser visto como uma ameaca e passa a figurar como uma grande oportunidade
para os bancos, que passam a vislumbra-las como importantes parceiras (Walker, 2014).

Os bancos tém a expertise, o capital, a base de dados e uma relacio de confianga ja
estabelecida com os clientes e as fintechs possuem as tecnologias, a rapidez e a agilidade
necessarias para se ser eficiente na economia digital e, a unido deles permite a criagao de
aliancas vantajosas para ambos e também para o consumidor (Citi GPS, 2016), pois
adequam produgdo, servigos e produtos as novas tecnologias, fornecendo ao cliente o que
este demandava e também o que ele nem sabia que necessitava (Hobe, 2015; Ganguly,
2015).

Nesse contexto, também devemos atentar para a acdo dos orgaos reguladores, que
na sua maioria esta buscando promover um mercado mais amigavel as fintechs. Como
exemplo, podemos citar as seguintes diretivas do Banco Central Europeu (BCE):

1)  PSD2 (Payments Services Directive 2): que imp0de aos bancos a abertura de
seus sistemas para outras empresas acessarem informacdes de seus clientes e iniciarem
pagamentos;

2)  SEPA (Single Euro Payments Area), que busca interligar mecanismos de
pagamentos tradicionais aos digitais em tempo real, permitindo que o cliente possa
recorrer a qualquer meio de pagamento, com garantias de prote¢do das informagdes e de

integridade da operag¢do (Comissdao Europeia, 2015; Milkau & Bott, 2015).
E, no Brasil, também podemos citar:

1)  Resolugdo 4480/16 do Banco Central do Brasil: que permite a abertura e o
encerramento de conta corrente exclusivamente por meios eletronicos, o que abre um
grande precedente para os bancos digitais;

2) CVM/PTE/N’ 105 da Comissdo de Valores Mobilidrios: através da qual se

cria o FinTechHub — nticleo especializado para acompanhar as inovagdes tecnologicas no
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mercado de capitais brasileiro — com o propdsito de monitorar o mercado e promover
acoOes educacionais e debates sobre o setor.

Assim, diante das novas resolucdes regulatorias e diante da tendéncia mundial de
continua ascensdao do mundo digital, as institui¢des financeiras passam a disponibilizar
sua base de dados e suas APIs* (Application Programming Interface) para as fintechs,
buscando prover interagdo entre o os sistemas das empresa envolvidas, o que pode gerar

novos modelos de negocio, servigos e produtos (Rojas, 2016).

Banks FinTechs 0 Effective Utilization of Data

° Rise of New Business Models

° Customer-Centric Products and Services

Extensive Ni =

Regulatory Expertise Nimble Solutions

Broad Customer Base
_

Funding Capabilities

Distinct Culture
Enhanced Customer Trust

Figura 22 - Interligagdo de bancos e fintechs (Fonte: Capgemini & Emfa, 2017)

Atrelados a esse movimento, grandes bancos mundiais como Citibank, Bank of
America, Santander, BBVA e outros, passam a tragar estratégias voltadas para criagdo de
novos servicos e produtos, através do uso de novas tecnologias, seja pelo
desenvolvimento de novas fintechs ou pela parceria com as ja existentes (Rojas, 2016).

Tal como vem ocorrendo na maioria dos paises, no Brasil, também vemos o
crescente avango das fintechs, onde de agosto de 2015 a fevereiro de 2017, seu nimero
passou de 54 para 247. Dentre elas, a de maior destaque hoje ¢ o Nubank, que iniciou
suas operagdes em 2013 na 4rea de pagamentos, oferecendo um cartdo de crédito
Mastercard sem anuidade e tarifas e totalmente integrado a seu app.

Como a propria empresa fala, o que eles oferecem “Ndo é um cartdo. E uma
revolugdo.” , pois o cliente tem a sua mao todas as informagdes sobre seu cartdo, a um
custo muito menor do que o pratico no mercado e, por isso mesmo, ¢ que hoje ha mais de
400 mil propostas na lista de espera por um cartao e que fundos como o Sequoia Capital
e o Founders Fund — investidores também de outras startups como Airbnb, Facebook,

Spotify, efc. — resolveram investir nele (Fonseca, 2016).

*% Interface de Programacdo de Aplicativos que pode ser usada por varios programas, solucionando a
problema de ter que sempre preencher as mesmas informagdes para programas diferentes (Cohen, 2016).
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Frente a esse avanco, bancos como o Santander, o Bradesco, o BB ¢ a Caixa,
desenvolveram app especificos para seus cartdes bancarios (Gazzoni, 2016; D’ Oliveira
& Nogueira, 2017) e também criaram meios de fomento & co-inovagio”', fundos de
investimento, incubadoras e aceleradoras, destinados ao incentivo de startups.

Nessa vertente, em 2015, surge o Cubo Coworking do Itat Unibanco — uma
plataforma aberta, que oferece um espago fisico que busca aproximar grandes empresas,
empreendedores, investidores, universidades e startups. Atualmente, o projeto possui
entre suas parceiras a Accenture, a AES Brasil, a Cisco, a Gerdau, a MasterCard, a
Microsoft, etc. — e o InovaBRA do Bradesco, um tipo de plataforma digital que busca
fomentar a empreendedorismo e a inovagao, estimulando a colaboragdo num ambiente de
rede que conecta empresas, profissionais e startups. Cada ciclo tem a duracdo de 10
meses, sendo 4 meses para selecdo das ideias/empresas e os demais para seu
desenvolvimento. Se ao final deste periodo as ideias tiverem se transformado em startups
com solucdes para o Bradesco, este firma um contrato de parceria que de possibilita entrar
no mercado ja com um grande cliente (InovaBRA, 2017).

