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RESUMO

Esta dissertagdo analisa a evolucdo dos artefatos e das rotinas em uma finfech que recebeu
investimento de um banco tradicional brasileiro. As fintechs vém demonstrando grande
capacidade de inovagdo ao redor do mundo. Por meio do uso intensivo de tecnologias
desenvolvem novos canais de distribui¢ao e criam produtos e servigos para acessar mercados
que os bancos tradicionais ndo sdo capazes de atingir. Sao empresas ageis, com processos
decisorios simplificados, estruturas organizacionais dindmicas e com grande apetite para testar
novos produtos. Dessa forma, o mercado financeiro, dominado por bancos tradicionais, se viu
as voltas com novos competidores, vorazes por crescimento e rentabilidade. Os bancos, com
seus modelos rigidos de gestdo, passam a utilizar o Corporate Venture Capital para realizar
investimentos em fintechs, com o objetivo de entrar nos novos mercados desenvolvidos por
elas, além de adquirir seus conhecimentos e tecnologias. Entretanto, seus artefatos e rotinas
diferem em complexidade e maturidade dos utilizados nas fintechs. A partir do investimento
realizado pelo banco, a fintech passa a lidar com um novo rol de politicas e procedimentos, que,
muitas vezes, ¢ conflitante com o que vinham utilizando. Os executivos da fintech observam
esse fendmeno de forma cautelosa, identificam muitas vantagens, mas, também, se preocupam
em manter as caracteristicas de gestdo originais. Nesse contexto, esta pesquisa identificou de
que forma a evolugdo dos artefatos e rotinas ocorre e, consequentemente, seus impactos

positivos e negativos.

Palavras-chave: Estratégia; Artefatos; Rotinas; Fintech; Industria financeira; Corporate

Venture Capital.



ABSTRACT

This dissertation analyzes the evolution of artifacts and routines in a Fintech that received
investment from a traditional Brazilian Bank fintechs have shown great capacity for innovation
around the world. Through the intensive use of technology, they develop new distribution
channels and create products and services to access markets that banks are unable to reach.
They are agile companies, with simplified decision-making processes, dynamic organizational
structures, and a strong appetite for testing new products. In this way, the financial market,
dominated by traditional banks, found itself facing new competitors, voracious for growth and
profitability. Banks, with their strict management models, started to use Corporate Venture
Capital to make investments in fintechs with the objective of entering the new markets
developed by them, in addition to acquiring their knowledge and technology. However, their
Artifacts and Routines differ in complexity and maturity from those used in fintechs. From the
investment made by the Bank, fintech starts to deal with a new list of policies and procedures,
which, many times, conflict with what they had been using. Fintech executives watch this
phenomenon cautiously. They identify many advantages, but they are also concerned with
maintaining the original management characteristics. In this context, this research identified

how this evolution occurs and, consequently, its positive and negative impacts.

Keywords: Strategy; Artifacts; Routines; Fintech; Financial industry; Corporate Venture

Capital.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa e justificativa

Ao final da década de 90, o mercado financeiro passou por varios processos de fusdes e
aquisi¢des, com o principal objetivo de alavancar ganhos para os acionistas, seja por meio do
aumento do poder de mercado ou da melhoria da eficiéncia das operacdes. Foi um movimento
mundial que teve inicio nos Estados Unidos e expandiu-se para os demais continentes (Berger,
Demsetz, & Strahan, 1999). Os beneficios mais expressivos, nesse movimento, foram o
aumento da base de clientes e, consequentemente, a disponibilidade de maiores volumes de
dados, a melhoria da capacidade de analise e previsdo dos rumos da industria (Philippon, 2017).

Nos anos 2000, novas empresas, com apetite para atuar no setor financeiro, deram seus
primeiros passos. A industria financeira sempre teve na tecnologia um dos seus pilares para o
crescimento, mas 0 movimento agora esta muito mais rapido e € externo as grandes corporacdes
financeiras. Essas empresas foram denominadas fintechs, jun¢do das palavras finance e
technology, e sao empresas que desafiam os modelos da industria financeira tradicional por
meio do uso intensivo de tecnologia. Elas desenvolvem novas formas de negdcios, novos
produtos para nichos, nos quais as grandes corporagdes ndo atuam, abrindo novos publicos
consumidores e estabelecendo novos padroes de competicdo (Goldstein, Jiang, & Karoly,
2019). As fintechs sdo categorizadas em nove diferentes tipos de startups: as de servigos de
crédito; gestdo de pagamentos; asset management, seguros (insurtechs), loyalty programs;
gerenciamento de risco; cambio; tecnologia em regulamentagdo (regtechs), sendo as demais
categorizadas como outras atividades (Haddad & Hornuf, 2019).

As fintechs sdo criadas em ritmo bastante acelerado. Entre os anos de 2008 e 2019,
aproximadamente, 4,9 mil novas empresas foram fundadas com investimentos na ordem de
USD 224,9 bilhdes (Fintech, 2020). O ritmo de fusdes entre as fintechs também se acelerou a
partir de 2015, levando a supor que as novas empresas passam a ter mais musculatura, tanto de
capital como organizacional, para continuar com seus planos de expansdo (Friedman &
Eckenrode, 2017). O surgimento das fintechs, que estd provocando mudangas no mercado
financeiro, baseia-se em trés fundamentos-chave: o primeiro sdo os ventures capital, com
grande apetite por investimentos em fintechs, na busca de altos retornos sobre o investimento;

o segundo ¢ a capacidade de inovagao que as fintechs t€ém para desenvolver novas tecnologias
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e novos servi¢os, de forma a atender as necessidades dos clientes, de maneira mais facil e direta,
quando comparado as instituigdes tradicionais do setor; terceiro, elas vém transformando o
modelo de negocios, facilitando a acessibilidade dos clientes aos servicos, sem a necessidade
de intermediarios, e com alto grau de adequacdo dos servicos aos desejos do consumidor
(Gomber, Kauffman, Parker, & Weber, 2018).

Embora ainda ndo se saiba exatamente como essas mudancas afetardo as empresas
tradicionais do setor e seus modelos de negocio, o rapido avango das fintechs tem chamado a
atencao por terem grande potencial de inovar o mercado financeiro (Chen, Wu, & Yang, 2019).
E, também, despertam interesse, pois eliminam os intermedidrios para a oferta de servigos
financeiros, fazendo com que se atinjam mercados maiores € com custos de distribuicdo
menores. Entre os beneficios do uso da tecnologia inovadora pode-se destacar: menores custos
por transa¢do; uso intensivo de dados; processos de transmissao de informag¢do mais seguros e
baratos; além de reducdo de custos com a certificacdo das transagdes. Assim, com a grande
quantidade de fintechs que foram criadas recentemente e com a grande capacidade de inovacao,
por meio do uso da tecnologia, desenha-se um novo cenario de competitividade que gera
ameaga aos tradicionais atores do mercado financeiro (Thakor, 2020).

As empresas que operam em mercados competitivos tendem a inovar com o objetivo de
manter sua rentabilidade (Schumpeter, 1942). Com grande potencial inovador, as fintechs sao
uma importante fonte de conhecimento para as grandes corporagdes financeiras (Chen ef al.,
2019). Utilizando a estrutura de Corporate Venture Capital (CVC), as empresas instaladas
adquirem participacdo societdria em empresas novas e inovadoras na busca de significativos
retornos sobre o seu investimento, geralmente capturando esse ganho por meio de /nitial Public
Offering (IPO). Esses investimentos t€ém duas caracteristicas, a primeira estd relacionada aos
objetivos, sejam eles estratégicos ou financeiros; e a segunda estd relacionada ao grau de
similaridades entre a atividade principal da empresa investidora e da receptora dos
investimentos. Dessa forma, é possivel correlacionar a similaridade das operacdes com os
objetivos estratégicos ou financeiros naquele investimento (Chesbrough, 2002). Muitas
empresas também utilizam o CVC como uma oportunidade para identificar novos
conhecimentos que possam somar em seus esforcos de inovagao (Dushnitsky & Lenox, 2005).

Na visdo de Mazloomi e Jolly (2008), o conhecimento ¢ um dos recursos mais
importantes de uma organizagdo, e as empresas buscam sua transferéncia e absor¢do em cada
interagdo com o mercado. Os autores complementam ainda que as empresas, em suas agoes
cooperativas, sdo uma importante fonte de conhecimento externo. Portanto, a iniciativa de

cooperagdo entre empresas ¢ vista como uma oportunidade para identificar, transferir e
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internalizar conhecimento externo (Mazloomi & Jolly, 2008). A parceria, ou alianga, entre as
organizagdes minimiza riscos, incertezas e custos, alocando recursos de forma mais eficiente,
possibilitando acesso dos parceiros a novos mercados e recursos, incrementando o portfolio de
produtos e servigos (Milagres & Burcharth, 2019).

O uso do CVC, como uma das estratégias de alianca entre as empresas, possibilita trés
canais de aprendizado, que sdo: (1) a due-diligence, oportunidade na qual antes de se realizar o
investimento ja € possivel capturar insights sobre inovagdes; (2) apds o investimento, ocupando
uma posicao no conselho de administracdo, ou exercendo o direito de observador; e (3) em
situacdes de fracasso, quando € possivel capturar aprendizados por meio dos erros (Dushnitsky
& Lenox, 2005).

Assim, para as empresas investidoras, a proximidade com as fintechs por meio do CVC
tem aberto a possibilidade de adquirirem novos conhecimentos, tais como novos canais de
distribuicdo, tecnologias disruptivas, conhecimento gerencial, entre outros (Howard, Steensma,
Lyles, & Dhanaraj, 2016). Mas a transferéncia e absor¢ao de conhecimento tem se apresentado
um desafio. Em situacdes, por exemplo, em que o conhecimento prospectado ¢ muito diferente
da empresa investidora, ha uma tendéncia a baixa transferéncia (Dushnitsky & Lenox, 2005).
Isso porque, como demonstrado por Cohen e Levinthal (1990), ¢ necessario que a empresa
receptora, ou investidora, tenha a habilidade de reconhecer valor no conhecimento externo, e,
para tanto, ¢ preciso possuir algum conhecimento prévio relacionado aquele que pretende
incorporar. Esse conhecimento prévio aumenta a capacidade de a empresa investidora reter o
novo conhecimento e também aplica-lo (Cohen & Levinthal, 1990). Em oposicao, quando ha
uma superposi¢do do conhecimento entre a empresa prospectada e a investidora, os
conhecimentos sdo similares. Consequentemente, a proximidade das bases de conhecimentos
traz poucas possibilidades de aprendizado e, portanto, de inovagdo (Cohen & Levinthal, 1990).
Assim, nesse caso, ha dois caminhos possiveis: a investidora concluir que ha pouco a aprender,
e, portanto, ndo faz sentido o investimento; ou a empresa prospectada ver motivos suficientes
para ndo se submeter ao potencial novo investidor, que pode, inclusive, ser um concorrente
(Dushnitsky & Lenox, 2005).

Nesse contexto desafiador da necessidade de transferir conhecimento entre as empresas
que compdem uma alianga, Zollo e Winter (2002) discutem as rotinas interorganizacionais
(Zollo, Reuer, & Singh, 2002). As rotinas organizacionais, na visdo de Parmigiani e Howard-
Grenville (2011), sdo padrdes repetitivos de agdes organizacionais interdependentes. Zollo e
Winter (2002) complementam demonstrando que as rotinas interorganizacionais sdo definidas

como padrdes estaveis e frequentes de interagdes desenvolvidos entre os parceiros, em acordos
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de colaboragdo. As rotinas sdo base para as mudangas, pois a inovacao ¢ a criagdo de novas
rotinas ou a combinacdo das ja existentes. Ou seja, as rotinas sdo muito mais do que simples
procedimentos ou programas. E por meio delas que o conhecimento pode ser apreendido pelas
empresas (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011). Feldman (2000) demonstra que mudangas
nas rotinas organizacionais sempre acontecerao, uma vez que os agentes possuem agéncia,
portanto a cada desempenho das rotinas abre-se a possibilidade de mudangas. Rotinas sao
dindmicas em sua esséncia.

As grandes organizagdes possuem rotinas bem desenvolvidas que permeiam a empresa
(Haase & Eberl, 2019) e criam um ambiente coordenado e controlado proporcionando maior
eficiéncia e desempenho organizacional (Knott & McKelvey, 1999). Por outro lado as fintechs,
embora sejam empresas jovens, recém-criadas e que possuem a vantagem de serem menos
burocraticas, com cadeia de decisdo simplificada, comunicagdo interna efetiva, capacidade de
aprendizado e habilidade de adaptacdo (Sullivan-Taylor & Branicki, 2011), enfrentam o desafio
de criar e manter rotinas essenciais a sua operacao (Goldstein et al., 2019; Haase & Eberl,
2019). As rotinas proporcionam estabilidade e senso de seguranga para os membros das fintechs
gerando resiliéncia (Haase & Eberl, 2019), além de viabilizar a transferéncia de informagao
entre os parceiros (Milagres & Burcharth, 2019; Zollo & Winter, 2002) gerando aprendizado e
protecdo de conhecimentos estratégicos (Milagres & Burcharth, 2019).

Muitas rotinas sdo emergentes, mas algumas sdo planejadas com o proposito de
melhorar o desempenho e efetividade da organizagdo e, para isso, sdo produzidos uma
variedade de artefatos, tais como diagramas, checklists, formulario e procedimentos (Pentland
& Feldman, 2008). Na visdo de D’Adderio (2011), os artefatos cumprem um papel central nas
rotinas, pois influenciam sua criagdo e persisténcia, rearranjando padrdes existentes ou
definindo novos padrdes, agem como intermediarios ou mediadores entre os agentes envolvidos
na performance das rotinas, além de suportar a coordenagdo entre as fungdes e comunidades
organizacionais. Pentland e Feldman (2008) indicam que os artefatos podem influenciar as
rotinas, mas, ainda que influenciem agdes especificas, ndo necessariamente alteram o seu
padrdo geral. Os autores concluem que os artefatos podem servir como um guia de agdo, um
roteiro, mas sempre esto sujeitos a maneira com que sao usados e interpretados pelos agentes.

Para D’Adderio (2011), o artefato €, na melhor das hipdteses, uma representacao parcial
da rotina na qual sdo codificadas as multiplas visdes e arranjos que interagem com a rotina. Ja
a execucdo da atividade, por um agente ou um sistema pré-configurado, € a rotina na pratica. A
autora reforca ainda que os artefatos ndo podem ser confundidos com a rotina, pois sendo, a

criacdo de um determinado artefato seria o suficiente para garantir o seu desempenho
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(D’Adderio, 2011). O motivo para isso ¢ a capacidade de os agentes interpretarem, modificarem
e até mesmo descartarem os artefatos em beneficio do desempenho da rotina (D’ Adderio, 2008;
D’Adderio, 2011; Feldman, 2000). Assim, mesmo que os artefatos sejam representagdes
parciais e imperfeitas das rotinas, eles sdo extremamente relevantes para analisar e compreender
as rotinas. Constituem importante ponto de observagdo, pois, sendo estdveis e visiveis,
fornecem a possibilidade de identificar variagdes no desempenho das rotinas. E por meio da
identificacdo desses desvios € possivel atualizar, ou recodificar os artefatos, de forma a
retroalimentar os agentes com alteragdes nos procedimentos, ou um procedimento atualizado,
buscando favorecer um melhor desempenho da rotina e tornando o processo mais estavel e
duradouro. Portanto, a iteragdo entre o artefato e a rotina proporciona a mutua adaptacdo e
consequentemente a evolucao dela (D’Adderio, 2008). D’ Adderio (2008) ilustra essa iteragdo
como um ciclo dindmico no qual a primeira etapa ¢ chamada de framing, que ¢ a execugdo dos
artefatos, a rotina na Pratica. O préximo movimento ¢ chamado de overflowing, oportunidade
para revisdo, atualizacdo e até mesmo descarte dos artefatos com base nas agdes tomadas pelo
agente e resultados obtidos. Assim, com os artefatos revistos, o ciclo se fecha com o que a
autora denomina de re-framing, ou seja, o resultado da iteracdo da rotina com os artefatos.
Portanto, em resumo aos elementos abordados nesta introducdo, as fintechs acirram a
competicdo no mercado financeiro (Gomber, Kauffman, Parker, & Weber, 2018), mas
enfrentam o desafio de criar e manter rotinas que proporcionem estabilidade e resiliéncia (Haase
& Eberl, 2019). Nessa mesma arena os bancos que possuem rotinas bem desenvolvidas (Haase
& Eberl, 2019; Knott & McKelvey, 1999) e buscam por novos conhecimentos (Howard,
Steensma, Lyles, & Dhanaraj, 2016) para inovar e preservar sua rentabilidade (Schumpeter,

1942), identificam nas fintechs essa oportunidade (Chen et al., 2019).