Ainda nesse cendario, o Banco do Brasil ganha destaque, pois entre outras
medidas, opta pela criacdo de um laboratério dentro do Silicon Valley e por um
forte investimento em tecnologia, que transparece no aumento de fungdes de seu

app, na criacdo de cartdes virtuais (Ourocard-e) € em outros novos servicos e

produtos atrelados a sua estratégia digital.

3.2 BANCO DO BRASIL #MAISQUEDIGITAL

O Banco do Brasil hoje € o terceiro maior banco brasileiro em ativos financeiro —
ficando atrds apenas de Itatl Unibanco e Bradesco — e lider de mercado na gestdo de
recursos de terceiros, na carteira de crédito, em depdsito e em seguros rurais e previdéncia

(BB, 2017).

*! Inovar através de parceria e colaboragdo entre empresas, startups, investidores, mentores e equipes
internas (InovaBRA, 2017).
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Figura 23 - Setores de lideranca do BB (fonte: BB, 2017)

Fundado em 1808, por Dom Jodo VI, o Banco do Brasil, apds passar por algumas
remodelagdes, hoje figura como um banco multiplo com uma estrutura de conglomerado
que lhe permite ter maior agilidade, autonomia e seguranga nos processos decisorios
(Passos, 2010) e cujo quadro acionario ¢ detido, em sua maioria, pelo Governo Federal,
com 53,95% das acoes.

Composicao do Free Float (%) Free Float 43,2%

21,91%

23,0 22,4 22,2 21,5 21,9

Uniao Federal:

S 53,95% Tesouro Nacional 50,7%
21.33% Fundo Soberano 3,2%
21,3 21,3

Jun/16 Set/16 Dez/16 Mar/17 Jun/17

19,8

Uniao Federal [l Agoes em Tesouraria [l Capital Estrangeiro Capital no pais

Figura 24 - Distribuigdo Acionaria do BB (Fonte: BB, 2017)

Tendo como missdo: “Ser um banco rentavel e competitivo, atuando com espirito
publico em cada uma de suas agoes, junto a clientes, acionistas e toda a sociedade.”, o
BB, em 1998, inaugura seu Centro Tecnologico e, em 2000, lanca o Portal Banco do
Brasil, que surge frente a expansdo da internet com a proposta de interagir com clientes
e ndo clientes, a fim de viabilizar comunicagao e troca de informag¢des mercadologicas e
institucionais para geracdo de negocios, dando inicio assim ao seu canal de
autoatendimento bancario via internet (internet banking), que anos depois, com o avango
da telefonia e das novas tecnologias, seria procedido pelo seu mobile banking (Silva,
2016).

Neste contexto, o Banco do Brasil intensifica sua estratégia e passa a investir mais
pesado na sua Nova Cultura Digital, mais focada no desenvolvimento das suas

ferramentas digitais do que na ampliag¢do de sua rede de agéncias, sendo o foco a criagao
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de novas ferramentas digitais, a melhoria e expansdo do seu aplicativo movel — que em
junho de 2017 j& possuia 12,2 milhdes de usudrios e correspondia a0 meio mais utilizado
pelos clientes, abrangendo 48,8% das transacdes — e o enxugamento da sua estrutura
fisica.

Pela estratégia tracada, agéncias serdo encerradas ou transformadas em postos de
atendimento ou agéncias e escritorios digitais*> (BB, 2016). De junho de 2016 a junho de
2017, 543 agéncias foram encerradas e o quadro de funciondrios foi reduzido em torno
de 10%, o que € suposto reduzir em aproximadamente R$ 750 milhdes/ano as despesas
do BB, aumentando sua eficiéncia e possibilitando que mais investimentos sejam

direcionados para o uso e desenvolvimento de novas tecnologias (BB, 2017).

NOVA CULTURA DIGITAL
Experiéncia Transformagéo Novas formas Ecossistemas
Customizada de TI de trabalho & Parcerias

Figura 25 - Nova estratégia do Banco do Brasil (Fonte: Adaptado de BB, 2016)

Associado a estas medidas, ha a criacdo da Diretoria de Negocios Digitais e,
posteriormente, a criagdo do LaBB (Laboratério Avangado Banco do Brasil) no Vale do
Silicio, um projeto de intraempreendedorismo que busca estimular seus funciondrios a
partilhar e incubar ideias e projetos que tragam solu¢des e melhorias para o banco.
Diferente do Cubo ¢ do IntraBRA, o LaBB mira o ambiente interno da institui¢do,
estimulando e auxiliando seus colaboradores a se engajarem na criagdo de novos
produtos e servigos, através da formacgao de times multidisciplinares que ficam um
tempo imersos num ambiente aberto e totalmente propicio para troca de
informacdes e conhecimento, o que liberta o funciondrio da rigidez do dia-a-dia e
lhe da instrumentos para potencializar o seu talento e inovar (Riato, 2016).

O programa consiste nas seguintes 4 etapas:

1) Pensa: onde os funcionarios sdo estimulados a inscreverem ideias focadas em
melhorias para o banco, através de sua plataforma online interna;

2) Action: Os detentores das ideias selecionadas sdo agrupados para aprofunda-las
e apresenta-las;

3) Garagem: fase de pré-incubagdo que visa a estruturagdo dos projetos, onde ao

final da etapa apenas 5 sdo escolhidos;

> Ambientes em que a interagdo “banco-cliente” ocorre, na sua quase totalidade, através de meio digitais.
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4) Incubagdo e Aceleragdo: das 5 equipes, a melhor ¢ enviada ao LaBB por até 3
meses ¢, ao final da etapa apresentam a ideia estruturada para os possiveis investidores
(também funcionarios), que decidem ou nao investir e fomentar a startup (Borrelli, 2017).

E, conforme Vilmar Griittner, executivo responsavel pelo LaBB, os resultados estiao
tdo bons — principalmente, pela mudanga de mentalidade e engajamento dos funcionarios,
que ao voltarem para sua rotina transmitem isso para os demais colegas — que ja existe o
desejo de espalhar esta experiéncia através de nucleos locais que fomentem a inovagado e
o de expandir o projeto de intraempreendedor para uma plataforma de inovacao aberta,
onde também sejam fomentadas ideias e startups externas.