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo ¢ reavaliar os achados propostos pela pesquisadora
Luciana D’Adderio, em seu artigo “The performative of routines: Theorising the influence of
artefacts and distributed agencies on routines dynamics” publicado pela Science Direct em
2008, aplicando seu Theoretical Framework (Re-Framing, Framing e Overflowing) nas rotinas
entre fintechs e institui¢des financeiras. Para tanto, esta dissertacdo abordou a relagdo entre os
artefatos e rotinas sob a Otica da perspectiva pratica (Teoria Organizacional) e das rotinas

organizacionais (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011), guiadas pelo carater dual das rotinas
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ostensiva e performativa (Feldman & Pentland, 2003), e observando os artefatos pela
perspectiva Actor-network Theory (D’ Adderio, 2011).

Até o momento, a literatura cientifica ndo abordou a evolucido dos artefatos e rotinas
especificamente em fintechs. Portanto, considerada a importancia desse setor para os mercados
financeiros (pessoas fisicas e juridicas), esta pesquisa adiciona novos conhecimentos a respeito
da evolucdo dos artefatos e rotinas entre fintechs e institui¢des financeiras. Os resultados
encontrados neste trabalho contribuem para que essas empresas compreendam quais fatores
aceleram ou prejudicam a constru¢do de rotinas interorganizacionais e, por consequéncia,
impactam o desempenho organizacional.

Portanto, a partir do trabalho de D’Adderio (2008) a presente dissertacdo tem por
objetivo avaliar como se deu a relag@o entre artefatos e rotinas na parceria estabelecida entre a

fintech e seu banco investidor.

1.2.1 Objetivos especificos

Tomando-se as fintechs e instituigdes financeiras como fonte de pesquisa, os objetivos
especificos que auxiliardo na constru¢ao do objetivo geral sdo:
1) analisar a evolugdo das rotinas entre as empresas escolhidas para a pesquisa;
i1) analisar a evolugdo dos artefatos nestas empresas;
ii1) analisar a relacdo entre (Re)-Framing e Overflowing, sob a 6tica do Theorical Model de

D’Addério (2008), nas rotinas entre as empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Consideragoes iniciais

Neste capitulo serdo discutidas as abordagens tedricas que sustentardo esta dissertagao.
O referencial tedrico esta dividido em trés partes: a primeira apresenta o conceito de rotinas
organizacionais e seus elementos essenciais; na sequéncia sera abordado o papel dos artefatos
nas rotinas organizacionais, os aspectos do theorical fraework de D’ Addério (2008); e, por fim,

serdo realizadas as consideracdes sobre o referencial teorico.

2.2 Rotinas organizacionais

O termo rotina ¢ frequentemente associado a um trabalho, ou comportamento,
automatico, de baixa qualificacdo, de padrdo repetitivo ou habitual (Becker, 2004). Essa
abordagem se baseia em ideias de eficiéncia cognitiva, habito e padrdes de procedimentos
operacionais (Ashforth & Fried, 1988). Entretanto, pesquisas tém identificado uma grande
variedade de padrdes de acdo repetitivos, tais como: pesquisas médicas; no campo do direito;
contabilidade; ciéncias sociais; engenharia e design; tecnologia; pesquisa e desenvolvimento;
entre muitas outras que ndo podem ser descritas como automaticas, de baixa qualifica¢do ou
mindless (Pentland & Haerem, 2015). De forma fundamental, as rotinas possibilitam grupos de
pessoas trabalharem em conjunto para atingir objetivos e resultados comuns, provendo os
agentes com entendimento cognitivo e comportamento apropriado (Glaser, 2017; Parmigiani &
Howard-Grenville, 2011).

Parmigiani e Howard-Grenville (2011) definem as rotinas organizacionais como
padrdes repetitivos de agdes organizacionais interdependentes. Na sua visdo, existem duas
lentes possiveis para o estudo das rotinas, a primeira relacionada aos economistas
organizacionais, que as tratam como uma unidade, ou seja, ndo entrando no detalhe sobre quais
sd0 0s aspectos que constituem a rotina, e, assim, focam no impacto que ela tem no desempenho
da empresa. A segunda € relativa a perspectiva pratica (Teoria Organizacional), que se interessa
por entender como a rotina ¢ operada, reproduzida ou alterada pelas pessoas ou atores
(Parmigiani & Howard-Grenville, 2011). Nesta dissertacdo, a rotina sera abordada sob a oOtica

pratica da teoria organizacional.
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Feldman e Pentland (2003) definem a rotina, sob a 6tica da perspectiva pratica, como
sendo padrdes repetitivos e reconheciveis de agdes interdependentes realizadas por varios
atores. Para esta dissertacdo, serd utilizada como definicdo o complemento realizado por
D’Adderio (2020) que propde modificar o termo de “varios atores” para “varios actantes”, ou
seja, ndo limitando apenas aos agentes humanos, mas estendendo a definicdo também para
agentes ndo humanos. Assim, essa perspectiva foca no estudo do funcionamento interno de
rotinas especificas em contextos organizacionais especificos (Parmigiani & Howard-Grenville,
2011). Na visdo de Feldman e Orlikowski (2011), o fendmeno da rotina sempre existira
correlacionado, no minimo, a outro processo, consequentemente, sendo definido como um
processo dependente. As autoras demonstram que a estabilidade e as mudangas sdo diferentes
resultados de uma mesma dindmica (Feldman & Orlikowski, 2011; Parmigiani & Howard-
Grenville, 2011).

Nessa linha de argumentacdo, Feldman e Pentland (2003) apontam para o carater dual
das rotinas, que consiste em duas partes relacionadas. A primeira ¢ a ideia abstrata da rotina
(estrutura) e ¢ identificada como ostensiva, que pode estar consubstanciada em normas,
procedimentos, formularios, entre outros, que permitam a codificacdo da rotina. A segunda
consiste no efetivo desempenho da rotina, descrito como performativo, que ¢ definido pela acdo
que gera o resultado. Na visdo desses autores, o aspecto performativo é o conjunto de acdes
realizado por pessoas especificas, em um tempo especifico, engajadas em uma rotina
organizacional. A pratica ¢ realizada com base em normas (abordagem ostensiva) e
expectativas, mas que no curso das agdes sdo sempre novas. At€ mesmo as rotinas, com
procedimentos detalhadamente descritos, podem ter variagdes introduzidas pelo agente que,
sob seu proprio julgamento, as altera em busca de resultados mais satisfatérios. Por esse motivo,
o aspecto performativo pode ser entendido como naturalmente improvisado, emergente,
gerando variacdes, novas combinagdes e excegdes, conforme os agentes atuam (Feldman &
Pentland, 2003). Ambas as abordagens necessitam uma da outra para existir (Feldman &
Pentland, 2003): a ostensiva para guiar as agdes, enquanto a performativa executa, recria,
mantém, altera ou até mesmo descarta os aspectos da abordagem ostensiva (D’Adderio, 2011;
Parmigiani & Howard-Grenville, 2011). Assim, a correlacdo entre os aspectos performativos e
ostensivos sdo as variagoes de desempenhos individuais na rotina que podem produzir mudanga
e, a0 mesmo tempo, estabilidade (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011). Dessa forma, o
aspecto ostensivo da rotina ¢ complementado pelo aspecto performativo da agcdo do agente

(Feldman & Pentland, 2003).
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Os efeitos das rotinas nas organizagdes sdo, no minimo, seis, de acordo com Becker
(2004). O primeiro efeito ¢ a coordenacdo e controle: as rotinas organizacionais criam um
ambiente coordenado e controlado e, portanto, garantem as organizagdes maior eficiéncia e
desempenho organizacional (Knott & McKelvey, 1999). Segundo Becker (2004), as rotinas
minimizam conflitos, facilitando o funcionamento das organizacdes e a atuac¢ao entre os que
demandam e os que executam as ordens. A rotina também possibilita a racionalizagdo dos
recursos cognitivos, que ¢ o terceiro efeito, pois, apos a aprendizagem de determinada rotina, o
agente passa a executd-la sem necessidade de maior comprometimento dos recursos cognitivos,
Jj& que as rotinas sdo solugdes preexistentes para um problema especifico (Betsch, Fiedler &
Brinkmann, 1998). Assim, portanto, a capacidade cognitiva pode ser destinada para os eventos
que ndo possuem uma rotina estabelecida (Becker, 2004). O quarto efeito, a reducdao da
incerteza, ¢ baseado na habilidade de o agente agir de acordo com uma rotina ja preestabelecida,
de forma previsivel, mesmo em um ambiente difuso e incerto (Becker, 2004). O quinto efeito
¢ o da estabilidade. Embora as rotinas sejam alteradas, modificadas e aperfeicoadas, ao longo
do tempo (Feldman & Pentland, 2003), elas sao fonte de estabilidade para as organizagdes, pois
criam um padrdo de desempenho conhecido, possibilitando planejar e prever resultados futuros
(Becker, 2004).

O sexto efeito refere-se ao armazenamento do conhecimento. Winter e Nelson (1982)
definem as rotinas como a memoria das organizagdes. Na visdo desses autores, a rotina constitui
a mais importante forma de armazenar conhecimento nas empresas. Os autores observam
também que o conhecimento ndo ¢ armazenado somente por meio de registros ou memorias
formais, mas, também, no conhecimento que estd localizado nos individuos que executam as
atividades de acordo com as rotinas. E o coletivo desses individuos, mesmo que ndo conhega a
rotina como um todo, nem seu propdsito final, armazena grande parte da memoria das
organizacgdes (Winter & Nelson, 1982). Becker (2004) complementa que o conhecimento pode
ser armazenado em repositorios ostensivos, — tais como documentos, arquivos, conceituados
como artefatos (D’Adderio, 2011) — e, também, no conhecimento coletivo dos individuos, que
pode ser recriado por meio de recombinagdo de componentes das rotinas, garantindo, assim, o
estoque de conhecimento (Becker, 2004).

Winter e Nelson (1982) apontam que as rotinas sdo o estoque de conhecimento de uma
organizagdo. Organizagdes receptoras do conhecimento podem ter rotinas defasadas e inuteis,
o que pode afetar a rotina de transferéncia de conhecimento (Wang Xiangyang et al., 2017).
Outros aspectos como cultura, valores e propositos geram contextos diferentes nas organizacdes

e podem ser um obstaculo para a transferéncia do conhecimento, pois tendem a gerar conflitos
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entre o emissor e o receptor (Wang Xiangyang et al., 2017). Sobre esse aspecto, Xi et al. (2020)
apontam que as empresas, que possuem rotinas desatualizadas ou rigidas demais, necessitam
desaprender ou substituir suas rotinas por outras que viabilizem a transferéncia de
conhecimento. Para isso, os agentes envolvidos no processo precisam ser encorajados a criar
um ambiente propicio que favoreca esse processo entre as organizagdes (Xi et al., 2020).

As interagdes sociais entre os parceiros também sdo um ponto fundamental para a
transferéncia de conhecimento, principalmente quando envolve uma organizagdo que ja conta
com experiéncia nesse campo € possui, portanto, rotinas consistentes e aperfeicoadas para a
transferéncia de conhecimento (Howard et al., 2016). Cohen (1990) observa que quando a
empresa receptora possui prévio conhecimento, ou capacidade de absor¢ao sobre o que sera
transferido, as chances de sucesso nesse processo aumentam (Cohen & Levinthal, 1990). Por
outro lado, as novas empresas que ndo possuem rotinas bem estabelecidas, podem ter a
oportunidade de aprender rotinas essenciais por meio da interagdo social com um parceiro mais

experiente (Howard et al., 2016).

2.3 Artefatos

De acordo com (D’Adderio, 2011) a etimologia da palavra “artefato” ¢ composta pelas
palavras: arte e factum (com o significado de fazer), portanto sdo definidas como qualquer coisa
feita pela arte humana. O Dicionario Michaelis define “artefato” como: “Produto ou obra do
trabalho mecénico; objeto ou artigo manufaturado; aparelho, mecanismo ou engenho
construido para finalidade especifica; ou , objeto que sofreu alteracao provocada pelo homem,
em oposic¢ao aquele que € resultado de fendmeno natural” (4rtefato | Michaelis On-line, [s.d.]).
Segundo Glaser (2017), os artefatos possuem trés papéis principais nas rotinas dindmicas que
sd0: criar recursos e restri¢des (ferramentas para o uso discriciondrio do agente); codificar as
intengdes dos gestores ou designers (definem o curso da a¢do); e participar como atores que
realizam agdes (parte da agdo € realizada pelo agente, mas grande parte ¢ realizada por sistemas
computadorizados com regras pré-determinadas denominados actantes). Assim, os agentes
criam os artefatos como procedimentos operacionais padrdo (SOP), imagens ou softwares que
prescrevem suas intengdes, de forma a controlar o desempenho das rotinas (Glaser, 2017).

D’Adderio (2011) demonstra que os pesquisadores seminais de rotinas incluiram os
artefatos como um dos focos de seus estudos, mas apenas recentemente os autores comegaram

a pesquisar a influéncia dos artefatos nas rotinas de forma sistematica (Figura 1). O intervalo
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entre a primeira e a segunda onda foi dedicado ao estudo do papel do agente para a construgdo

das rotinas (D’Adderio, 2011).

Figura 1 - A influéncia dos artefatos nas rotinas
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Foco representacdes das rotinas de interagdo gerando
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Fonte: Adaptado de Artifacts at the centre of routines: Performing the material turn in routines theory, de

D’Adderio, 2011.

Para D’ Adderio (2011) o artefato €, na melhor das hipdteses, uma representagdo parcial
da rotina, na qual sdo codificadas as multiplas visdes e arranjos que interagem com a rotina, e,
sob essa oOtica, assumem diferentes formas, que podem ser procedimentos escritos, regras ¢ até
mesmo estruturas como uma fabrica ou escritorio. De acordo com a autora, os artefatos ndo se
configuram em rotinas, a criacdo de um artefato ndo garante o desempenho da rotina, pois sdo
os agentes que possuem a capacidade de interpretar, modificar ou descartd-los para garantir o
desempenho desejado (D’Adderio, 2008; 2011; Feldman, 2000). Nas rotinas organizacionais
os artefatos refletem os aspectos ostensivos da rotina, como nos casos de regras e procedimentos
escritos, e, também, assumem o aspecto performativo, como nas transcri¢des de histéricos de
acdo e bancos de dados (Pentland & Feldman, 2008). Segundo D’Adderio, os artefatos sdo
importantes para a analise da rotina sob dois aspectos. Primeiro - as regras e procedimentos sao
uteis para estudar os aspectos ostensivos da rotina, pois definem o que deveria ser realizado e,
consequentemente, facilita identificar variagdes de performance. O segundo aspecto -

compreender que as rotinas permeiam uma complexa rede de pessoas e artefatos, e ndo
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simplesmente um individuo (D’Adderio, 2008). Assim, os gerentes (agentes) criam os artefatos
com o objetivo de padronizar as praticas do trabalho objetivando controlar as performances
futuras das rotinas. Entretanto, o efeito pratico de cada regra ou procedimento ¢&,
frequentemente, diferente da sua intencao inicial (D’Adderio, 2011; Glaser, 2017; Pentland &
Feldman, 2005). Consequentemente, os artefatos ndo sdo capazes de especificar completamente
circunstancias futuras e, dessa forma, os atores que desempenham as rotinas necessitam
adaptar-se a um novo contexto especifico (Glaser, 2017).

Os artefatos prescrevem as acdes esperadas de um agente para determinada situacao
(D’Adderio, 2011). Mas Pentland & Feldman (2005) indicam que sempre havera detalhes que
ndo podem ser codificados, abrindo possibilidade para que o agente interprete e introduza
variagdes na acdo. Os autores ainda complementam que os artefatos sdo recursos para a agao,
mas como o contexto da execucdo sofre variagdes, eles ndo determinam a performance da
rotina. Assim, a analise de convergéncias e divergéncias entre o que estd determinado no
artefato e o que estd em pratica na rotina pode revelar a extensdo do controle, como, por
exemplo, regras delegadas para maquinas ou sofiwares tendem a gerar rotinas mais persistentes
¢ duraveis (D’Adderio, 2011). Portanto, os artefatos devem ser entendidos como ferramentas
que constroem a informagdo por meio da visdo que os agentes possuem quando criam e os
usam, nao sendo, portanto, simplesmente um repositorio de informagdes (D’ Adderio, 2011).

D’Adderio (2011) aborda trés principais perspectivas para analisar os artefatos, que sdo:

e Realista: os artefatos sdo estaveis e possuem propriedades natas. Demonstram como as
estruturas fisicas influenciam as préticas, as crencas ou as configuracdes sociais;

e Construtivista: as representagdes sociais atuam como um mediador entre a tecnologia e
seu contexto social. A tecnologia (artefato), nesta perspectiva, ndo possui propriedades
objetivas. O enfoque ¢ nas fungdes e propriedades que a intepretacdo do agente dara
para a tecnologia disponivel;

o Actor-network theory (ANT): as propriedades dos artefatos ndo sdo apenas natas
(realistas) nem apenas construgdes sociais (construtivistas). Sao construgdes sociais e
técnicas, relacionais e emergentes, na qual humanos e ndo humanos mediam,

influenciam e agem.