Ainda, dentro desta nova cultura digital, o BB comegou a implantacdo os modelos
BB Estilo Digital e BB Exclusivo Digital no primeiro semestre de 2015, com a pretensao
de estreitar o relacionamento dos clientes com o banco, através de tecnologias moveis,

consultoria especializada e horarios de atendimento diferenciados.
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Figura 26 - Melhoria da experiéncia do cliente (Fonte: BB, 2017)

Além disso, para sua expansao digital, o BB est4 langando versodes beta do seu app
para seu aprimoramento através do feedback dos clientes, instalando redes wi-fi nas suas
agéncias e, a partir de junho de 2017, passou a disponibilizar algumas APIs ao mercado,
buscando atrair a atencdo de startups para, no futuro, formar novas parcerias.

Ainda, em consonancia as novas demandas e a nova cultura digital, o BB langou

entre seus novos produtos e servigos:
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Como resultado de todo esse movimento, o banco em 2015, recebeu mais de 3200
ideias através do Pensa, sendo que a algumas se transforam em novos servicos que em
2016 resultaram, s6 na area de renegociacdo, num retorno de mais R$ 800 milhdes para
o banco. Ja ao final de julho, o app do BB ja era o mais baixado entre os aplicativos
bancarios e o quinto preferido entre os brasileiros — atras apenas de Whatsapp, Facebook,
Instagram e Google (BB, 2017).

Com as novas funcionalidades, ao se comparar junho de 2017 ao mesmo periodo
de 2016, pode-se observar um aumento de 17,8% no faturamento de cartdes, de 29% em
transacdes pelo mobile banking e de 21% no indice de satisfacdo dos clientes que
trocaram o meio de atendimento fisico pelo atendimento digital (BB, 2017). Além disso,
conforme Simdo Kovalski, Diretor de Clientes Pessoas Fisicas do BB, o aumento de
satisfacdo dos clientes com as ferramentas digitais do banco, geram para o banco um
aumento de rentabilidade de 20 a 40% por cliente, além de diminuir substancialmente os
custos na prestagao de servigos.

Assim, ap6s o vislumbre dos resultados ja existentes decorrentes da sua nova
estratégia, fica evidente que para o BB ¢ muito vantajoso aprimorar suas ferramentas
digitais e se associar as startups financeiras para oferecer aos seus clientes a possibilidade
de ter um banco totalmente disponivel por meios digitais, pois conforme dados ja
apresentados e os que veremos a seguir, a maioria dos clientes prefere este meio de

interagdo com o0s bancos.
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4. METODOLOGIA

O presente trabalho segue a linha exploratdria, baseando-se na revisao bibliografica
e no estudo de caso com andlise qualitativa de dados. Para Gil (2017), a pesquisa
exploratdria tem como objetivo proporcionar uma visdo macro a cerca de um determinado
assunto, sendo uma importante fonte de informagdo para se identificar, conhecer e
acompanhar o desenvolvimento dos estudos sobre um determinado assunto ou campo de
conhecimento, tornando possivel, ao se revisitar a literatura ja existente, a identificacao
de lacunas, o que facilita o planejamento de novas pesquisas para complementacdo dos
estudos ja realizados (Cuenca et al., 2017).

Ja o estudo de caso, baseia-se num estudo mais focado de um ou mais objetos, que
visa a aquisicdo de um conhecimento mais detalhado, que possibilita a expansdo das
proposicdes teoricas (Yin, 2010).

Nossa revisdo bibliografica se embasa numa gama diversa de artigos e livros que
versam sobre os assuntos aqui abordados, de forma a criar uma boa base tedrica que nos
permite vislumbrar e analisar mais minuciosamente as fintechs e o caso do Banco do
Brasil e sua estratégia digital, através de dados fornecidos ao mercado pela instituicdo e
de dados recolhidos dos questionarios respondidos por seus funciondrios e clientes.

Partindo de uma dimensdo mais ampla, a revisdo bibliografica inicia no campo da
complexidade, onde busca pormenorizar seu entendimento e utilizar suas teorias para
compreensdo da era atual e das organizagdes. A seguir, aborda-se as mudancgas ocorridas
ao longo do periodo industrial e pos-industrial, destacando-se:

e A importancia e o papel da informacdo e do conhecimento nos dias atuais;

¢ Os avangos tecnoldgicos e a ascensdo da internet;

e A evolugdo comportamental dos consumidores;

¢ O surgimento de comunidades virtuais e de inteligéncia coletiva;

e As premissas da nova economia;

e As premissas e as caracteristicas das novas organizagoes.

No que tange as novas organizagdes, realizaremos uma abordagem mais pontual,
focando nas startups do setor financeiro, pontuando suas diferengas frente as demais
organizagdes e fazendo um pequeno apanhado de sua expansao no Brasil, de sua relagao
com 0 avango tecnologico e da reacdo dos bancos frente a esse novos agentes — sendo o
Banco do Brasil, com sua estratégia “#MaisQueDigital”, o protagonista do nosso estudo

de caso.
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Quanto a parte empirica do estudo de caso, ¢ feito um estudo quantitativo, baseado
em dois questionarios que visam analisar a percepg¢ao dos clientes e dos funcionarios em
relacdo aos avangos tecnologicos e as mudancgas estruturais da organizagdo, buscando
pontuar os pontos positivos e os a melhorar e perceber se esta nova estratégia estd sendo
eficaz ou ndo para a evolucdo e bom desenvolvimento da institui¢do nesta nova Era
Digital.