Segundo a abordagem ANT, as visdes realistas e as construtivistas ndo sdo capazes de,
individualmente, explicar a complexidade da intera¢do entre os artefatos e as rotinas. Os

realistas subestimam a capacidade do agente quando confrontado com determinadas
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tecnologias, enquanto os construtivistas subestimam o poder dos artefatos. Assim, de acordo
com a visdo ANT, os artefatos emergem da heterogeneidade entre as redes sociais e 0s
elementos técnicos (D’Adderio, 2011). De acordo com Caliskan et al. (2010), a abordagem
ANT passou a ser mais facilmente percebida apds algumas indistrias passarem a utilizar
computadores em suas operacdes. A programacdo de sistemas computadorizados utiliza
requerimentos detalhados e procedimentos a serem seguidos que somente podem ser realizados
por humanos, portanto, esses arranjos sociotécnicos evidenciam como as atividades entre
humanos e ndo humanos sao interconectadas (D’Adderio, 2011). Nessa visdo, as propriedades
de um artefato sdo relacionais e emergentes, ou seja, os actantes criam vinculos entre si gerando
redes, e quando essas redes se tornam maduras passam a apresentar estabilidade (D’Adderio,
2011).

Os agentes criam os artefatos com o propdsito de comunicar intengdes e guiar o
comportamento de outros agentes (Bapuji et al., 2012; Glaser, 2017). Bapuji (2012), em sua
pesquisa realizada na rotina de reposi¢ao de toalhas em um hotel, demonstrou que os artefatos
também podem ser considerados como intermedidrios em uma rotina gerando vinculos entre

dois ou mais agentes. O autor descreve a emergéncia de uma rotina da seguinte forma:

A rotina ¢ o resultado da interacdo entre atores humanos e ndo humanos envolvidos no
desempenho de uma tarefa. Esta interacdo ocorre na transmissao das inten¢des de um ator para
o outro, alinhando suas respectivas agdes e respostas na repeticdo do desempenho de tarefas.
(Bapuji, 2012, p. 1590).

Portanto, o objetivo da criagao dos artefatos ¢ produzir ou alterar rotinas no presente de
forma a influenciar o desempenho da organizacao no futuro (Bapuji et al., 2012; Glaser, 2017).
Bapuji (2012) complementa que os artefatos que transmitem intengdes ambiguas, apenas
ocasionalmente, alinham as agdes com as respostas e, consequentemente, produzem rotinas
fracas. No outro extremo, artefatos que transmitem claramente as inten¢des de forma aos atores
compreenderem as agdes e respostas esperadas produzem rotinas fortes. Dessa forma, quanto
mais clareza os artefatos transmitirem com as intengdes para os agentes mais forte e efetiva sera

uma rotina (Bapuji et al., 2012).

2.4 Framing e overflowing view

D’Adderio (2008) observa duas escolas de pensamento: framing view e overflowing

view. a primeira estabelece o poder das estruturas para definir, prescrever e padronizar as agdes.
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Também ¢ conceituada como racional, cognitiva ou mecanicista. Nela, as acdes humanas sdo
determinadas pelos procedimentos e regras sendo reproduzidas e replicadas fielmente. Sao, em
geral, mais dificeis de mudar, tais como procedimentos que sdo codificados em softwares. Ou
seja, as regras e procedimentos determinam a execugdo da pratica. A outra escola, overflowing
view, aborda a forma como o agente interpreta, modifica e até mesmo rejeita uma regra ou
procedimento, demonstrando a complexidade, variedade e adaptabilidade da pratica humana,
concluindo que a pratica determina as regras e procedimentos (D’Adderio, 2008).

Tsoukas (1996) demonstra que as empresas, por meio dos artefatos, definem e buscam
controlar os comportamentos esperados de seus membros em diferentes contextos. Os artefatos
podem ser mais ou menos rigidos, mas sdo eles que definem os resultados que a organizagao
deseja daquele agente (Tsoukas, 1996). O autor ainda complementa que os recursos de uma
organiza¢do ndo sdo recebidos ou descobertos, mas sim criados. Definicdo essa também
utilizada por D’ Adderio (2011), na medida que ensina que os artefatos sdo produtos da criagao
humana. Nao sdo os artefatos em si, exemplificados pelo autor como recursos, que possuem o
papel de maior destaque para a organiza¢do, mas sim os resultados obtidos por meio deles
(Tsoukas, 1996). Nesse sentido os resultados esperados sao dependentes da execu¢do pelos
agentes das prescri¢des contidas nos artefatos (Tsoukas, 1996).

Sob a ¢6tica do framing view, D’ Adderio (2011) define que os artefatos determinam o
curso da pratica pelos actantes e sdo reproduzidas automaticamente. Os atores humanos sdo
reduzidos a meras engrenagens em um mecanismo maior, de forma a reproduzir mecanicamente
uma rotina ou os resultados prescritos. Assim, nessa escola de pensamento, ndo ha diferenca
entre o artefato, representado por uma regra ou procedimento, e a pratica em si: o artefato
determina a pratica. Tal pensamento ¢ ancorado na perspectiva realista, a qual define os
artefatos como estaveis e detentores de propriedades natas, ou seja, as estruturas fisicas
influenciam as praticas, as crencas e configuragdes sociais (D’Adderio, 2011). Esse raciocinio
leva a necessidade da existéncia de artefatos que descrevam com exatiddo o que € certo a se
fazer, a fim de que o agente possa desempenhar. Mas, também, ¢ necessario que esteja descrito
o que ¢ errado a se fazer, pois na perspectiva realista 0 agente somente executard o que esta
definido no artefato e, portanto, os limites do que fazer e do que ndo fazer sdo igualmente
importantes (D’Adderio, 2011; Tsoukas, 1996).

Tsoukas (1996) observa que se existe uma regra também ¢ necessario que exista outra
norma que determine como a primeira deva ser aplicada. Ou seja, o agente precisa ser orientado
antecipadamente sobre como a regra deve ser executada para que se evite 0 mau desempenho

e, consequentemente, se atinja o resultado esperado. Entdo, uma simples atividade descrita em
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uma norma serd dependente de tantas outras que determinem como devera ser executada aquela
atividade, quais os limites entre o que ¢ certo e errado a se fazer, quais os resultados esperados
e, também, quais sdo os resultados ndo desejados. E, nesse raciocinio, a atividade mais simples
dependera de uma infinidade de outros artefatos que guiem sua execugdo criando um cenario
ilimitado de variaveis e, portanto, impossivel de se transformar em registros (Tsoukas, 1996).

Assim, Tsoukas (1996) conclui que a execucao dos artefatos ndo pode ser realizada por
meio de outra regra, mas, sim, pela interpretacdo da regra pelo agente que busca em seus
conhecimentos (background) a melhor forma de executar a descrigdo contida em determinado
artefato. O autor conclui que € necessario considerar que a compreensao sobre o que foi descrito
em uma regra depende, antecipadamente, da capacidade de intepretacdo do agente. Ou seja, a
capacidade de intepretacdo do agente depende das experiéncias pelas quais ele ja participou,
que geram repertdrio para interpretar o artefato e garantir sua execucao.

Nesse ponto entdo, Tsoukas (1996) e D’ Adderio (2011) concluem que ¢ impossivel criar
normas, regras ou artefatos, que sejam completos o suficiente para guiar o agente em todas as
dimensdes de uma acdo: como agir, o que fazer, o que € aceito e o que nao ¢, enfim, um cenario
de infinitas possibilidades. Portanto, os autores colocam luz na discussdo sobre como o agente
interpreta, com qual background, e como executa as agdes definidas nas normas. Assim, o papel
do agente deixa de ser uma pega dessa grande engrenagem e passa a ser o propulsor de decisdes
com o objetivo de atingir os resultados esperados, o que D’Adderio (2008) identifica como
overflowing.

Nesse outro oposto, portanto, na escola overflowing, a relagdo entre o modelo € tao fraca
que o agente o contorna, o adapta ou o rejeita na execucao da rotina (D’Adderio, 2008). A
autora complementa que o agente, ao rejeitar o modelo, esta realizando uma decisdo consciente,
o que nao significa que deixou de se ater ao objetivo proposto, mas sim que, deliberadamente,
buscou uma alternativa para desempenhar o que € esperado. Assim, considerando que as normas
e regras sdo sempre prescritivas e nao refletem fielmente todas as caracteristicas, detalhes e a
complexidade do cendrio no qual o agente estéd inserido, sempre haverd a adaptagdo dindmica
entre o modelo ¢ a realidade (D’ Adderio, 2008).

D’Adderio (2008), para exemplificar a interacdo entre as escolas framing e overflowing,
desenvolveu um modelo tedrico que pode ser identificado na Figura 2. A interagcdo entre
framing, que, em geral, sdo representagdes imperfeitas, e overflowing, que abre espaco para
divergéncia, adaptacdo e mudanca, sustenta a adaptagdo mutua dos diferentes aspetos da rotina

bem como sua propria evolucdo, caracterizada como re-framing. Assim, o ciclo de iteragdo
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entre framing, overflowing e re-framing ¢ influenciado tanto pelos artefatos como pelos agentes
que desempenham a rotina (D’Adderio, 2008).

O modelo tedrico proposto por D’ Addério (2008) considera as regras e procedimentos,
ou seja, os artefatos, sendo executados sem desvios ou variagdes (framing), e, também,
contempla a execucdo da rotina de forma menos restrita ao que esta prescrito nos artefatos, de
acordo com o julgamento do agente (overflowing). Inclusive, a autora demonstra, em seu artigo,
que uma das possibilidades de o agente considerar a adaptagdo da rotina pode ser justamente a
rigidez com que o artefato ¢ criado, deixando poucas opcdes ou alternativas para sua execugao,

em especial, em grandes organizagdes e em ambientes de incerteza.

Figura 2 - Theorical model

5 (Re)-Framing

Convergéncia

Y

Regras e Procedimentos Desempenho

A

Overflowing
Divergéncia

Fonte: Adaptado de The performativity of routines: Theorising the influence of artefacts and distributed

agencies on routines dynamics, de D’ Adderio, 2008.

Para desenvolver seu modelo tedrico, D’Adderio (2008) utilizou como referéncia a
pesquisa de MacKenzie (2006b), que demonstrou que o desempenho das agdes € disposto entre
dois extremos: counter-performativity e generic performative. O primeiro estabelece que a
execugdo de uma acdo ¢ menos vinculada com sua representacdo e, no outro extremo, que a
representacdo (teoria, modelo, conceito, procedimento etc.) ¢ fielmente utilizada pelo agente.
No intervalo desse range ainda s3o alocadas duas posi¢des intermediarias como identificado na
Figura 3. MacKenzie (2006b) elaborou esse framework em seu artigo como explicagao auxiliar
para responder a questdo se a economia ¢ ou nao performatica. D’ Adderio (2008) baseou-se
nesse framework para estabelecer as faixas em que o desempenho se correlaciona com sua

descri¢do, ou com seus artefatos.
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Figura 3 - Graus de influéncia dos artefatos no desempenho

“Generic” performativity: an aspect of economics (a theory, model,
concept, prcedure, data set, etc) is used by participants in economic
processes, regulators, etc.

“Effective” performativity: the practical use of an aspect of
economics has na effect on economic processes.

“Barnesian”Performative: Counterperformativity:
practical use of an aspect of practical use of an aspect of
economics makes economic economics makes economic
processes more like their processes less like their
depiction by economics depiction by economics

Fonte: Adaptado de MacKenzie (2006b).

A Figura 4 elaborada por D’Adderio (2008), com base no framework de MacKenzie
(2006b), Figura 3, demonstra o quao forte ¢ a relagdo da prescricdo do artefato na execucdo da
rotina, situando, nos extremos opostos, o desempenho resultante da execu¢do fiel das regras
(normativos, SOPs etc.), ou seja, a convergéncia dos artefatos com o desempenho, € no outro
extremo a divergéncia entre o que ¢ prescrito nos artefatos e o que ¢ desempenhado pelos

agentes.

Figura 4 - Intensidade da prescri¢cdo do artefato

Non-performativity
(demise/dissue)

$ Generic performativity
week SOP, rule is used in the process

|

| Effective performativity

! SOP, rule has an effect in the process
|
|

Barnesian performativity
SOP, rule makes process more like its depiction

strong Counter-performativity
* SOP, rule makes process less like its depiction

Prescription
(algorithmic sequence)

Fonte: Adaptado de The performativity of routines: Theorising the influence of artefacts and distributed

agencies on routines dynamics, de D’ Adderio, 2008.

Entretanto, embora os artefatos prescrevam as agdes para um agente (D’ Adderio, 2011),

¢ relevante considerar a impossibilidade de codificar todos os detalhes de uma rotina levando
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o agente a interpretar e tomar outras acdes que entenda adequadas para atingir o objetivo
proposto (Pentland & Feldman, 2005). Voltando ao framework de D’ Adderio (2008), (Figura
4), nota-se em um extremo o artefato como algo inflexivel e que deve ser seguido como
prescrito. Nesse campo o controle ¢ extenso e ¢ mais facil de se compreender quando analisa-
se as regras delegadas a maquinas ou softwares que produzem um desempenho estavel, duravel
e de dificil alteracdo (D’Adderio, 2011). No campo oposto, as agdes esperadas do agente ndo
sdo representadas de forma completa pelos artefatos e, segundo D’Adderio (2001), possuem
uma alta dependéncia da interpretag@o e acdo do agente.

O framework desenvolvido por D’Adderio (2008), Figura 4, também ¢ abordado pela
autora em seu artigo de 2011, quando demonstra que os artefatos sdo representacdes parciais
das rotinas nas quais sdo prescritas as visdes € arranjos que interagem com as rotinas € que
assumem diferentes formas, mais ou menos rigidas, mas que serdo certamente interpretadas e
modificadas pelo agente (D’Adderio, 2011). Dessa forma, o trabalho de D’Adderio (2008)
estabelece o grau de ligacdo entre a execucdo fidedigna do que ¢ prescrito em um artefato, sem
nenhum espago para interpretagdes ou adaptacdes, € a execucao de uma rotina na qual o agente

interpreta, modifica, ou despreza o que esta prescrito nos artefatos.
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3 METODOLOGIA

Segundo Marconi e Lakatos (2003), o conhecimento cientifico € real porque lida com
toda a forma de existéncia que se manifesta de algum modo. Ainda, segundo os autores, o
conhecimento cientifico ¢ contingente, pois sua veracidade ou falsidade ¢ atestada por
experiéncia; ¢ sistematico, pois forma um sistema de ideias (teoria) pautado em conhecimentos
ordenados logicamente; ¢ verificavel, pois as afirma¢des que ndo sdo comprovadas nao estdo
amparadas na ciéncia; e como Ultima caracteristica, ¢ falivel ja que ndo ¢ absoluto nem final.
Assim, segundo os autores, o conhecimento cientifico ndo ¢ exato, as teorias existentes podem
ser reformuladas por meio de novas proposicdes ou desenvolvimento de técnicas. As ciéncias
sdo classificadas como formais, divididas entre logica e matematica; e factuais, divididas em
naturais e sociais (Marconi, M de A. & Lakatos, E. M., 2003). Esta dissertacao esta baseada
nas ciéncias factuais em sua divisdo social. Nesse sentido, para que a pesquisa deste trabalho
produza o conhecimento cientifico desejado, ¢ necessdria a constru¢do de procedimentos
formais com a aplicagdo de métodos de pensamento reflexivo que permitam a descoberta de
novos fatos, gerando novos conhecimentos cientificos (Gil, Antonio Carlos, 2008; Marconi, M
de A. & Lakatos, E. M., 2003). As pesquisas foram conduzidas por meio de estudo de caso que
¢ definido como uma investigacdo empirica que analisa um fendmeno contemporidneo em
profundidade e de acordo com seu contexto de vida real, especialmente, quando as fronteiras
entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes (Yin, R. K., 2015, 1981; Tsang, 2014).

Os estudos de caso sdo ricas descricdes empiricas de determinados fendmenos que
tipicamente sdo baseados em multiplas fontes de dados (Eisenhardt & Graebner, 2007). Sao
aplicados quando as perguntas “por que” e “como” estdo sendo feitas sobre um conjunto
contemporaneo de eventos € sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controle
(Pathiranage et al., 2020). Pathiranage (2020) complementa que essa forma de pesquisa ¢é
adequada para conduzir pesquisas profundas em organizacdes. Para tanto, a investigagcdo do
estudo de caso se depara com uma situacdo Unica, na qual havera mais variaveis de interesse
do que pontos de dados, fundamenta-se em multiplas fontes de evidéncia gerando dados que
precisam convergir de forma triangular, e tem nas proposi¢des teodricas, desenvolvidas

previamente, a diregdo para a coleta e analise de dados (Yin, R. K., 2015).
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3.1 Coleta de dados

Por meio da solicitacdo formal a fintech foram coletados dados em duas etapas. Na
primeira fase foram obtidos documentos e realizadas entrevistas para atender aos dois objetivos
especificos iniciais deste trabalho que sdo:

1) analisar a evolugdo das rotinas entre as empresas escolhidas para a pesquisa;

i1) analisar a evolugdo dos artefatos nessas empresas.

Apos a analise dos resultados obtidos foi possivel delimitar o campo de pesquisa para

entdo avangar na coleta de materiais especificos, tais como: apresentagdes, atas de reunido e
entrevistas com agentes, de forma a atender o terceiro objetivo proposto neste trabalho:

ii1) analisar a relagdo entre (re)-framing e overflowing, sob a oOtica do Theorical Model de

D’Addério (2008), nas rotinas entre as empresas.

O Quadro 1, a seguir, descreve as categorias e elementos de andlise desta pesquisa,
tendo por base os temas do referencial tedrico do capitulo anterior. O referencial tedrico
orientou a escolha das categorias e subcategorias, de acordo com os propdsitos especificos da
pesquisa, pois seria um caminho objetivo para analisar a ocorréncia do fendmeno em estudo na

fintech.

Quadro 1 - Elementos de analise

Categorias Referencial Subcategoria
Elementos de analise
de analise tedrico de analise
) o Ideia abstrata das rotinas, com ou sem
Ostensiva '
Feldman & registros formais.
Rotinas
Pentland (2003) . e Conjunto de agdes realizado por pessoas
Performativa
especificas, em um tempo especifico.
Feldman (2000); | Recursose | e Ferramentas para o uso discricionario do
D’Addério Restri¢des agente.
(2008, 2011); Codificagdo | e Intencdo dos gestores.
Artefatos
Pentland & e Softwares com regras pré-determinadas.
Feldman (2008); Atores e Elemento humano.
Glaser (2017)
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Categorias Referencial Subcategoria
Elementos de analise
de analise tedrico de analise
e Ac¢des humanas determinadas pelos
Framing )
procedimentos e regras.
Evolugao , iy
D’Addério e Interpretacdo, modificacdo, rejei¢io de
dos Overflowing
(2008) uma regra por um agente.
artefatos e
. e Adaptacdo e mudanga dos diferentes
rotinas
Reframing aspectos da rotina provocando sua
evolugao.

Fonte: Elaboraciao prépria.

Com base nesses elementos de analise foi definido duas linhas de atuagdo. Por primeiro
a analise dos documentos pertinentes ao objetivo da pesquisa. E, em segundo, a criagdo do
roteiro de entrevistas com nove perguntas ndo estruturadas. Os resultados das duas analises
foram cruzados de forma a garantir a completa compreensao do fendémeno foco da pesquisa.
Os documentos analisados foram:
e Apresentagdo Mensal Executiva do Conselho, em versao Powerpoint;
e Apresentagdo da 23* Comissdo de Controles e Riscos, em versdao Powerpoint;
e Ata da 23* Comissdo de Controles e Riscos, em versdo PDF;
e Apresentagdo da proposta de alteracdo na rotina de aprovagdo de produtos; em versao
Powerpoint;
e Apresentagdo da 26* Comissdo de Controles e Riscos, em versdao Powerpoint;
e Ata da 26® Comissdo de Controles e Riscos, em versdo PDF;
e Regimento da Comissdo de Gestdo, em versdao PDF;

e Regimento do Comité Executivo de Governanga.

Em seguida, foi definida a sele¢do dos entrevistados, a partir de critérios estabelecidos
pelo pesquisador e validados pelo Chief Executive Officer (CEO) da fintech. Sao os critérios:
e CEO, heads e gerentes de area;

e Profissionais-chave que sdo protagonistas nas interagdes com o banco.

A selecdo dos entrevistados se deu por recomendacido do CEO da fintech que auxiliou

na identificacdo das liderancgas-chave envolvidas no tema desta pesquisa. Tais profissionais
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possuem posicdo de gestdo e sdo atores centrais na rotina pesquisada. Foram realizadas
entrevistas com 10 profissionais que ocupam ou ocuparam cargos de lideranca na fintech,
conforme demonstrado no Quadro 2. Para impedir a identificacdo dos profissionais, assim
resguardando o sigilo dos respondentes, eles foram numerados aleatoriamente de 01 a 10 e

assim serdo identificados ao longo desta pesquisa.

Quadro 2 - Relagao de entrevistados

Respondente Data Duracao Observacao
01 22/03/2021 45:07 minutos Profissional oriundo do banco
02 17/08/2021 32:27 minutos Profissional oriundo do mercado

Profissional do banco alocado na
03 18/08/2021 34:32 minutos | operacao fintech com atuagdo nao

exclusiva

Profissional do banco alocado na
04 25/08/2021 40:04 minutos | operagdo fintech com atuacao

exclusiva

Profissional do banco que participou

de todo o processo de aquisi¢ao das

05 26/08/2021 29:00 minutos '
duas fintechs sendo transferido para
area Banco
06 30/08/2021 37:48 minutos | Profissional oriundo do mercado
07 31/08/2021 32:46 minutos | Profissional oriundo do mercado
Sécio-fundador de uma das fintechs
08 08/09/2021 27:45 minutos
adquiridas
Profissional alocado na fintech com
09 27/09/2021 27:48 minutos | dedicagdo exclusiva por meio de

empresa terceirizada

Aproximadamente | Socio-fundador de uma das fintechs
10 24/09/2021
40:00 minutos | adquiridas

Fonte: Elaboraciao prépria.

Devido a pandemia, que impossibilitou encontros pessoais, as entrevistas foram

realizadas por meio de videoconferéncias utilizando as ferramentas Teams, Zoom e Webex. As
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entrevistas foram agendadas para duragdo méaxima de 45 minutos. Assim a mais rapida durou
27 minutos ¢ a mais longa 45 minutos. Os 4dudios foram gravados com o uso do celular do
entrevistador, somente apos o consentimento do entrevistado. As entrevistas foram transcritas,
de forma literal, com o auxilio de empresa terceirizada. Nas transcri¢gdes os nomes de empresas
e profissionais foram alterados para garantir sigilo e anonimato. Apenas um profissional ndo
autorizou a gravagao, entretanto realizou a entrevista, trazendo, inclusive, vasto material a
respeito do tema da pesquisa. Nesse caso especifico, os principais pontos da conversa foram
coletados e transcritos pelo entrevistador durante a entrevista e, posteriormente, ratificados via
e-mail com o entrevistado. As entrevistas foram transcritas no editor de texto Microsoft Word
e foram categorizadas com base nos temas do referencial tedrico com a utilizagdo do software
NVivo.

Os dados coletados, por seguirem metodologia estruturada e solida, ofereceram material

suficientemente detalhado para analisar com profundidade os temas desta pesquisa.

3.2 Analise de dados

As entrevistas foram codificadas e estruturadas apos a leitura das transcri¢des, bem
como audi¢do de partes das gravacdes, quando existia diivida sobre o contexto ou forma de
expressdo. ApoOs analise concluiu-se que as transcrigdes, realizadas por equipe terceira,
representavam fielmente o conteido das entrevistas. Apenas a entrevista da Gerente de
Recursos Humanos (RH) apresentou duas partes inaudiveis, com menos de um segundo cada,
mas o contexto da conversa possibilitou a codificacao.

Apoés essa etapa, os trechos foram organizados de acordo com as categorias e
subcategorias de andlise definidas no capitulo anterior. A interpretagdo dos dados foi realizada
com base nas dedugdes do pesquisador, portanto existindo o potencial para possiveis distor¢des
de significado. Entretanto, tais indugdes foram balizadas pelo referencial tedrico construido
nesta dissertacdo, além da natureza e ambiente da empresa entrevistada. Nesse sentido, a
interpretagdo ¢ uma forma de dedu¢do ndo somente com base nos dados, mas, também, na
leitura dos dados com as suposi¢des do pesquisador (Strauss, A. L., & Corbin, J., 2008).

Assim, o processo de andlise seguiu as seguintes etapas:

1. realizacdo das entrevistas on-line;
2. transcricdo e leitura das entrevistas;

3. codificacdo das entrevistas utilizando o software NVivo;



4.
5.

analise dos documentos obtidos junto a fintech;

revisao das codificagoes.

36
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4 CAMPO DE PESQUISA

Este capitulo aborda o campo no qual a pesquisa foi realizada, sendo em uma fintech e
em um Banco que atuam no mercado financeiro brasileiro. Para que seja mantida a
confidencialidade, os nomes das empresas foram alterados para Araucéaria Tech e Banco
Pinales, respectivamente.

A Araucaria Tech foi fundada em 2020 no mercado brasileiro de Carteiras Digitais e
Contas de Pagamento, com os servigos de armazenamento digital de dinheiro, pagamentos e
transferéncias, recebimentos, recargas de celular e compras on-/ine. Seu foco ¢ a bancarizagao
de clientes que ndo possuem acesso ao sistema financeiro. Em apenas um ano de operacdo ja
cresceu mais de 100 vezes sua base de clientes. Poucos meses apds seu lancamento fez
aquisi¢Oes estratégicas de outras duas fintechs, com o objetivo de incrementar conhecimento
tecnoldgico de produtos e do mercado de atuagdo, preparando-se para uma rapida expansdo na
base de clientes. A empresa, portanto, enquadra-se no conceito de fintech cunhado por
Goldstein (2019) como uma empresa inovadora que faz uso intensivo de tecnologias, com alta
capacidade de disrupcdao dos modelos existentes, desafiando os limites da industria financeira
tradicional, além de desenvolver novas formas de negdcios e novos produtos para nichos nos
quais as grandes corporagdes ndo atuam, abrindo novos publicos consumidores e estabelecendo
novos padrdes de competicao.

O Banco Pinales, aqui pesquisado, busca um portfélio mais completo, por meio desse
investimento, oferecendo inclusdo digital e financeira a uma parcela relevante da populagao,
em um mercado em franca expansdo. Esta entre as 10 maiores institui¢des financeiras do Brasil.
Sua marca possui forte tradi¢do nos mercados financeiros, de capitais e de seguros e possui
solida cultura aprimorada ao longo das décadas de atuacdo no Brasil. Considera a governanga
corporativa base para a perenidade de seus negocios, além de possuir forte compromisso com
a sustentabilidade. Conta com um amplo portf6lio de produtos, servigos e solucdes, que atende
os segmentos de pessoas fisicas e juridicas, distribuidos por meio de ampla rede de agéncias
fisicas e por meios digitais, para tanto investe pesadamente em tecnologia. Possui estrutura
propria para investimentos de CVC com foco em trés teses de investimento: algoritmos,
maquinas e aplicagdes; infraestrutura (blockchain, arquitetura em nuvem, entre outras); €
plataformas digitais (bancos digitais, carteiras digitais, empréstimos on-line, recuperacdo de

crédito). Assim, portanto, a empresa ¢ aderente ao conceito de Chesbrough (2002) de que a
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estrutura CVC tem por objetivo adquirir participagdo societaria em empresas novas e
inovadoras na busca de significativos retornos sobre o seu investimento.

Também busca, em sua estratégia de CVC, oportunidade para identificar novos
conhecimentos que possam somar em seus esforcos de inovagdo, tal como defendido por
Dushnitsky (2005).

A decisdo! para a criagdo de uma fintech se baseou em cinco oportunidades, sendo elas:

1)  Exigéncias do regulador: criar o servico da fintech dentro do banco exigiria a submissao
as mesmas regulacdes impostas a um banco, que sdo mais rigidas, complexas e custosas
impondo despesas que as outras empresas do segmento nao possuem;

i1) Garantia de foco: uma estrutura independente, organizacional e financeira, possibilita a
garantia do foco nos negocios;

ii1) Valorar ativos: ao ndo vincular seus ativos financeiros com o banco, € possivel a correta
valoragdo da fintech facilitando eventual estratégia de IPO;

iv) Oportunidade para associagdes com outras empresas: por possuir uma estrutura
financeira e de governanga independentes, ¢ possivel estruturar parcerias com troca de
equity, que ndo seria possivel sendo uma estrutura dentro do banco.

v) Governanga agil: por possuir governanga independente ndo ¢ necessario o cumprimento
dos ritos formais existentes no banco, favorecendo assim a agilidade na tomada de

decisdes estratégias.

A arquitetura organizacional definida pelo banco, para a entrada nesse mercado, foi a
de utilizar uma empresa inativa, de sua propriedade, para que fosse possivel criar a Araucaria
Tech com independéncia societaria e financeira. Foi realizado aporte de CVC na ordem de
dezenas de milhdes de reais para as despesas pré-operacionais, viabilizando, dessa forma, a
contratacdo de um fornecedor de tecnologia para prover os servicos financeiros e,
consequentemente, langar a empresa no mercado. Todos os profissionais, com exce¢ao do CEO,
foram contratados do mercado, sem vinculo algum com o Banco Pinales. A posicao de Chief
Financial Officer (CFO) ¢ realizada por meio de um escritdrio terceirizado, liderado por um
ex-executivo do Banco Pinales.

Poucos meses apos o lancamento da Araucéria Tech, servindo-se do CVC do Banco
Pinales, foi adquirida a primeira fintech que ja possuia experiéncia em carteira digital, bem

como uma relevante base de clientes. Passados mais alguns meses foi adquirida a segunda

' Os motivos estratégicos foram detalhados pelo CEO da fintech em entrevista ndo estruturada realizada em
06/07/2021.
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fintech, especialista em solugdes para meio de pagamentos que prové solugdes para diversas
empresas, desde fintechs até grandes organizagdes. A primeira fintech adquirida aportou,
principalmente, uma base de clientes, bem como conhecimento sobre a operagdo de carteira
digital. A outra aquisicdo aportou know-how de tecnologia, pois ja possuia diversos clientes
desde fintechs até grandes organizagdes nos segmentos de carteira digital e solucdes de
pagamento.

A Araucéria Tech ¢ uma organizagdo bastante enxuta, como ¢ usual nesse segmento, e
sua estrutura € totalmente voltada as atividades essenciais de criagdo, divulgacdo, sustentagido
e operacionalizacdo de seu portfolio de produtos e servigos. Haase (2019) e Goldstein (2019)
observam que as startups enfrentam o desafio de criar ¢ manter rotinas essenciais para seus
negocios.

Nesse sentido, embora a Araucédria Tech possua estrutura societdria e financeira
independente, para que possa manter seu foco no negocio, o Banco Pinales fornece servigos de
operagdo, suporte e/ou consultoria nas areas de Recursos Humanos, Riscos, Compliance,
Seguranga Corporativa, Juridico e Compras, dedicando recursos em tempo parcial ou integral.
Dessa forma a Araucéria Tech ndo acumula custos, adicionais e garante aderéncia ao seu
modelo de governanga do Banco Pinales, reduzindo riscos e incertezas. Mas, mesmo que a
Araucaria Tech possua independéncia organizacional e financeira, a empresa submete-se as
normas e procedimentos do Banco Pinales por meio de areas de suportes e de controles.

A estrutura organizacional e as estruturas dedicadas do banco sdo demonstradas na

Figura 5, abaixo:

Figura 5 - Organograma Araucaria Tech

ORGANOGRAMA FINTECH
CEO Fintech .
e Areas Suporte e Controle - Banco
[ [ | [

COO - Head CTO - Head CPO - Head CMO - Head Riscos Compliance
Operacional Tecnologia Produtos Marketing P

CFO ) H?ad P ranga Juridico

Financeiro Corporativa

Compras RH

Fonte: Elaboraciao prépria.
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Logo apds a criagdo da Araucaria Tech, outras duas fintechs foram adquiridas para
complementar seu portfolio de produtos e agregar conhecimentos-chave para seu negocio. Os
departamentos do Banco Pinales, apos a realiza¢do dos investimentos na fintech, passaram a
tratar a Araucaria Tech como mais um produto em sua grade de produtos e servigos. A fintech
resistiu a essa imposi¢do, pois seu modelo organizacional precisa de autonomia e processos
ageis, sendo que sua resisténcia estava amparada pelos CEO’s da Araucaria Tech e do banco.
A preocupacdo em atender a imposi¢do dos Departamentos do Banco Pinales era justamente
perder as caracteristicas de uma fintech e submeter-se a processos morosos e burocraticos de
um grande banco.