A populacido alvo deste estudo corresponde aos mais de 65 milhdes de clientes do
BB e aos seus quase 100 mil funcionarios, sendo a amostra obtida de 105 clientes e 56
funcionarios. Dos inquéritos de clientes (Anexo A), 44,7% correspondem ao sexo
feminino e 55,3% ao masculino, sendo que a grande maioria esta na faixa de 20 a 30 anos
(48,5%), seguida por 24,3% entre 30 e 40 anos, 9,7% entre 40 e 50 anos, 6,8% acima dos
60 anos, 5,8% entre 50 e 60 anos e uma minoria de 4,9% abaixo de 20 anos — reportando
que grande parte da amostra (78%) ¢ da geragao dos millennials ou nativa digital, o que
¢ extremamente importante para nosso estudo.

J& no inquérito para funcionarios (Anexo B), a maioria ¢ do sexo feminino (54,3%)
e 45,7% do sexo masculino, havendo uma concentragdo na faixa etaria de 30 a 40 anos
(50%) — seguida pela de 40 a 50 anos (21,7%) e de 20 a 30 anos (19,6%) — sendo que a
grande maioria (45,7%) possui de 10 a 20 anos de trabalho junto ao BB, enquanto uma
minoria (2,2%) possui menos de 5 anos junto ao banco.

O questionario para clientes ¢ composto por 13 perguntas que buscam analisar o
perfil do cliente — qual seu grau de interacao digital e como ¢ sua relagdo com o BB—e o
conhecimento e percepcao deste sobre as ferramentas digitais do banco. Ja o questiondrio
para funcionarios, ¢ composto por 12 perguntas e procura perceber como o funcionario
se v¢ afetado pelas transformagdes estruturais e tecnologicas da instituigao.

Os questionarios foram elaborados através da ferramenta Google Form, sendo
possivel partilhar os mesmos através de redes sociais, Whatsapp e e-mail, além de fazer
a recolha e a analise de forma digital dos dados. Utilizamos frequéncias absolutas e
percentagens para o embasamento da andlise e aplicamos o teste qui-quadrado de
independéncia para testar a dependéncia entre algumas variaveis — sendo nosso p-value
= 0,05 e nossa hipotese nula (H,) reportando, neste teste, que as varidveis sdo

estatisticamente independentes.
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5. RESULTADOS
5.1. ANALISE DESCRITIVA

Dentre os resultados colhidos junto aos clientes, ¢ importante destacar que 48,6%
deles possuem conta em pelo menos mais 1 banco, sendo 33% em mais 1, 11,7% em mais
2 e 3,9% em 3 ou mais. Em contrapartida, 87,3% dos clientes abaixo de 30 anos ndo
possuem contas em outros bancos, o que atenta para o fato dos da maioria dos millennials
e da totalidade dos nativos digitais (no caso da amostra) ndo serem tdo bancarizados
quanto as geragdes mais antigas.

E cliente de outros bancos além do BB?

103 respostas

® Nio

@ Sim, de mais 1 banco
Sim, de mais 2 bancos

@ Sim, de 3 ou mais bancos

Por outro lado, 67% dos clientes do BB possuem produtos financeiros com
instituicdes ndo bancérias, sendo a maioria formada por clientes mais novos — 100% dos
nativos digitais (abaixo de 20 anos) e 77,3% dos millennials (82% entre 20-30 anos e
68% entre 30-40 anos) — enquanto que apenas 16,7% corresponde a clientes com idade

acima de 50 anos.

Vocé possui produtos ou servigos financeiros com outras empresas que nao
sejam bancos?

103 respostas

® Sim
® Nizo

Além disso, ¢ importante destacar que poucos clientes optaram por tais produtos

por ndo conseguirem contrata-los junto aos bancos (4,3%) ou por considerarem eles
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melhores do que os oferecidos pelos bancos (8,7%), mas sim por serem mais faceis de

contratar (79,7%), menos burocraticos (78,3%) e mais baratos (44,9%).

Se sim, o que lhe levou a adquirir produto/servigo com uma institui¢do nao
bancéria?

69 respostas

Melhor prego e t...

31 (44,9%)

Melhor produto/...

Meios de aquisi...

55 (79,7%)
Menor burocracia 54 (78,3%)
N&o consegui a...

30 40 50

60

Quanto a familiaridade e a frequéncia de uso de internet e aplicativos dos
smartphones, a grande maioria navega sempre (81,6%) ou frequentemente (17,4%) na

internet e utiliza sempre (73,8%) ou frequentemente (22,3%) app.

Vocé costuma navegar na internet?

103 respostas

® Nao
@ Raramente
Frequentemente
81,6% @ Sempre
Vocé utiliza app do seu smartphone?
103 respostas
@ Niao

@ Raramente

Frequentemente
@ Sempre
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Dentre eles, uma esmagadora maioria (94,2%) possui o app do BB, sendo que
84,3% destes o utilizam para efetuar todas as transacdes possiveis, enquanto uma minoria
de 7,8% o utiliza apenas para efetuar consultas.

Vocé tem o app do BB?

103 respostas

® Sim
@® Nio

O quanto e como utiliza o app do BB?

102 respostas

@ |Instalei mas n&o utilizo

@ S6 para consultas

@ Para todas as transagbes possiveis
@ Para poucas transagdes

Ja quando se analisa a relagdo dos clientes com seu gerente, podemos perceber que
a maioria (63,1%) prefere fazer tudo pela internet ou pelo app sem ter qualquer contato
com seu gerente, enquanto 19,4% preferem se aconselhar com o gerente e fechar o
negocio via site ou app; 9,7% preferem tratar tudo por telefone ou e-mail com o gerente;
e, 7,8% preferem tratar tudo com o gerente presencialmente.
Entre tratar com seu gerente ou resolver tudo pelo site ou app do BB, o que

vocé prefere?

103 respostas

@ Tratar tudo presencialmente com meu
gerente

@ Tratar tudo com meu gerente através
de telefone ou e-mail

@ Me aconselhar com meu gerente e

finalizar processo pelo site ou app
@ Fazer tudo pelo site ou app
19,4%
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Sendo que, os nativos digitais, na sua totalidade, fazem tudo sozinho pelo site ou
pelo aplicativo, enquanto apenas 7,7% dos clientes com mais de 50 anos prefere fazer

tudo sozinho pelos meios digitais, sem contatar seu gerente.