Durante as entrevistas foi identificada grande preocupacdo dos executivos da fintech
com uma rotina especifica chamada de Aprovacao e Revisdo de Produtos e Servigos, que sera
abordada detalhadamente no proximo capitulo. Essa ¢ uma rotina essencial para a analise dos
produtos e servicos que serdo lancados pela fintech. Ela viabiliza a andlise de diversos fatores
que precisam ser exaustivamente planejados, tais como previsdes de faturamento, despesas,
necessidade de investimento, publico ao qual se destina o produto/servigo, até validacdo das
campanhas de marketing e canais de distribui¢gdo. Um produto ou servico somente pode ser
langado ap6s ser aprovado nessa rotina. O resultado esperado ¢ a aprovagdo para que os
departamentos da fintech mobilizem seus recursos para a constru¢do, langcamento e
acompanhamento dos produtos no mercado. Essa ¢ uma rotina critica para a fintech, pois o
mercado no qual atua ¢ muito dindmico com concorrentes que também sdo fintechs e possui
cadeias decisorias bastante simplificadas. Portanto, caso a fintech seja submetida a mesma
rotina do banco a grande preocupacdo dos executivos € de que o time to market de seus produtos
seja superior aos de seus concorrentes, perdendo assim vantagem competitiva. Mesmo com a
insisténcia dos departamentos do Banco Pinales para que a Araucéria Tech seguisse as Rotinas
de Aprovagdo e Revisdo de Produtos existentes no banco, a fintech manteve sua autonomia em
realizar essa rotina de forma solo.

Aproximadamente seis meses apds a criacao da fintech, o Departamento de Auditoria
do banco realizou a avaliacdo dos seus processos ¢ identificou fragilidades que foram
devidamente reportadas ao Comité Executivo de Riscos do Banco Pinales.

Entre as fragilidades apontadas no relatério da auditoria encontra-se a rotina de
aprovacao e revisao de produtos e servicos, rotina identificada para este estudo. Com o objetivo
de mitigar os riscos identificados pela auditoria, Banco Pinales e Araucaria Tech construiram,
conjuntamente, uma nova rotina que foi denominada de Comissdo de Produtos, Servigos,

Tarifas e Parcerias. Os executivos da Araucaria Tech se referem a ela como Comissio de
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Produtos, pois ¢ neste forum que as decisdes sdo efetivamente tomadas. Mas, para se chegar
até a comissdo, etapas processuais precisam ser realizadas e, portanto, trata-se de uma rotina e
ndo apenas uma reunido. A comissao ¢ a ultima etapa do desempenho da rotina de aprovacao e
revisdo de produtos e servigos.

Essa rotina foi escolhida por ter sofrido a influéncia direta dos departamentos do banco
apos a sequéncia de investimentos realizada. Entdo, na rotina de aprovacdo e revisdo de
produtos, a Araucdaria Tech experimentou dois momentos distintos e que sdo o foco da analise
desta dissertacao:

e Primeira Fase (Prévia a auditoria): A rotina de aprovacao e revisdo de produtos segue
de forma independente na Araucaria Tech;
e Segunda Fase (Pos-auditoria): A rotina de aprovagao e revisdo de produtos passa a sofrer

a influéncia de novos artefatos e atores impostos pelo Banco Pinales.

A linha do tempo desses momentos segue ilustrada na Figura 6.

Figura 6 - Linha do tempo

Fase | > Fae2 >

- Inicio das Operagdes
Fintech - Aquisigdo 2 Fintechs
- Expansao Clientes

- Rotina de Criagdo e Revisdo de Produtos e Servigos

propria e independente do Banco  Rotina para Criagdo e

Revisdo de Produtos e
J Servigos em conjunto com o
Banco, mas mantendo

. ~ o - Auditoria Banco determinada independéncia
DS GO - Identificagao de
Suporte e Controles ¢

Banco - Aporte CVC

Fragilidades

Fonte: Elaboracio propria.

Assim, com base nesse contexto, o presente capitulo abordara: a caracterizacdo das
empresas, a primeira fase (prévia a auditoria), a auditoria em si, e a segunda fase (pds-auditoria).
Sera apresentada a evolugdo dos artefatos e rotinas tendo por base a comparagdo entre as duas

fases, bem como a relagdo entre eles sob a dtica do Theorical Model de D’ Addério (2008).
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4.1 Fase 1 - Descricao da rotina de aprovacio de produtos e servi¢os

O CEO da fintech considera a rotina de aprovagdo de produtos e servigos uma das mais
importantes para a fintech. E essa rotina que define quais produtos e servigos serdo langados,
quanto de investimento serd necessario, bem como qual o resultado esperado. Como a fintech
atua em um mercado com outros competidores igualmente ageis e dispostos a inovar
constantemente, na visao do CEQ, ¢ imperativo que a fintech possua forte capacidade de analise
e agilidade para tomada de decisdo e, principalmente, revisdo das decisdes tomadas para que
também sejam dageis no redirecionamento da rota, caso algo esteja aquém do previsto,
inicialmente.

Nessa primeira fase a fintech possuia total independéncia do banco para executar a
rotina em estudo. As andlises e projecdes eram realizadas por seus proprios departamentos e
validada pelos seus executivos, sem intervengdo do Banco Pinales. Isso garantia a desejada
agilidade de uma fintech, pois como trata-se de uma organizacao bastante enxuta e com fluxo
de comunicacao simplificado as decisdes sdo rapidamente tomadas e, também, revistas, quando
necessario.

A rotina de aprovagdo e revisdo de produtos e servigos durante a primeira fase era
realizada sob demanda e envolvia cinco departamentos distintos, todos da Araucaria Tech.
Quatro desses departamentos (Operacdes, Financeiro, Marketing e Tecnologia) fornecem
subsidios para que o departamento de produtos possa elaborar uma proposta de viabilidade que
sera apresentada no Comité Executivo para deliberacdo. Os departamentos que fornecem
insumos para a criagdo da proposta de viabilidade se utilizam de artefatos tais como e-mails,
reunides, estudos financeiros, entre outros. A Araucaria Tech ndo possui quaisquer normativos
ou procedimentos formais a serem seguidos para a criacdo de um produto. Parte dos artefatos
sdo armazenados no software Confluence, no qual sdo depositados estudos, planilhas, relatorios

e deliberagdes utilizados nessa rotina. A Figura 7 demonstra o fluxo dessa rotina.
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Figura 7 - Rotina de aprovacio de produtos e servicos

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
i Discussdo da Ideia .
o Idgl(ia e d o Proposta de Forum
(Oportunidade de com os Viablidade para Decisao
Mercado ou Inovagao) Departamentos
Reunides Informais Reunides Informais Reunides Informais Pauta
Emails Emails Ata
Racional Financeiro Apresentagao PPT
Artefatos Requerimentos TI Software Confluence
Apresentagdao PPT
Software Confluence
Depto Produtos Depto Produtos Depto Produtos C-Level Araucéria
Depto Marketing Depto Marketing Depto Financeiro Tech
Atores Depto Operagdes Depto Marketing CEO e Conselheiros
Depto Tecnologia Depto Operagdes Banco Pinales

Depto Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas realizadas com os executivos da Fintech.

A etapa final da rotina ¢ o forum, no qual as decisdes estratégicas eram tomadas,

incluindo a aprovagdo de produtos. Era denominado Comité Executivo, realizado com

frequéncia bimestral, tendo membros tanto da Araucéria Tech quanto do Banco Pinales. Esse

comité era mais amplo, atendendo ndo s6 as demandas de aprovacao de produtos, mas, também,

demais assuntos pertinentes a organiza¢do. O Quadro 3 demonstra quem sdo os membros € a

pauta seguida.

Quadro 3 - Composicio do Comité Executivo

Participantes

Periodicidade

Pauta

e Presidente Conselho
Banco Pinales

e Conselheiro 01 Banco
Pinales

e Conselheiro 02 Banco
Pinales

e CEO Banco Pinales

e CEO Araucaria Tech

e Head Operacional

o Head Tl

Bimestral, podendo ser
reunido de forma
extraordinaria, caso

necessario.

e Acompanhamento e evolucdo
da Araucaria Tech;

e Apreciacdo de agdes e
parcerias comerciais;

e Apreciacdo de propostas de
novos produtos e servigos;

e Deliberacao de necessidade de
investimentos, verbas e

or¢camento;
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Participantes Periodicidade Pauta
e Head Produtos e Deliberagdo sobre riscos ¢
e Head Marketing acompanhamento de planos de
acao.

Fonte: Adaptado com base na documentacio da Araucaria Tech.

Além do Comité Executivo ndo existiam outros foruns formais entre a Araucaria Tech
e 0 Banco Pinales. Todo processo de discussdo, aprovagao de novos produtos, deliberacdes e
documentagio sdo armazenados em um artefato de tecnologia chamado Confluence*. Embora
ao longo do desenvolvimento da Araucéria Tech tenham sido criados encontros informais entre
areas do Banco Pinales e Araucaria Tech para identificar oportunidades e direcionar solugdes
técnicas para determinados desafios, o resultado desses encontros ndo foram documentados ou
geraram quaisquer artefatos adicionais aos registrados no sistema Confluence.

Nenhuma area do Banco Pinales, tal como Compliance, Riscos, Juridico, Seguranga
Corporativa era consultada para que um produto ou servico fosse langado no mercado. Nesse
aspecto, tanto o CEO do banco como os conselheiros incentivavam o time da Araucaria Tech a
ndo se submeter as rotinas de aprovagdo tradicionais do Banco Pinales. Nas palavras do
Respondente 07:

“...que foi muito uma visdo do proprio conselho (da fintech), né. O “Conselheiro 01" e
o “Conselheiro 02 que nos acompanham, eles falam muito: vocés tém que ousar, vocés estdo
aqui para isso, vocés obviamente tém que construir, fazer os processos, mas eles ddo muito
apoio nesse sentido, sabe? De ndo... se vocés fossem o fintech concorrente vocés ndo estavam
indo la pedir a beng¢do do Bacen para fazer isso, entdo eles também nos apoiavam nesse

’

sentido.’

O Respondente (02 complementa que além dos conselheiros do banco o CEO também
pede que a fintech siga com agilidade. Ainda compara ao modo de atuacdo com uma fintech
concorrente:

“Por outro lado, quando vocé olha a cabega da lideranga, no proprio time do Conselho,
da propria cabeg¢a do ‘CEQO Banco’, esses caras entendem que precisava romper entre aspas,

que eu acho que é o que estava parecido com o ‘fintech 01°°. “Que acontece na Araucdria

2 Aplicativo de knowledge sharing disponivel no link https://www.atlassian.com/software/confluence
? Trata-se de outra fintech pertencente ao Banco Pinales. Entdo a comparagdo ¢é feita com outra fintech pertencente
a0 Mesmo grupo econdmico.
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Tech? Ele fala assim, cara, deixa eu colocar vocés aqui para testarem o que é novo, fazer
coisas diferentes e até o “Conselheiro 01 fala: Meu, faz! Vocé acha que o fintech concorrente
perguntou se o Banco Central podia fazer sei la o qué? Ele fez e depois falou, ta aqui né. Entdo
tem um monte de coisas assim que vocé vé a cabega do time da lideran¢a que esta muito para

a frente e o que eles ja estdo prevendo, né?”

O Respondente 07 também pontua o dilema que se criou na fase em que a Araucaria
Tech agia com total independéncia. Ele faz menc¢do ao “comité” referindo-se ao Comité de
Aprovacao de Produtos do banco. Aqui o entendimento deve ser amplo, da rotina de aprovagao
e revisao de produtos. Ao dizer “todo mundo”, como uma referéncia aos departamentos do
banco, achava equivocado o modelo de operagdo da Araucédria Tech. Ao fazer mencdo a
“pontos” faz referéncia aos achados da auditoria, ou seja, pontos de ndo conformidade que serdo
explorados no proximo capitulo.

“Primeiro a gente tomou muita p..., porque a gente tinha o tal do comité de produto,
servigos e tarifas e a gente levava pontos de todo mundo porque a gente ndo passava nesse tal
de comité e todo mundo achava um absurdo e falava: “ndo... imagina...”. E ai a gente tinha o

direcionamento do proprio CEO banco que falava, vocés ndo tém que passar.”

Assim, com esse contexto, a Araucaria Tech atuava de forma independente, mas as areas
de controle do Banco Pinales passaram a levantar discussdo se essa total independéncia era
adequada ou ndo. O Respondente 07 complementa que:

“E na verdade é que a gente teve que construir o caminho exatamente desta
governancga, bom se eu, se a gente estd tendo o direcionamento de que ndo tem que passar, mas
todas as outras areas estdo falando que a gente tem que passar e ai o que a gente faz? E ai
efetivamente a gente teve que construir a nossa governanga entdo chamar todas essas dreas e
falar eu ndao vou participar desse processo, eu tenho um caminho que eu tenho que ser
independente porque no futuro eu posso ter parceiros eu posso fazer um IPO. Eu ndo posso

1

nascer entrelagcada, por isso eu nasci independente...’

O Respondente 07 menciona governanga, mas trata-se da rotina de aprovagao e revisao
de produtos. Nao se trata apenas do processo decisério, mas sim de toda rotina necessaria,
incluindo artefatos e atores, para que o Comité possa tomar uma decisdo que ¢ exatamente o

desempenho dessa rotina.



46

O Respondente 07 também aponta a necessidade de artefatos e rotinas para gerar
seguranga para os investidores, o que vem ao encontro das preocupagdes do Banco Pinales.

“... mas a gente tem algumas preocupagoes para evitar alguns riscos para o Banco
Pinales, entendo que no longo prazo a gente vai ter que ter, ndo tao robusto quanto do Banco,
mas vai ter que ter um minimo para que a gente ndo queime algum produto, por conta de ndo

seguir um processo que dé tranquilidade para o investidor, para a marca Banco Pinales.”

O Respondente 08 considera a utilizagdo e criagdo de artefatos, tais como o sistema
Confluence e e-mails que descrevem e coletam a concordancia das areas na rotina pesquisada.
Tais evolugdes foram realizadas por recomendacdo do Departamento de Compliance do Banco
Pinales:

“A gente faz uma reunido com as dreas, agora a gente esta — a pedido da drea de
compliance — documentando as decisoes. Agora a gente criou um processo dentro do
Confluence, onde as decisoes sao armazenadas e tem um e-mail de “de acordo” das areas para

’

ter isso registrado.’

O Respondente 02 comenta sobre como a rotina ¢ desempenhada e registrada em
artefatos:

“Tem uma reunido formal, existe. Mas eu ndo tenho uma secretaria que registra ata e
poe la e tal. Isso ndo tem, cara. A decisdo fica la postada em um Confluence, em um documento

na rede e esta feito, entendeu? E é tudo teste.”

A rotina de aprovagdo de produtos e servigos na fase 1 ¢ descrita pelos executivos da
fintech de forma performativa, ou seja, um conjunto de acdes realizadas por pessoas especificas
engajadas nessa rotina, em um tempo especifico. Também indicam a inexisténcia de um artefato
ostensivo que possua registro formal, ou seja, indicam que prevalece os aspectos performativos
nessa fase. O Respondente 02 ilustra esses aspectos quando utilizou um banco concorrente ao
Pinales para aprovar o novo produto PIX*. O nome das empresas foi tarjado em preto devido a
confidencialidade.

“Para a gente entrar no PIX, eu ndo estou fazendo PIX via Banco Pinales, o meu PIX,

eu estou fazendo no nosso parceiro que ¢ uma empresa que chama - que é da .

* PIX ¢ um meio de pagamento criado pelo Banco Central do Brasil em que os recursos sio transferidos entre
contas em poucos segundos, a qualquer hora ou dia.
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_. Ea _ utiliza o banco - como direto dele. Olha so, e ai, o que a

gente falou, é o jeito mais rapido de entrar, era o jeito sem burocracia, prét-a-porter para
entrar, do que se a gente fosse fazer direto do banco e tudo mais. Entdo foi uma decisdo do
conselho, podemos ir assim? Podemos! Vamos em frente! Vocé entende o grau do conselho, o
quanto eles arriscam? Versus se vocé fosse levar isso para o middle management e falar assim,

eu quero ir com _! Imagina como o cara ia falar, vocé entende? E louco isso, né?”

O Respondente 02 complementa que, durante a fase 1, o aspecto performativo da rotina
prevalece sobre os aspectos ostensivos formais dos artefatos. Assim, mesmo que o banco
indique que existam controles a serem seguidos, a posicdo do executivo ¢ seguir com o
desempenho da rotina, que é a implementagdo do servigo em nuvem®. Esse exemplo também
traz para discussdo o fato de que a fintech ndo segue os artefatos (normas e controles) que o
Banco Pinales utiliza em seu dia a dia para a aprovagao de produtos e servigos.