Trata tudo Trata com ajuda do Trata tudo presencialmente
sozinho gerente com gerente
<20 anos 5 0 0
20-30 anos 45 5 0
30-40 anos 12 11 2
40-50 anos 2 8 0
50-60 anos 1 4 1
>60 anos 0 2 5

Tabela 5 - Como os clientes se relacionam com seus gerentes

Além disso, grande parte dos clientes desconhecem a existéncia de outros

aplicativos do BB (59,8%), todavia 60,1% dos que conhecem, os usam com frequéncia.

Vocé possui algum outro aplicativo do BB?

102 respostas
@ N3o e ndo quero
@ Nio e nem sabia que existiam outros
Nao, mas pretendo comegar a utilizar
@ Sim, mas uso muito pouco
@ Sim e uso com frequéncia

@ Sim e com frequéncia

44,1%

Este mesmo fendmeno ocorre em relagdo as ferramentas Minhas Finangas, Trato
ou Conta Azul, que sdo desconhecidas por pela maioria dos clientes (68%). Entretanto,
diferente do que ocorre com os demais aplicativos do BB, as ferramentas supra citadas,
ndo cairam no gosto dos usudrios, sendo utilizadas por apenas 14,6% dos clientes que

sabem que elas existem.

Vocé conhece e usa as ferramentas Minhas Finangas, Trato ou Conta Azul?

103 respostas

@ N3o conhego
@ Conhego, mas ndo uso
Conhego e uso
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Quanto aos funciondrios, grande parte pertence a area de atendimento (54,3%) do
banco, enquanto 32,6% atuam na area de estratégia e 13% no suporte.

Area de atuagéo dentro do banco

46 respostas

@ Atendimento
@ Suporte
Estratégia

Deste montante, 63% se sente integrante da instituicdo e apenas 4,3% nado.
Entretanto, chama atenc¢do o fato de que

Vocé se sente parte integrante da instituicdao?

46 respostas

® Sim
® Nao
Talvez

Entretanto, chama a aten¢do que a maioria dos funcionarios do suporte (66,7%) e
40% da equipe do atendimento tém diivida quanto a sua integra¢do ou ndo a institui¢ao,
o que pode servir de alerta para necessidade de reestruturagdo junto a estes setores, pois
demonstram resultados muitos diferentes dos apresentados com os colaboradores da

estratégia, em que 86,7% se sente integrado ao BB.

Sentimento de integracio
Setor
Sim Niao Talvez
Atendimento 14 1 10
Suporte 2 0 4
Estratégia 13 1 1

Tabela 6 — Sentimento de integra¢do do funcionario junto ao BB
J& quanto a implantacdo e incorporacdo de novas tecnologias, 95,7% dos

funcionarios acreditam que esta medida estimula a aquisicao e partilha de conhecimento.
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Vocé considera que a estrutura do BB e as tecnologias por ele
disponibilizadas Ihe auxiliam na aquisi¢ado e na partilha de
conhecimento?

46 respostas

® Sim
® Nzo

Além disso, 91,3% dos funcionarios sentiram melhorias no seu trabalho com as

novas tecnologias e 87% se sentiu beneficiado com as mudangas estruturais.

Ao longo dos ultimos anos sentiu melhorias na execugao do seu
trabalho pela introdugéo de novas tecnologias?

46 respostas

® Sim
® Nao

© Talvez

Ao longo dos ultimos anos sentiu melhorias na execugao do seu
trabalho decorrente de mudancgas estruturais?

46 respostas

® Sim
® Nizo
© Talvez

Em consonancia, uma ampla maioria acredita que as politicas internas e a
tecnologia lhe proporcionam melhorias pessoais (89,1%), estimulo a partilha de ideias
(63%) e maior participagdo nos processos organizacionais (41,3%), enquanto uma
minoria (6,5%) ndo sentiu qualquer estimulo com as novas politicas e novas

organizacionais € a incorporagdo de novas tecnologias.
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Como as novas politicas internas e as tecnologias disponiveis na
organizagao estimulam seu trabalho?

46 respostas

Nao estimulam,...

Estimulam minh... 41 (89,1%)

Estimulam a par... 29 (63%)

Estimulam a mi... 19 (41,3%)

0 10 20 30 40 50

As novas tecnologias também sdo utilizadas ndo sé para execugdo do trabalho, mas
também para desenvolvimento pessoal por 56,5% dos funcionarios, para comunicagio

com os demais colegas por 17,4% ou para tudo que ¢é possivel por 43,5% dos funcionarios.

Como vocé usa as ferramentas tecnoldgicas (intranet, app, ...) do BB?

46 respostas

Uso estritament...

Uso para trabal... 26 (56,5%)

8 (17,4%) Uso amplamente, para tudo que posso

Uso para me co... Contagem: 20

Uso amplament... 20 (43,5%)

0 5 10 15 20 25 30

Por fim, cabe pontuar que tanto homens quanto mulheres se estimulam bastante
com uma estrutura menos hierdrquica e burocratica (95,7%) e com novas tecnologias
(82,6%), entretanto para as mulheres a jornada de trabalho mais flexivel — importante
para 58,7% do total — ¢ o segundo item que mais lhe estimula, enquanto que para os

homens, os maiores salarios — elencado por 52,2% da amostra — vém em terceiro.

0 que melhoraria sua disposic¢ao e eficiéncia no trabalho?

46 respostas

Maiores salarios 24 (52,2%)

Jornadas de tra... 27 (58,7%)
Uma estrutura... 44 (95,7%)
Maior participag...