“Eu vou te dar um exemplo agora, estamos fazendo um trabalho com a WS, o sistema
todo roda na WS e o Banco fala assim: ‘Calma cara, eu estou fazendo aqui um negocio, do
projeto, de ndo sei o que de ir na nuvem... é melhor vocés esperarem.’ E eu falei assim: ‘Ndo
eu ndo vou esperar, eu ja estou rodando, ndo tem que esperar, vocé néo estd entendendo. E
diferente, o dia que vocé quiser vir aqui, ver o que eu faco, aprender o que eu estou fazendo,
eu posso te ensinar. Entdo tem uma certa arrogdncia do banco, das areas mais do
Desenvolvimento, TI, Seguranga corporativa que eles ndo conseguem enxergar que a gente jd
deu um salto. Entdo a seguranga corporativa fala assim: ‘Ndo, mas como que o sistema estd
na nuvem e os terceiros acessam, como é esse controle? Como é essa gestao?’ Ué uma gestdo

simples, pela ferramenta de gestdo... ué? Mas ndo tem o ndo sei que la? Nao!”

Embora seja baixa a complexidade das rotinas e artefatos para aprova¢ao dos produtos,
os executivos entendem que € necessario um aprimoramento nesse sentido. O Respondente 08,
demonstra preocupacao sobre o modelo atual e como estd buscando uma solucao para o fato.

“Isso estava um pouco desorganizado e ai estavamos dentro das reunioes e surgiam
ideias e comegavam a ter essas discussoes e agora o que gente combinou é de ter uma cadéncia.
Para ter sucesso é importante ter essa cadéncia. E o que eu percebi aqui dentro, como as

’

pessoas tém muita coisa, se a gente ndo cria essa disciplina, ndo vai funcionar.’

®> Nuvem como referéncia a tecnologia Cloud.
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Mas, em contrapartida, existe a preocupacdo de que as rotinas e artefatos do Banco
Pinales se tornem um novo obstaculo a ser transposto. O Respondente 08 caracteriza de forma
objetiva que o envolvimento dos atores do banco tende a onerar o tempo para criagdo dos
produtos.

“O primeiro impacto é tempo, que vocé precisa passar por um monte de gente explicar
0 que é e depois passa para de todo mundo com certeza isso onera o tempo, entendo a
importancia, mas a gente tem que achar o ponto de equilibrio para também ndo ser um mini
Banco aqui. Acho que quando a gente foi concebido, a ideia era a gente conseguir ter mais
agilidade, entdo no D zero, enquanto a gente esta em fase de crescimento a gente teria que ter

um processo que ndo onere tanto, mas entendo a importancia do processo e a gente faz...”

4.3 Descricdo da auditoria realizada no processo de aprovacio de produtos

No 2° trimestre de 2021, o Departamento de Auditoria do Banco Pinales realizou testes
nas rotinas de criagdo e aprova¢do de produtos da Araucéria Tech. O resultado dessa revisao
foi de que a oferta e manuten¢do dos servicos, processos e tarifas ndo estdo formalizados na
fintech. Dessa forma, a inexisténcia de um artefato formal, tal como um normativo ou
regulamento, ¢ apontado como uma fragilidade pela auditoria do banco. Como observado na
fase 1, os artefatos para a execuc¢do da rotina de aprovagdo de produtos e servigos na Araucaria
Tech ¢ ostensivo e ndo formal. Portanto, a partir do resultado dessa auditoria foram iniciados
trabalhos em conjunto, Pinales e Araucaria Tech, para determinar a constru¢do de uma nova
rotina de aprovag¢do de produtos e servigos, de forma a atender as necessidades de baixa
burocracia e decisdo simplificada da fintech e para atender também a demanda de formalizag¢ao
de processos do Banco Pinales.

Assim, a auditoria realizada marca um ponto de transformac¢do na rotina pesquisada,
delimitando o final da fase 1, artefatos ostensivos ndo formais, com a fase 2 que apresentara a
evolucdo da rotina pesquisada e seus artefatos.

O descritivo e as fragilidades identificadas pela auditoria sdo identificados no
Quadro 4.
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Quadro 4 - Auditoria governanca de produtos e servicos

Descritivo

Fragilidades

Oferta e manutencao de produtos,
servigos, processos ¢ tarifas aos
clientes que ndo sejam adequados e
alinhados aos processos da

organizagao.

e A estrutura tecnologica da Araucéria Tech -
propria e de terceiros - ndo estd integrada aos
processos de seguranca do banco,
comprometendo a gestdo de acesso e regras da
Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD);

e A avaliacdo de produtos, servigos e tarifas
precisa aderir a governanga de andlise e
aprovagao nas Comissdes e Comites;

e Processos relacionados a Know your Customer e
Know your Partner (KYC/KYP),
principalmente quanto a prevengao de lavagem
de dinheiro e sang¢des, ainda estdo em fase de
desenvolvimento e implementagao;

e Regras de negocios e processos operacionais
nao estdo formalizados, conforme determinagao

da organizagao.

Fonte: Elaboracio propria com base nos documentos disponibilizados pela fintech.

O Departamento de Auditoria, consequentemente, submeteu as fragilidades encontradas

a Comissdo de Controle de Riscos do Banco Pinales®, em junho de 2021, no qual foi estipulado

que as fragilidades necessitariam ser enderecadas para solucdo e reapresentadas a Comissdao em

agosto de 2021. Foi a primeira participacdo da Araucaria Tech, desde sua fundagdo, nessa

comissao.

Das quatro fragilidades identificadas, trés foram descritas utilizando o verbo transitivo

indireto “estar” que possui o significado de “encontrar-se em certo momento, transitoriamente”.

Sdo elas:

® Comité que se reine mensalmente, sendo seus membros Diretores Executivos e Conselheiros do Banco, com o
objetivo de avaliar e enderegar os riscos levantados em todas as empresas do Grupo e suas coligadas.
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“... ndo esta integrada aos processos de seguranga do Banco...”, “... ainda estdo em
fase de desenvolvimento e implementacgdo...” e “Regras de negocios e processos operacionais
ndo estdo formalizados...”.

A quarta fragilidade foi descrita com o verbo transitivo indireto “aderir” que tem por
significado “juntar-se a”, “ficar aderente”, e foi utilizado como:

“... aderir ao processo de andlise e aprovagdo nas Comissoes e Comités (do Banco)...”.

Com isso, a interpretacdo dada pelos auditores ¢ de que a Araucdaria Tech se encontra
em um momento de evolucdo para integrar-se ao modelo do Banco Pinales. Por evolucao,
entende-se a transformacdo e mudanga continua, lenta e gradual em que certas caracteristicas
ou estados mais simples tornam-se mais complexos, mais desenvolvidos e aperfeicoados. Um
dos quatro apontamentos ¢ especifico para a avaliagdo de produtos, servigos e tarifas e a
recomendacdo do Departamento de Auditoria do Banco Pinales ¢ para que a Araucéria Tech
siga as rotinas de analise de produtos do banco, aderindo a governanga de analise e aprovacao
nas comissoes € comiteés.

Tendo por base essa interpretacao, a auditoria define a Araucaria Tech em estdgio inicial
de integracdo as rotinas e procedimentos do Banco Pinales. Ou seja, por mais que o C-Level
oriente os executivos da Araucaria Tech a ndo se submeterem as Rotinas do Banco Pinales para
aprovacdo de produtos e servigos — como visto no capitulo anterior - a propria rotina
consolidada do banco, direciona a Araucéaria Tech a seguir um caminho diferente do da
independéncia experimentado na fase 1. A orientacdo ¢ de que os artefatos, identificados pelos
procedimentos operacionais existentes no Banco Pinales para a criacdo e aprovacao de produtos
e servigos, sejam fielmente cumpridos, e qualquer desvio seja entendido como uma anomalia.
Dessa forma, o Banco Pinales pretende que exista convergéncia entre o resultado esperado -
prescrito nos artefatos - com o desempenho obtido, reduzindo incertezas e favorecendo a
previsibilidade.

Assim, para que a Araucaria Tech evolua ao ponto de integrar-se ao Banco Pinales,
como solicitado pelo Departamento de Auditoria, foram propostas duas alternativas: a
Araucaria Tech passar a ser membro do Comité Executivo de Produtos e Servigos do Banco
Pinales, ou a criagdo de uma Comissdo de Produtos, Tarifas e Parcerias na Araucaria Tech com
a participagdo de membros do banco. O Quadro 5 demonstra o escopo, pontos positivos e

negativos de cada uma das propostas.
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Quadro S - Propostas apresentadas

Comissao de
Produtos,
Tarifas e
Parcerias na
Araucaria

Tech

e Processos
centralizados
na Araucaria
Tech,
considerando
suas
especificidades

de negocio.

Proposta Escopo Pontos Positivos Pontos Negativos
e Criacao de e Processos ja ¢ Processos burocratizados
produtos; estdo gerando lentiddo nas decisdes;
e Alteracdo de estabelecidos e Membros com conhecimento
produtos; com alto grau periférico da Araucaria Tech;
Integrar e Acompanhamento | de maturidade; | e Priorizagdo entre produtos
Comité do de resultados; e Atendimento as | Banco Pinales.
Banco ¢ Descontinuidade requisi¢des do
Pinales de produtos; regulador
e Revisio de (BACEN) sem
portfolio. necessidade de
esforgos
adicionais.
e Maior e Estruturar Processos;
autonomiano | e Atender o Regulador;
Criar processo/ e Exercer a Governanga,

Coordenar e Conduzir as
Reunides dos Foruns;
¢ Elaborar e Registrar as Atas;
e Envolver as areas no Processo
de Avaliacdo; e - Realizar
Alinhamentos necessarios

acerca dos temas.

Fonte: Adaptado dos documentos apresentados pela Araucaria Tech.

A decisdo tomada pelo Comité Executivo da Araucéria Tech foi pela criagdo da

Comissdo de Produtos, Tarifas e Parcerias, justamente para manter / preservar sua

independéncia, mas, também, cumprir com os procedimentos de controle estabelecidos pelo

Banco Pinales. Tal rotina de aprovagdo de produtos, possui padrdes reconheciveis, frequéncia

de execugdo, varios atores para sua execucdo, bem como dependéncia de outros processos’.

7 O Termo de Referéncia da Comissdo faz essas defini¢cdes além de indicar quem sdo os membros e as
responsabilidades deste forum.
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Também foi originado nesse processo o Comité Executivo de Governanga, sendo essa a
constituicdo formal do comité mais estratégico da fintech ao qual a Comissdao de Gestdo se
reporta.

Diante desse fato, a Comissdo de Gestdo ¢ uma etapa intermediaria da rotina que
qualifica as propostas de criagdo ou alteracdo de produtos e servigos a serem submetidas ao
Comité Executivo, que ¢ a etapa final da nova rotina. Este ultimo comité delibera sobre a criacdo
ou revisao de determinado produto e servigo. Assim, a necessidade de evolugdo apontada pela
auditoria também pode ser entendida como o ponto de inicio da evolug¢do da rotina e seus
artefatos entre as empresas. Portanto, a partir dessa tomada de decisdo, inicia-se a fase 2 que

sera abordada no proximo capitulo.

4.4 Fase 2 - Descricao da nova rotina de aprovacao de produtos e servigcos

Com a decisdo de que a Araucaria Tech teria uma rotina independente para aprovagao
dos produtos e servicos, e com a inclusdo formal dos departamentos de acompanhamento e
controle do Banco Pinales, foi criado um grupo de trabalho para detalhar e desenvolver os
artefatos desse novo processo. Esse grupo foi composto por integrantes da Araucaria Tech e do
Departamento de Crédito do Banco Pinales. O resultado foi a criagdo de dois artefatos que
prescrevem como a rotina de aprovacao de produtos e servigos deve ser desempenhada. Esses
artefatos também criam dois foruns, o Comité Executivo e de Governanga ¢ a Comissao de
Produtos, Tarifas, Servigos e Parcerias da Araucédria Tech. Esse desdobramento pode ser
considerado o principal movimento nessa segunda fase. Sdo esses artefatos que definem as
politicas e normas que devem ser seguidas, como devem ser apresentadas, revistas, quem
devera participar e qual a frequéncia de realizagdo. Essas pegas evidenciam a evolucdo de todas
as fases anteriores que compdem a rotina. De forma objetiva, a partir dessa fase, a rotina ¢
prescrita em um artefato formal e deve ser desempenhada tal como descrita.

Até o encerramento da pesquisa de campo essa ¢ a Unica rotina que possui artefatos
formais e devidamente aprovados pelos executivos do Banco Pinales e da Araucaria Tech. De
forma geral, o Comité Executivo ¢ o forum mais alto no qual participam os principais
executivos das duas institui¢des (CEOs, conselheiros e diretores). Esse forum abrange todas as
discussoes referentes a gestdo da Araucaria Tech, entre eles: Recursos Humanos, Financeiro,
Operagdes, Produtos, Taxas, Parcerias entre outros. A Comissdo de Gestdo ¢ um forum

subordinado ao Comité Executivo e dele participam os principais lideres executivos e da média
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geréncia da fintech e do Banco. A abrangéncia dessa comissdo ¢ avaliar produtos, servigos,
tarifas e parcerias da Araucaria Tech. A Figura 8 exemplifica os dois principais atributos dos

foruns em estudo.

Figura 8 - Hierarquia dos foruns e principais atributos

Comité Executivo de
Governanga

Deliberativo

Decisdes tomadas
por Consenso

o

Comissao de Gestdo

Analise e Avaliagao

DecisOes tomadas
por maioria simples

Fonte: Adaptado dos Regimentos do Comité Executivo e Comissiao de Gestao.

A Comissao de Gestdo, que ¢ uma etapa intermediaria da rotina em estudo, tem como
atributo principal a analise e avaliagdo das propostas submetidas pelos gestores de produtos.
Portanto, a rotina de aprovagao de produtos passa a ser direcionada, exclusivamente, para esse
forum, no qual diversos atores do Banco e da fintech analisam e avaliam os pleitos. Apos a
proposta ser debatida e aprovada pela comissdo, entdo ¢ submetida ao Comité Executivo, que
¢ a etapa final da rotina de aprovagdo de produtos e servicos, para a devida aprovagao.

Interessante destacar que na comissdo a aprovacdo deve ser por maioria simples,
entretanto no Comité Executivo a aprovacao tem que ser por consenso. Para a fintech isso ¢é
algo novo, pois na fase 1 a aprovagao dos produtos era realizada por meio de protocolos formais.
Como ja abordado no capitulo que descreve a fase 1, os artefatos, nesse periodo, eram
ostensivos e sem registro formal. E os artefatos performativos eram bastante simplificados,
utilizando e-mails e um sistema especifico para o registro das decisdes tomadas. A partir da
fase 2 passa a ser obrigatdria a discussdo do assunto nessas duas instancias, que sdo integradas

por publicos diferentes. Ou seja, na Comissao pode-se até obter a aprovagdo com uma diferencga
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pequena, mas no Comité, o assunto devera ser abordado de forma exaustiva para que todos os
membros aprovem a proposta. Em caso de ndo aprovagao por consenso, a proposta retorna para
mais discussodes e ajustes na Comissao de Gestdo. Nesse momento, os proponentes analisam a
viabilidade das alteragdes solicitadas e podem retificar a proposta ou mesmo descartar uma
nova submissdo. E uma nova abordagem para a Araucaria Tech, que traz a necessidade de
formalizagdes, apresentagdes e critérios bem definidos para que os diversos atores possam
emitir sua opinido.

Também se destaca, em ambos os documentos, a necessidade de elaborar apresentagdes
e relatdrios que serdo submetidos aos foruns. Nesse sentido, ndo sdo mais suficientes apenas as
trocas de e-mails entre os atores decisores como acontecia na fase 1. A confec¢do de material
de apoio, com relatorios, representa a criagdo de mais artefatos que auxiliardo na execucao da
rotina de analise e aprovagao.

Complementando essa necessidade, os regimentos também estabelecem que os
documentos utilizados para apoiar as propostas submetidas passam a fazer parte da ata dos
encontros e, portanto, complementam com mais detalhes as decisdes tomadas, bem como
especifica as prescri¢des deliberadas para a execucao. E, para garantir que a rotina se perpetue
ao longo do tempo, os Regimentos também impdem que as decisdes ali tomadas devem ser
revistas, confrontadas entre a expectativa de resultado e o desempenho obtido, nos foruns
seguintes. Assim cria-se um ciclo no qual as propostas sdo analisadas (Comissdao de Gestao),
sdo aprovadas (Comité Executivo) e passam a ser acompanhadas pelos dois foruns para
certificar que os resultados previstos foram atingidos. A Figura 9 exemplifica essa jornada, na
qual decisdes nao aprovadas retornam ao passo inicial e as aprovadas seguem para o Comité
Executivo. Quando aprovadas pelo Comité Executivo seguem para a devida implantacdo e se
inicia um ciclo de revisdo, comparando os objetivos atingidos versus a proposta aprovada. No
caso de ndo ser aprovada nessa instancia, a proposta retorna para a Comissao de Gestdo para

ser reavaliada, modificada ou descartada.
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Figura 9 - Nova rotina

Fonte: Elaboracio propria.