Uso de novas te... 38 (82,6%)

0 10 20 30 40 50
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INCENTIVOS PARA FUNCIONARIAS (FEMININAS)  INCENTIVOS PARA FUNCIONARIOS (MASCULINOS)

saldrios
13% saldrios

23%

tecnologia

25% tecnologia

28%

jornada

decisoes 28%

5%

jornada

decisoes 10%

4%

5.2. ANALISE DA DEPENDENCIA ENTRE VARIAVEIS

No que tange os clientes, ¢ possivel perceber que o nivel de bancarizagdo esta
fortemente atrelado a faixa etaria dos clientes (p-value = 0,00000000000504), onde
87,27% dos clientes com idade abaixo de 30 anos ndo possuem contas em outros bancos,

enquanto 100% dos clientes com mais de 50 anos possuem.

sem contas outros bancos com contas outros bancos sem contas outros bancos com contas outros bancos

<20 anos 5 0 5 <20 anos 2,57 2,43

20-30 anos 43 7 50 20-30 anos 25,73 24,27
30-40 anos 4 21 25 30-40 anos 12,86 12,14

40-50 anos 1 9 10 40-50 anos 5,15 4,85

50-60 anos 0 6 6 50-60 anos 3,09 2,91

>60 anos 0 7 7 >60 anos 3,60 3,40

53 50 103
[ p-valor [ 0,0000000000050487|  DEPENDENTES

Ainda atrelado ao nivel demografico, vemos a disponibilidade de adquirir produtos
de instituigdes ndo bancarias (p-value = 0,0000150) — com 100% dos nativos digitais
obtendo-os e 100% dos clientes acima de 60 anos ndo — e a necessidade de contato com
o gerente (p-value = 0,000000000000359) — onde 91% dos clientes com idade abaixo de
30 anos ndo tém tal necessidade e fazem tudo sozinho pelo site ou pelo app do banco e

92% dos clientes com mais de 50 anos tém.

Possui produtos com Néo possui produtos com Possui produtos com Né&o possui produtos com

institui¢do ndo bancaria institui¢do ndo bancéria institui¢do ndo bancaria instituigdo néo bancéria
<20 anos 5 0 5 <20 anos 3,35 1,65
20-30 anos 41 9 50 20-30 anos 33,50 16,50
30-40 anos 17 8 25 30-40 anos 16,75 8,25
40-50 anos 5 5 10 40-50 anos 6,70 3,30
50-60 anos 1 5 6 50-60 anos 4,02 1,98
>60 anos 0 7 7 >60 anos 4,69 2,31

69 34 103
[ pvalor [  0,00001507322 DEPENDENTES
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Trata} tudo Trata com ajuda do gerente Presencialmente Trata. tudo Trata com ajuda do gerente Presencialmente
sozinho com gerente sozinho com gerente
<20 anos 5 0 0 5 <20 anos 3,16 1,46 0,39
20-30 anos 45 5 0 50 20-30 anos 31,55 14,56 3,88
30-40 anos 12 11 2 25 30-40 anos 15,78 7,28 1,94
40-50 anos 2 8 0 10 40-50 anos 6,31 2,91 0,78
50-60 anos 1 4 1 6 50-60 anos 3,79 1,75 0,47
>60 anos 0 2 5 7 >60 anos 4,42 2,04 0,54
65 30 8 103
[ pvalor [ 0,0000000000003598 | DEPENDENTES

Quanto aos funciondrios, ndo foi possivel verificar qualquer dependéncia entre a idade e

o género destes com as demais variaveis.

saldrios jornada hierarquia decisoes [ tecnologia
Masc 14 6 21 2 17 60
Fem 10 22 23 4 20 79
24 28 44 6 37 139
salérios jornada hierarquia decisoes [ tecnologia
Masc 10,36 12,09 18,99 2,59 15,97
Fem 13,64 15,91 25,01 3,41 21,03
[ pvalor | 0,0789 | m™NDEPENDENTES
Melhorias com novas tecnologias Melhorias com novas tecnologias
sim talvez sim talvez
<20 anos 0 0 0 <20 anos 0,00 0,00
20-30 anos 0 9 20-30 anos 8,22 0,78
30-40 anos 21 2 23 30-40 anos 21,00 2,00
40-50 anos 2 10 40-50 anos 9,13 0,87
50-60 anos 4 0 4 50-60 anos 3,65 0,35
>60 anos 0 0 0 >60 anos 0,00 0,00
42 4 46
| p-value | 0,416 | NDEPENDENTES
Melhorias com mudangas estruturais 0 Melhorias com mudangas estruturais
sim n#o talvez 9 sim néo talvez
<20 anos 0 0 0 23 <20 anos 0,00 0,00 0,00
20-30 anos 0 0 10 20-30 anos 7,83 0,78 0,39
30-40 anos 19 2 2 4 30-40 anos 20,00 2,00 1,00
40-50 anos 2 0 0 40-50 anos 8,70 0,87 0,43
50-60 anos 4 0 0 46 50-60 anos 3,48 0,35 0,17
>60 anos 0 0 0 >60 anos 0,00 0,00 0,00
40 4 2
[ pvalue | 0,549 |mDEPENDENTES

A independéncia estatistica também aparece entre sentimento de integragdo e a area

de atuacdo (p-value=0,065), mesmo parecerem haver uma forte relagao.

Sentimento de Integracéo Sentimento de Integracéo
sim néo talvez sim nao talvez
atendimento 14 1 10 25 atendimento 15,76 1,09 8,15
suporte 2 0 4 6 suporte 3,78 0,65 1,96
estratégia 13 1 1 15 estratégia 9,46 0,65 4,89
29 2 15 46
| pvalor | 0,065 |mpEPENDENTES

Ja, entre a 4rea de atuacdo e as percepcdes de melhorias, o teste apontou
independéncia estatistica com as novas tecnologias (p-value=0,407), entretanto com as
mudangas estruturais — onde ninguém do suporte e do atendimento acha que ndo

houveram melhorias e apenas 6,5% nao falou que com certeza houveram, enquanto mais
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de 1/4 dos funcionarios do suporte ndo viram qualquer beneficio — conseguimos

confirmar a dependéncia estatistica entre eles (p-value=0,033).