Um artigo dos regimentos ¢ destinado a prescrever como as atas dos encontros devem
ser aprovadas, armazenadas e utilizadas. Isso ¢ uma importante contribuicao desses artefatos,
pois define um repositorio para as memorias da organizacgdo. O artigo prevé desde o que deve
ser registrado, como deve ser aprovado pelos membros (fisica ou eletronicamente), quem
adicionalmente foi convocado, a sua disponibilidade para o atendimento de demandas da
administracdo, auditorias (internas ou externas) bem como 6rgaos reguladores. Portanto, a ata
¢ um subproduto da comissdo e do comité que ndo sé registra a proposta apreciada
(apresentacdes e relatorios) como, também, adiciona informagdes relevantes para que a decisdo
seja compreendida, mesmo com o passar do tempo.

Assim, em uma primeira fase, a fintech ndo estava submetida a nenhum artefato formal
para a discussdo desses assuntos e, a partir desse momento passa a ser prescrito em um artefato
as atribuigoes, responsabilidades, composi¢ao dos membros, subordinacao, frequéncia e demais
caracteristicas sobre como os foruns devem ser realizados.

O Quadro 6 detalha as caracteristicas e alcance de atuagdo entre os dois foruns.
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Quadro 6 - Comparativo entre os regimentos dos foruns

Prescricoes Comité Executivo Comissao de Gestao
O Comité Executivo de e A Comissdo de Gestdo,
Governanga, 6rgao executivo colegiado interdepartamental
de carater permanente € com de carater permanente, tem
poderes deliberativos, tem por por objetivo avaliar produtos,
objetivo assessorar o Diretor servigos, tarifas e parcerias da
Geral da fintech no fintech, bem como
desempenho de suas acompanhar o desempenho
atribuicdes relacionadas as dos seus resultados;
estratégias do Araucaria Tech; | ¢ As atribuigdes e agdes da
As atribuigdes e ac¢des do comissdo devem,
comité devem, necessariamente, estar
Proposito necessariamente, estar alinhadas as politicas e
alinhadas as politicas e normas internas que regem o
normas internas que regem o assunto, além das
assunto, além das regulamentacdes e legislagoes
regulamentacdes e legislagdes aplicaveis.
aplicéveis;
O Comité serd subsidiado pela
Comissao de Gestao Bitz,
cujo proposito, composi¢ao,
atribuicdes e demais regras
estdo definidos em regimentos
proprios.
Submete-se as politicas e e Submete-se as politicas e
Hierarquia normas internas. normas internas;
Normas e Submete-se a0 Comité
Executivo.
Minimo de cinco membros e Definido de acordo com o
(CEOs, conselheiros e assunto a ser tratado,
Composicao

diretores), apontados pelo

diretor geral.

envolvendo, obrigatoriamente,
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Prescricoes Comiteé Executivo Comissao de Gestao
membros do Banco Pinales
em todos os assuntos.

e Deliberar sobre propostas de Analisar propostas de criacao,
criacdo, alteragdo e suspensao alteracdo e suspensdo de
de frentes de atuacdo, acdes e frentes de atuacdo, acdes
parcerias comerciais da comerciais e parcerias
fintech; comerciais;
Deliberar sobre solugdes Analisar solugdes
tecnologicas, sistémicas e de tecnoldgicas, sistémicas e de
processos; processos;
Deliberar sobre propostas de Analisar as propostas de
criacdo, alteragdo e criacdo, alteragdo e
descontinuidade de produtos, descontinuidade de produtos e
servigos ¢ tarifas; Servicos;
Deliberar sobre a majoragao Analisar a criagdo, extingdo
ou reducdo dos precos das ou qualquer alteracdo em
tarifas dos produtos e tarifas;

Atribuicoes

Servicos;

Deliberar sobre as
necessidades de investimento
e verba;

Tomar conhecimento das
avaliagdes realizadas no
ambito da comissdo que o
subsidia;

Dar ciéncia aos demais
comités e comissdes, cujos
temas sejam correlatos, sobre
os assuntos submetidos para
aprovacao do Comité

Executivo.

Analisar a majoracdo ou
reducdo dos pregos das tarifas
dos produtos e servigos;
Acompanhar o monitoramento
das tarifas vigentes no que se
refere a aderéncia a
regulamentacdo vigente;
Avaliar se os riscos apontados
nas analises dos
departamentos envolvidos sao
aceitaveis, e se os controles
que os mitigam sdo efetivos;
Atuar de forma estratégica no
acompanhamento ¢

reposicionamento dos
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Prescricoes

Comité Executivo

Comissao de Gestao

produtos e servigos ja
existentes, demandando
analises e acdes aos gestores;
Avaliar a estratégia de
abordagem de comunicacdo
aos clientes, bem como
quanto aos materiais de
comunicagdo a serem
enderegados;

Submeter as avaliagdes e
analises da comissdo para
deliberagdes no ambito do
Comité Executivo de
Governanga;

Dar ciéncia aos demais
comités e comissdes do Banco
Pinales, cujos temas sejam
correlatos, sobre os assuntos
submetidos para aprovagao do
Comité Executivo de

Governanga.

Competéncias da
Comissao e do
Comité

Emitir a convocagao das
reunides, com o
encaminhamento prévio da
pauta de assuntos;

Elaborar as apresentagdes e os
eventuais relatdrios a serem
submetidos aos membros do
comité;

Elaborar e manter a guarda

das atas de reunides, bem

Avaliar ¢ definir os assuntos a
serem discutidos nas reunides;
Convocar as reunides €
coordena-las;

Elaborar as atas das reunioes e
eventuais relatorios a serem
submetidos ao comité; e
Encaminhar, acompanhar e
reportar o andamento das
agoes deliberadas nas

reunioes.
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Prescricoes

Comité Executivo

Comissao de Gestao

como colher as assinaturas e
controla-las;

Encaminhar copia das atas de
reunides ao Diretor Geral,
quando solicitado, e a quem o
Coordenador julgar
necessario;

Encaminhar, acompanhar e
reportar o andamento das
agoes deliberadas nas
reunides, prestando contas ao
Coordenador e, quando por
este solicitado, ao Comité, na
proxima reuniao;

Assessorar o Coordenador do
Comité no reporte e
formalizacdo periddicos, ao
Diretor Geral, das
deliberagdes consideradas
relevantes; e

Garantir a integral
observancia e cumprimento,
no que se refere a este
regimento, da Norma 01.010,
principalmente nas questdes
relacionadas a revisao da sua
composicao e regimento, bem
como ao fluxo dos pareceres e

alcadas de aprovacao.

Deveres e
Responsabilidades

Cumprir e fazer cumprir o

regimento da Comissao;

e Cumprir e fazer cumprir o

regimento da Comissao;
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Prescricoes

Comité Executivo

Comissao de Gestao

Exercer as fungoes
respeitando os deveres de
lealdade e diligéncia;

Evitar situagdes de conflito
que possam prejudicar o
desenvolvimento normal das
atividades do Banco Pinales;
Guardar sigilo das
informacoes;

Opinar e prestar
esclarecimentos ao Comité
Executivo Bitz ¢ a Diretoria,
quando solicitado; e
Observar e estimular as boas
praticas de governanga

corporativa na organizagao.

Exercer as fungoes
respeitando os deveres de
lealdade e diligéncia;

Evitar situacdes de conflito
que possam prejudicar o
desenvolvimento normal das
atividades do Banco Pinales;
Guardar sigilo das
informacoes;

Opinar e prestar
esclarecimentos ao Comité
Executivo Bitz ¢ a Diretoria,
quando solicitado; e
Observar e estimular as boas
praticas de governanga

corporativa na Organizagao.

Frequéncia e

Em carater ordinario,
bimestralmente, ou
extraordinario, sempre que
necessario;

As convocagdes ocorrerao
com o simultaneo

encaminhamento da pauta de

Em carater ordinario, sempre
que necessario;

As convocagdes ocorrerao
com o simultaneo
encaminhamento da pauta de
assuntos e demais materiais

auxiliares, com antecedéncia,

Convocacao
assuntos e demais materiais quando possivel, de 5 (cinco)
auxiliares, com antecedéncia, dias uteis, com exceg¢ao de
quando possivel, de 5 (cinco) assunto que exija apreciagao
dias uteis, com excegdo de urgente.
assunto que exija apreciagao
urgente.
As decisdes sempre serdo As decisdes serdo tomadas por

Decises tomadas por consenso. Caso consenso ou, na

nao se alcance o consenso

impossibilidade, pela maioria
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Prescricoes

Comité Executivo

Comissao de Gestao

para todos os pontos
apresentados durante a sessao
regular, devera ser reagendada
nova reuniao apos os
membros discutirem e
construirem uma decisao

comuim.

simples de votos, cabendo um
voto a cada membro da
comissao ¢ o Voto de
Qualidade ao membro titular
da Dependéncia
Coordenadora, em caso de

empate.

Registro e guarda

das atas

As atas de reunides tém por
finalidade registrar os
reportes, as deliberacdes, as
demandas e demais assuntos
tratados pelo comité;

As atas de reunides deverao
ser assinadas/validadas
fisicamente ou
eletronicamente pelos
membros do comité presentes,
registrando-se os ausentes,
bem como a participagdo
extraordinaria dos convidados
as reunides do comité. O
prazo para validagao
eletronica das atas ¢ de 3
(trés) dias tuteis. Caso nao haja
manifesta¢do, decorrido este
prazo, a ata sera considerada
como validada;

As atas devem ser controladas
e mantidas de forma
organizada, de modo a
ficarem disponiveis para

atendimento a demandas da

As atas de reunides tém por
finalidade registrar os
reportes, as deliberagdes, as
demandas, os membros
presentes € ausentes, 0S
convidados e demais assuntos
tratados pela comissao;

As atas de reunides deverao
ser assinadas/validadas,
fisicamente ou
eletronicamente, pelos
membros da comissao
presentes, registrando-se os
ausentes, bem como a
participagdo extraordindria
dos convidados as reunides da
Comissao. O prazo para
validagdo eletronica das atas é
de 3 (trés) dias tuteis. Caso nao
haja manifesta¢do, decorrido
este prazo, a ata sera
considerada como validada;
As atas devem ser controladas
e mantidas de forma

organizada, de modo a ficar
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Prescricoes Comiteé Executivo Comissao de Gestao
administracdo, auditorias disponiveis para atendimento
(interna e externa) e Orgdos a demandas da administragdo,
Reguladores. auditorias (interna e externa) e
e As demandas registradas na orgdos reguladores.

ata de reunido deverao ser e (Quando a comissao demandar
reportadas na reunido alguma agdo ou providéncia, o
subsequente. cumprimento de tais

demandas deverdo ser
reportado na proéxima reunido,
mediante acompanhamento
pela Dependéncia

Coordenadora.

Fonte: Adaptado dos documentos Regimento da Comissio de Gestiao e Regimento do Comité Executivo.

Neste comparativo, Quadro 6, se constata a riqueza de detalhes prescritiva que ambos
os artefatos possuem. Também fica estabelecida a hierarquia entre os dois artefatos, ou seja, o
Regimento da Comissdo prescreve que qualquer decisdo deve ser submetida ao Comité
Executivo, férum que possui um artefato que prescreve, inclusive a forma como uma decisao
deve ser realizada. Ambos os documentos possuem uma estrutura clara e objetiva para abordar
seus propositos, a hierarquia a outras normas do Banco, quem deve participar, suas atribui¢des
e competéncias, deveres e responsabilidades, frequéncia, como realizar as convocagdes, como
as decisdes devem ser tomadas (se por consenso ou maioria), prescreve como devem ser
registrados os assuntos discutidos e, por fim, como os produtos desse comité devem ser
armazenados. Portanto, trata-se de artefatos suficientemente detalhados, que demonstram o que
¢ aceito e o que nao ¢ aceito no desempenho da rotina em estudo.

Assim, os artefatos identificados na fase 2 apresentam uma grande evolug¢ao quanto aos

artefatos que foram analisados durante a fase 1, como pode ser observado no Quadro 7.
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Quadro 7 - Evolucao dos artefatos

Artefatos Fase 1 Fase 2

. e Sem registro formal e Regimento da Comissdo de Gestao;
Ostensivos ' ‘ .
e Regimento do Comité Executivo.

e Uso de e-mail para e Apresentagdes das propostas em
formalizagao; powerpoint;

e Uso da ferramenta confluence |® Ata da Comissdao de Gestdo e do
para guarda das decisdes. Comité Executivo;

e Registro das decisdes assinada pelos
participantes (fisica ou

Performativos
eletronicamente);

e Criagdo de base de conhecimento
com o registro e arquivamento das
decisoes;

¢ Fluxo de revisdao dos objetivos versus

resultados atingidos

Fonte: Elaboraciao prépria.

Assim, nesse contexto, a auditoria foi o ponto de partida para a evolucdo da rotina de
aprovacao e revisao de produtos. Diversos novos atores passam a figurar nas etapas da rotina e
outros artefatos passam a ser considerados no processo. Também foram adicionadas novas
etapas evoluindo a rotina para seis etapas. Os artefatos passam a ser, majoritariamente, formais.
As reunides informais continuam a existir, mas ndo mais como protagonistas. A evolugdo dos
artefatos reside justamente na sua formalizagdo, passando a ser registrado por meio de e-mails

ou atas. Por fim, a Figura 10 demonstra como a rotina evoluiu a partir desse “turning point”.
9



Figura 10 - Nova rotina de aprovacio e revisiao de produtos e servicos
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
0 Ide;a ded Dlscuis:n?] g: Ideia Andlise de Proposta de Comissdo de Comité
(Oportunidade de Viabilidade Viabilidade Gestdo Executivo
Mercado ou Inovag&o) Departamentos

Reunides Formais

Reunides Formais Reunides Formais

Reunides Formais

Regimento da

Regimento da

Email Emails Emails Emails Comissdo Comissdo
Racional Financeiro Pauta Pauta
Artefatos Requerimentos Tl Apresentagdo PPT Apresentagdo PPT
Araucdria Apresentagdo PPT Relatérios Relatdrios
Tech Software Confluence Ata Assinada pelos Ata Assinada pelos
participantes participantes
Software Confluence Software Confluence
Depto Produtos Depto Produtos Depto Produtos Depto Produtos Diretores C-Level
Atores Depto Marketing Depto Marketing Depto Marketing Depto Financeiro Gerentes
Araucéria Depto Operagdes Depto Operagdes Depto Marketing
Tech Depto Tecnologia Depto Tecnologia Depto Operagdes
Depto Tecnologia
Depto Juridico Depto Juridico Diretores CEO
Atores Depto Compliance Depto Compliance Gerentes e Dois Conselheiros
Banco Depto Riscos Depto Riscos dependéncias Dependéncias
Pinales Depto Seguranga Depto Seguranga envolvidas com o envolvidas com o

Corporativa

Corporativa

produto/servigo

produto/servigo

Fonte: Elaboraciao prépria.
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S RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados das entrevistas realizadas com os executivos
da fintech. Os entrevistados participaram de todo o processo de evolucao da rotina de aprovagao
e revisdo de produtos e servicos.

A Araucaria Tech possui estrutura organizacional enxuta, como € praxe nesse segmento,
e todos os dez executivos-chave foram entrevistados durante a pesquisa.

Os resultados foram compilados de acordo com a metodologia descrita, estruturada em

trés categorias e oito subcategorias de analise conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Elementos de analise

Categorias | Subcategoria de
Elementos de analise
de analise analise
Recursos e )
. Ferramentas para o uso discricionario do agente.
restri¢oes

Artefatos Codificagdo Intencao dos gestores.

Elementos humanos e ndo humanos responsaveis pela
Atores
acao.
Ag0des humanas determinadas pelos procedimentos e
Framing

regras.

Evolugao —
Interpretagdo, modificacdo, rejei¢do de uma regra por

Artefatos e Overflowing

) um agente.
Rotinas
Adaptagdo e mudanca dos diferentes aspectos da rotina
Reframing

provocando sua evolugao.

Fonte: Elaboraciao prépria.

Os resultados da pesquisa foram estruturados em quadros de evidéncias, demonstrando
a categoria e subcategoria de andlise, além de reportar as evidéncias registradas durante as

entrevistas.
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5.1 Evidéncias dos artefatos

Os artefatos foram evidenciados em suas trés categorias: recursos e restri¢des,
codificagdo ¢ atores (D’Adderio, 2008; D’Adderio, 2011; Feldman, 2000; Glaser, 2017;
Pentland & Feldman, 2008), demonstrados no Quadro 9.

Quadro 9 - Evidéncias coletadas nas entrevistas sobre artefatos

Categorias /
Evidéncias
Subcategorias

“Primeiro a gente tomou muita p..., porque a gente tinha o tal do comité de
produto, servigos e tarifas e a gente levava pontos de todo mundo porque a
gente ndo passava nesse tal de comité e todo mundo achava um absurdo e
falava: “ndo... imagina...”. E ai a gente tinha o direcionamento do proprio
CEO Banco que falava, vocés ndo tém que passar’’.