Melhoria com tecnologia Melhoria com tecnologia
sim ndo talvez sim n#o talvez
atendimento 23 0 2 25 atendimento 22,83 1 2,17
suporte 6 0 0 6 suporte 5,48 1 0,52
estratégia 13 0 2 15 estratégia 13,70 1 1,30
42 0 4 46
[ p-valor | 0,407 | INDEPENDENTES
Melhoria com estrutura Melhoria com estrutura
sim nao talvez sim nao talvez
atendimento 23 0 2 25 atendimento 21,74 2,17 1,09
suporte 6 0 0 6 suporte 5,22 0,52 0,26
estratégia 11 4 0 15 estratégia 13,04 1,30 0,65
40 4 2 46
[ pvalor [ 0,033 | peeenbentES
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6. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Este trabalho teve como principal objetivo demostrar a importancia e a presenga da
complexidade ao longo da evolugdo das organizacdes, focando-se na Era pds-Industrial e
no setor financeiro.

Juntamente com a revisdo literdria se fez uma especial mengao as fintechs — por se
mostrarem um 6timo exemplo dos novos modelos organizacionais — e se efetuou o estudo
de caso do Banco do Brasil com sua estratégia #MaisQueDigital, de forma a tentar
embasar e comprovar as questdes levantadas.

Ao longo da revisdo bibliografica, foi possivel comprovar, tal como Parker &
Stacey (1995) ja haviam mencionado, que teorias e conceitos da complexidade estdo cada
vez mais presentes no nosso cotidiano, sendo sociedades, mercados, organizacdes e
demais agentes, exemplos perfeitos de sistemas complexos, que se moldam diante do
caos, através de mecanismos que primam pela cooperagdo e se utilizam do conhecimento
e da auto-organizacdo para manter um todo sinérgico, capaz de sobreviver e evoluir.

Conforme Lévy (1996) ja havia pontuado, observamos a “desterritorializa¢do do
presente”, principalmente por causa da expansdo da internet e do surgimento de novas
tecnologias. A frenética ascensdo das midias sociais e a proliferacao da cultura de partilha
e acesso, deixaram evidente que no cotidiano dos millennials e dos nativos digitais, ha a
coexisténcia de um mundo virtual, onde inteligéncias coletivas e realidades exponenciais
proliferam e interagem constantemente com o “mundo real”.

Também foi possivel comprovar, através da contextualizacdo de mercado e dos
dados levantados, que, tal como Tapscott (2010b) e Toffler (2013) j4 haviam pontuado,
os consumidores e organizagdes mudaram bastante, e passaram a interagir entre si através
de redes distribuidas, e ndo mais de redes centralizadas, o que vem permitindo uma
participar mais ativa do novo consumidor — prosumers — no processo de producdo,
tornando os processos econdmicos mais eficientes e dindmicos e promovendo ganhos
para todos os agentes envolvidos.

O surgimento de comunidades virtuais, tais como wikis e outras midias sociais,
voltadas para a elaboragdo e produgdo de produtos e servigos, também embasa esta
mudanga e o processo de transformagdo sdcio-econOmico-cultural, destacando a
tendéncia de abolicdo de padrdes formais — burocraticos, hierarquicos e especializados —

e de valorizacdo de modelos mais flexiveis — estruturados nas premissas ditadas por
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Drucker (2014), Nonaka ef al. (1996) e Prahalad & Ramaswamy (2004) — que exaltam a
cooperagdo, a partilha de conhecimento e o uso massivo de tecnologia.

E, justamente por se enquadrar neste novo modelo, € que as fintechs, e as demais
startups, vém apresentando ganhos de mercado tdo acima do realizados pelas empresas
mais tradicionais — que, dentro do possivel, estdo também tentando adotar tais premissas
para sobreviver, valendo-se de uma visdo mais ampla, em que a complexidade se faz
presente. O Banco do Brasil ¢ um 6timo exemplo disso. A realizacdo de planos de
demissdo voluntaria, fechamento de agéncias e crescente investimento em novas
tecnologia, demonstra uma tentativa de enxugamento de sua estrutura e direcionamento
de recursos para areas que lhe possam promover inovacdo e vantagem competitiva.
Conforme o que Kane ef al. (2015) j& pregava, o BB demonstra uma mudanca de cultura
interna, em que busca fomentar a cultura colaborativa e criativa, de forma a diminuir sua
fragmentacdo interna e a estimular a interacdo e a troca de conhecimento entre seus
colaboradores.

Tal como as ExOs e as startups, o BB demonstra estar se abrindo a parcerias e a
partilha de conhecimento, buscando impulsionar seu processo de inovagdo para criagdo
ou disponibilizagdo de novos servigos e produtos — através do uso e/ou desenvolvimento
de novas ferramentas e tecnologias — que promovam uma interagao mais proxima e direta
com seus clientes e se adequem as demandas dos novos consumidores. Todavia, ao
verificar que grande parte dos seus clientes, mesmo sendo usudrios frequentes do seu app,
desconhecem muitas de suas ferramentas e outros de seus app, nos parece que houve
alguma falha na divulgagdo destes, principalmente pelos meios digitais, pois a maioria
dos clientes utiliza estes frequentemente e mesmo assim desconhecia a existéncia de tais
produtos.

Em consonancia com esta situagdo, ao se verificar que a aquisicdo de produtos
financeiros junto a empresas que nao sdo bancos, ocorre principalmente por que a
aquisicao ¢ mais simples, menos burocratica e com menores custos — e ndo por ndo haver
produtos tdo bom quanto estes junto aos bancos ou nio ser possivel contrata-los junto a
estes — temos refor¢cada a ideia de que ajustes na maneira de ofertar produtos e servicos e
na sua divulgacdo, podem levar as organizagdes a fidelizar seus clientes e a conquistar os
novos consumidores.

Assim, ap6s andlise de caso, revisdo bibliografica e recolha de dados através de
formularios, ficou evidente que a complexidade esta incrustada no nosso cotidiano e foi

(e, cada vez mais, ¢) uma varidvel imprescindivel — juntamente com a exaltacdo do
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conhecimento e o surgimento e incorporacdo de novas tecnologias (TIC) — para as
mudangas sociais, econdmicas, culturais e organizacionais que vimos ocorrer ao longo da
Era Industrial e que vislumbramos diariamente no nosso cotidiano pds-industrial, cada
vez mais volatil, fugaz, incerto e massivamente digital.

Por fim, acreditamos que neste trabalho conseguimos atingir nossa proposta, de
demonstrar a presenga e importancia da complexidade no processo de desenvolvimento
das organizacdes e como este vem ocorrendo no setor financeiro, com bancos e fintechs.
Entretanto, sabemos que ainda h4 muito trabalho a ser realizado para tratar de questdes
em aberto e que ainda hdo de surgir, sendo este estudo apenas uma pequena contribui¢ao

para area.
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8. ANEXOS
Anexo A — Questiondrio aplicado aos funcionarios do BB

Pesquisa clientes BB

Pesquisa sobre satisfagédo com o BB e seu app

*Obrigatdrio

Sexo *
(O Masculino

O Feminino

Idade *

O abaixo de 20 anos
(O 20-30anos

O 30- 40 anos

O 40 - 50 anos

(O 50-60anos

(O mais de 60 anos

E cliente de outros bancos além do BB? *
O Nzo

(O sim, de mais 1 banco

(O sim, de mais 2 bancos

(O sim, de 3 ou mais bancos

Vocé possui produtos ou servigos financeiros com outras
empresas que ndo sejam bancos? *

O sim

O Nzo

Se sim, o que lhe levou a adquirir produto/servigo com uma
instituigdo ndo bancaria?

[J Melhor prego e taxas

] Melhor produto/servigo

[C] Meios de aquisigéo e atendimento mais faceis

[CJ Menor burocracia

[C] Nao consegui adquirir junto ao banco

Vocé costuma navegar na internet? *
O Nao
O Raramente

(O Frequentemente

O sempre

Vocé utiliza app do seu smartphone? *
O Nao
(O Raramente

(O Frequentemente

O sempre



ORGANIZACOES NA ERA POS-INDUSTRIAL: A COMPLEXIDADE, AS FINTECHS E OS BANCOS

Vocé tem o app do BB? *
O Sim
O Néo

Vocé tem app de outros bancos? *
O sim
O Nao

0 quanto e como utiliza o app do BB?
O Instalei mas nio utilizo

(O 6 para consultas

(O Para todas as transagdes possiveis

O Para poucas transagdes

Entre tratar com seu gerente ou resolver tudo pelo site ou app
do BB, o que vocé prefere? *

(O Tratar tudo presencialmente com meu gerente
(O Tratar tudo com meu gerente através de telefone ou e-mail
(O Me aconselhar com meu gerente e finalizar processo pelo site ou app

(O Fazer tudo pelo site ou app

Vocé conhece e usa as ferramentas Minhas Finangas, Trato ou
Conta Azul? *

(O Nzo conhego
(O Conhego, mas nio uso

(O conhego e uso

Vocé possui algum outro aplicativo do BB?
(O Néo e ndo quero

O Nao e nem sabia que existiam outros

(O Nao, mas pretendo comegar a utilizar

O Sim, mas uso muito pouco

(O sim e uso com frequéncia
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Anexo B — Questionario aplicado aos clientes do BB

Pesquisa Funcionario BB

Percepgdo quanto as mudangas estruturais e tecnolégicas

*Obrigatério

Sexo *
(O Masculino

O Feminino

Idade *

(O menos de 20 anos
O 20-30 anos

(O 30-40anos

(O 40-50anos

(O 50-60anos

(O mais de 60 anos

A quanto tempo é funcionario do BB? *
(O menos de 1 ano

(O 1-5anos

O 5-10 anos

(O 10-20anos

(O 20-30anos

(O mais de 30 anos

Vocé se sente parte integrante da instituigao? *
O sim

(O Nao

O Talvez

Ao longo dos Ultimos anos sentiu melhorias na execugao do seu
trabalho pela introdugéo de novas tecnologias? *

O sim
O Nio
O Talvez

Ao longo dos tltimos anos sentiu melhorias na execugéo do seu
trabalho decorrente de mudangas estruturais? *

O sim
O Nio
O Talvez
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Vocé considera que a estrutura do BB e as tecnologias por ele
disponibilizadas Ihe auxiliam na aquisigdo e na partilha de
conhecimento? *

O sim
O Nizo

Como vocé usa as ferramentas tecnoldgicas (intranet, app, ...)
doBB? *

[C] uso estritamente na execugdo da minha rotina de trabalho
[T uso para trabalhar e para desenvolvimento pessoal

[T} Uso para me comunicar com outros colegas

[T} uso amplamente, para tudo que posso

Vocé considera o BB uma organizagdo que estimula a inclusdo
digital do funcionario? *

O sim
(O Nazo
O Talvez

Como as novas politicas internas e as tecnologias disponiveis
na organizagao estimulam seu trabalho? *

[T} Nao estimulam, s6 servem para efetuar meu trabalho

[C] Estimulam minha melhoria pessoal

[C] Estimulam a partilha das minhas ideias

D Estimulam a minha maior participagdo nos processos organizacionais
0 que melhoraria sua disposigao e eficiéncia no trabalho? *
[] Maiores saldrios
Jornadas de trabalho mais flexiveis
Uma estrutura menos hierarquica e burocratica

Maior participagdo nas decisdes

O 000

Uso de novas tecnologias digitais
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