(Respondente 07)

“Agora, por conta de proteger a marca Banco Pinales, a gente vai comegar
a criar este comité, de se submeter la para as dreas, entdo tem uma
preocupagdo muito grande com questdo de compliance, venda casada, ter
uma governanga do produto, isso a gente estd alinhando com as dreas de
,

compliance aqui, mas até hoje, oficial ndo tem, a gente vai fazer.’

(Respondente 08)

“Porque tem aquela coisa do mindset do Banco, é vamos manter o status

quo, manuteng¢do do status quo, pequenos passos, sem botar muito risco,

Artefatos
Recursos e restri¢des

porque estd tudo bem, vamos pelo menos... o que eu pego de feeling, de
percepgdo do marketing, quando a gente quer arrepiar, a turma fala: ndo,
ndo, ndo, perai, vamos devagar, um passo de cada vez. Porque eles sdo

)

muito conservadores. Normal, porque esse (é) o mindset de la...’

(Respondente 06)

“ L] .

Tem regimento, tem ata, tem a pauta e a gente segue esse_formalismo
principalmente porque a gente tem as pessoas do Banco para participar
também.”

(Respondente 07)




67

Categorias /

Subcategorias

Evidéncias

Codificagao

“Os normativos, pois os normativos o pessoal fala: Ah! Coisa chata! Tem
que seguir ali um padrdo, mas, tem um porque, tem uma explicagdo porque
ele é assim e ele funciona”

(Respondente (2)

“Porque a gente estd pensando, eu ja estou pensando ld na frente, quando
a gente for autorizado pelo Banco Central, para montar o balango e a
entrega das demonstragoes (financeiras), esta tudo no padrao do COSIF
(Plano Contabil das Instituicoes do Sistema Financeiro Nacional).”

(Respondente 09)

“A gente faz uma reunido com as areas, agora a gente estda — a pedido da
drea de compliance — documentando as decisoes. Agora a gente criou um
processo dentro do Confluence, onde as decisoes sdao armazenadas e tem
)

um e-mail de “de acordo” das areas para ter isso registrado.’

(Respondente 08)

Atores

“A parte de fraude, conhecimento que da o produto, isso esta ligado ao
Banco, e ai vocé tem dentro da estrutura de Seguranga Corporativa que
ajuda nessa demanda, mas outros processos, por exemplo, parte juridica, a
gente usa a estrutura do Banco para fazer um contrato para ter o mesmo
padrado. Processo de Compras, a gente também esta usando a estrutura do
,

Banco para fazer certo tipo de contratagdo.’

(Respondente 09)

“Por exemplo: a gente esta para contratar um servi¢o que é know-how do
Banco. Nos fechamos com a bandeira, e ao fechar com a bandeira a
contratag¢do passou, porque ela usa a mesma estrutura de contratagdo de
outras empresas que o Banco tem, que emite cartdo e que tenha o

)

operacional deles.’

(Respondente 09)
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Categorias /
Evidéncias
Subcategorias

“A sensagdo que me da é que o banco tenta se fechar ali né? Eles falam,
ndo, vamos fechar aqui. Eu lembro e vou te dar um fato curioso. Eles iam
fazer um evento ai, sobre nuvem, sobre cloud e alguns parceiros etc. e eu
falei p6 “CEO Araucaria Tech”, vai ter esse negocio ai, vamos pedir, para
participarmos. Os caras, negaram nossa participacdo. Falaram ndo, vocés
ndo vdo participar é so para o banco e o “CEQO Araucaria Tech” falou,
nem adianta brigar, entdo deixa quieto. Mas vocé vé que é uma
mentalidade que o cara fala assim, por que ndo? Porque vocé ndo vai
deixar o cara participar, né? De uma empresa coligada, né? Entdo tem
muito disso e eu falo assim... Obvio, os caras tém o dinheiro, claro, os
caras tém ali a poténcia e é duro vocé lutar contra essa maquina, entdo
essa prepoténcia, essa arrogancia vai perdurar...”

(Respondente (2)

Fonte: Elaboracio prépria realizada com base nos resultados das entrevistas.

Os artefatos, em suas trés subcategorias de andlise, foram evidenciados por meio das
entrevistas com os executivos da fintech. No que tange a recursos e restrigdes, as respostas
foram no sentido de demonstrar que, na primeira fase, as restrigdes foram identificadas por ndo
submeter sua rotina de aprovacao de produtos e servigos aos foruns do Banco Pinales. Também
evidencia a preocupagdo dos executivos em aderir a uma rotina que tenha o banco como ator,
mas que ao mesmo tempo ndo altere a caracteristica de agilidade da finfech. A subcategoria
Codificagdo aparece no resultado das entrevistas demonstrando que na fase 1 os artefatos eram
ostensivos e ndo formais, e que se espera que a fintech caminhe para essa formalizagdo. O que,
de fato, veio a ocorrer na segunda fase, ap6s a realizacdo da auditoria.

A terceira subcategoria demonstra a atuagdo dos atores do Banco Pinales, seja com a
caracteristica de facilitar a rotina de aprovacao de produtos e servigos da fintech ou, em outro

extremo, de criar barreiras para que isso aconteca.
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5.2 Evidéncias da evolucao dos artefatos e rotinas

A evolucdo dos artefatos e rotinas foram evidenciados em trés movimentos distintos:

framing, overflowing e reframing (D’ Adderio, 2008), conforme demonstrado no Quadro 10.

Quadro 10 - Evidéncias da evoluciao dos artefatos e rotinas

Categorias /

Subcategorias

Evidéncias

Evolu¢do Artefatos e Rotinas
Framing

“Porque tem aquela coisa do mindset do Banco, ¢ vamos manter o
status quo, manutengdo do status quo, pequenos passos, sem botar
muito risco, porque esta tudo bem, vamos pelo menos... 0 que eu pego
de feeling, de percepcao do marketing, quando a gente quer arrepiar, a
turma fala: ndo, ndo, ndo, perai, vamos devagar, um passo de cada
vez. Porque eles sdo muito conservadores. Normal, porque esse (€) o
mindset de 14...”

(Respondente 06)

“As vezes o pessoal vai para os extremos, o Banco ¢ muito engessado,
a Araucaria Tech ndo ¢ muito ndo. Vocé€ conseguir unir o bom da
Araucéria Tech com o bom do Banco Pinales a gente consegue ir
muito mais longe.”

(Respondente 08)

“Isso estava um pouco desorganizado e ai estdvamos dentro das
reunides e surgiam ideias e comegavam a ter essas discussdes e agora
o que gente combinou ¢ de ter uma cadéncia. Para ter sucesso é
importante ter essa cadéncia. E o que eu percebi aqui dentro, como as
pessoas tém muita coisa, se a gente ndo cria essa disciplina, ndo vai
funcionar.”

(Respondente 08)

“O primeiro impacto € tempo, que vocé precisa passar por um monte
de gente explicar o que € e depois passa para de todo mundo com
certeza isso onera o tempo, entendo a importancia, mas a gente tem
que achar o ponto de equilibrio para também ndo ser um mini Banco

aqui. Acho que quando a gente foi concebido, a ideia era a gente
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Categorias /

Subcategorias

Evidéncias

conseguir ter mais agilidade, entdo no D zero, enquanto a gente esta
em fase de crescimento a gente teria que ter um processo que nao
onere tanto, mas entendo a importancia do processo e a gente faz...”

(Respondente 08)

Overflowing

“A gente sabe da politica e da regra do Banco muito conservador,
muito preocupado em dar seguranga, dar uma transparéncia.”

(Respondente 09)

“Por outro lado, quando vocé olha a cabeca da lideranga, no proprio
time do Conselho, da prépria cabeca do ‘CEO Banco’, esses caras
entendem que precisava romper entre aspas, que eu acho que € o que
estava parecido com o ‘Fintech 01°. “Que acontece na Araucéria
Tech? Ele fala assim, cara, deixa eu colocar vocés aqui para testarem
o que € novo, fazer coisas diferentes e até o “Conselheiro 01” fala:
Meu, faz! Vocé acha que o Fintech Concorrente perguntou se o Banco
Central podia fazer sei 14 o qué? Ele fez e depois falou, t4 aqui né.
Entdo tem um monte de coisas assim que vocé vé a cabeca do time da
lideranca que esta muito para a frente e o que eles ja estdo prevendo,
ne?”

(Respondente (2)

“E na verdade ¢ que a gente teve que construir o caminho exatamente
desta governanca, bom se eu, se a gente esta tendo o direcionamento
de que ndo tem que passar, mas todas as outras areas estdo falando que
a gente tem que passar e ai o que a gente faz? E ai efetivamente a
gente teve que construir a nossa governanga entdo chamar todas essas
areas e falar eu ndo vou participar desse processo, eu tenho um
caminho que eu tenho que ser independente porque no futuro eu posso
ter parceiros eu posso fazer um IPO. Eu ndo posso nascer entrelagada,
por isso eu nasci independente...”

(Respondente 07)
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Categorias /

Subcategorias

Evidéncias

Evolucdo Artefatos e Rotinas

“.... mas a gente tem algumas preocupacdes para evitar alguns riscos
para o Banco Pinales, entendo que no longo prazo a gente vai ter que
ter, ndo tdo robusto quanto do Banco, mas vai ter que ter um minimo
para que a gente ndo queime algum produto, por conta de ndo seguir
um processo que dé tranquilidade para o investidor, para a marca
Banco Pinales.”

(Respondente 07)

“Tem uma reunido formal, existe. Mas eu ndo tenho uma secretaria
que registra ata e pde 14 e tal. Isso ndo tem, cara. A decisao fica l&
postada em um Confluence, em um documento na rede e esta feito,
entendeu? E ¢ tudo teste.”

(Respondente 02)

“Para a gente entrar no PIX, eu ndo estou fazendo PIX via Banco
Pinales, o meu PIX, eu estou fazendo no nosso parceiro que ¢ uma
empresa que chama DOC, que ¢ da DOC Conductor. E a DOC utiliza
o banco - como direto dele. Olha so6, e ai, o que a gente falou, ¢ o
jeito mais rapido de entrar, era o jeito sem burocracia, prét-a-porter
para entrar, do que se a gente fosse fazer direto do banco e tudo mais.
Entdo foi uma decisdo do conselho, podemos ir assim? Podemos!
Vamos em frente! Vocé entende o grau do conselho, o quanto eles
arriscam? Versus se vocé fosse levar isso para o middle management e
falar assim, eu quero ir com banco -! Imagina como o cara ia
falar, vocé entende? E louco isso, né?”

(Respondente (2)

“Eu vou te dar um exemplo agora, estamos fazendo um trabalho com a
WS, o sistema todo roda na WS e o Banco fala assim: ‘Calma cara, eu
estou fazendo aqui um negocio, do projeto, de ndo sei o que de ir na
nuvem ... ¢ melhor vocés esperarem.’ E eu falei assim: ‘Nao eu ndo
vou esperar, eu ja estou rodando, ndo tem que esperar, vocé nao esta
entendendo. E diferente, o dia que vocé quiser vir aqui, ver o que eu

fago, aprender o que eu estou fazendo, eu posso te ensinar. Entdo tem
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Categorias /

Subcategorias

Evidéncias

uma certa arrogancia do banco, das areas mais do Desenvolvimento,
TI, Seguranga corporativa que eles ndo conseguem enxergar que a
gente ja deu um salto. Entdo a segurancga corporativa fala assim: ‘Nao,
mas como que o sistema estd na nuvem e os terceiros acessam, como ¢
esse controle? Como ¢ essa gestao?” Ué uma gestdo simples, pela
ferramenta de gestdo... ué? Mas ndo tem o ndo sei que 14?7 Nao!”

(Respondente (2)

Reframing

“Com certeza o Banco agrega muito, principalmente nas areas de
suporte, entdo assim, o Juridico ¢ bem robusto, a Area de Compliance
e Risco, mesmo a 4rea de Tecnologia, entdo 14 a gente fazia com uma
cabeca (fazendo referéncia ao momento pré-Comissao), aqui tenta
achar um ponto de equilibrio, nas areas de atendimento, na questao de
crédito, a resposta ¢ sim, o Banco agrega muito. Vou te falar, aprendi
muito nesse um ano dentro do Banco Pinales, muitas coisas eu fazia
de uma forma na Araucaria Tech e hoje eu consigo agregar o que eu
aprendi nesse um ano aqui, para fazer de uma forma melhor. As vezes
o pessoal vai para os extremos, o Banco ¢ muito engessado, a
Arauciéria Tech ndo ¢ muito, mas ndo, vocé conseguir unir o bom da
Araucaria Tech com o bom do Banco Pinales a gente consegue ir
muito mais longe.”

(Respondente 08)

“...que foi muito uma visdo do proprio conselho (da Fintech), né. O
“Conselheiro 01” e o “Conselheiro 02 que nos acompanham, eles
falam muito: vocés t€ém que ousar, vocés estdo aqui para isso, vocés
obviamente tém que construir, fazer os processos, mas eles ddo muito
apoio nesse sentido, sabe? De ndo... se vocés fossem o Fintech
Concorrente vocés ndo estavam indo 14 pedir a bengdo do Bacen para
fazer isso, entdo eles também nos apoiavam nesse sentido”.

(Respondente 07)

Fonte: Elaboraciao prépria.
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A evolugdo dos artefatos e rotinas pode ser constatada na andlise da transcricdo das
entrevistas com os executivos da fintech. Na primeira fase, a énfase dos entrevistados era em
desempenhar a rotina de aprovagdo de produtos e servicos. Ou seja, as respostas evidenciam
que a primeira fase foi pautada pela acdo dos agentes, inclusive com o incentivo dos CEOs e
conselheiros, para a realizagdo das rotinas. Nao foi identificado no campo de pesquisa nenhum
artefato formal que prescreva como o agente deveria desempenhar a rotina. Os artefatos
identificados durante o trabalho de pesquisa foram pds a conclusdo da rotina, tendo em sua
etapa final o Comité Executivo que, por sua vez, também ndo possuia um artefato formal que
o constituisse. Desse modo, a liberdade de agdao do agente era muito grande e o papel dos poucos
artefatos era apenas documentar as decisdes tomadas. Ja a partir da segunda fase, o papel dos
artefatos se torna prescritivo e altera a dindmica da rotina, pois, a partir desse momento passa a
existir dois foruns para que uma aprovacao de produto e servigco ocorra.

E para que essa rotina seja desempenhada, os artefatos denominados como Regimento
da Comissdo e Regimento Executivo passam a prescrever, detalhadamente, o que se deve fazer,
o que ndo se deve, quem devera participar da rotina, sua frequéncia, deveres, responsabilidades,
entre outros aspectos ja abordados em capitulos anteriores. Assim, a primeira fase possui maior
identificagdo com a liberdade do agente em desempenhar, sem artefatos formais prescritivos.

Na fase 2 passa a haver um equilibrio entre a existéncia de artefatos formais e
prescritivos com o desempenho dos agentes. Essa fase também se caracteriza por, formalmente,
implementar a andlise e revisdo das decisdes realizadas no passado, ou seja, a partir da decisdo
tomada ¢ gerado um novo artefato, a ata da comissdo, que estabelece quando e como os atores
devem prestar contas sobre o resultado obtido versus planejado para os produtos e servicos

aprovados na rotina em estudo.

5.3 Consideracoes sobre os resultados

Os CEOs (Araucaria Tech e Banco Pinales) ¢ conselheiros incentivam, abertamente,
que Araucaria Tech gere novos produtos e servigos e, portanto, mais conhecimento. Ou seja,
areas de controle do Banco Pinales passam a ter visibilidade das rotinas empregadas pela
Araucéria Tech. E a partir da andlise dessas rotinas - em especial as aplicadas a criagdo e
desenvolvimento de produtos e servigos, campo especifico desta pesquisa - o0 Departamento de
Auditoria do banco, identifica pontos de fragilidade que desencadeiam o trabalho conjunto dos

executivos do Pinales e da Araucaria Tech, com o objetivo de provocar a evolucao dos artefatos
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e rotinas da fintech. Assim, a criag@o de um artefato formal e descritivo, regimentos da comissao
€ executivo, provocam a evolucdo da rotina de aprovacao de produtos e servigos.

A partir dessa evolugdo, na segunda fase, a rotina em andlise passa a ser discutida com
ambas as organizagdes e ndo mais independentemente. Outro ponto de destaque foi a proposta
inicial do Banco Pinales de absorver a rotina de aprovag¢ao e revisdo de produtos da Araucaria
Tech em sua estrutura. De acordo com o Respondente 08, esse movimento penalizaria a
velocidade caracteristica de uma fintech, pois:

“vocé precisa passar por um monte de gente explicar o que é e depois passar para
aprovagdo de todo mundo. Com certeza isso onera o tempo. Entendo a importdancia, mas a

gente tem que achar o ponto de equilibrio para também ndo ser um mini Banco”.

Para que esse cendrio fosse evitado, a decisdo foi criar essa rotina na Araucéria Tech,
assegurando que as areas-chaves do Banco Pinales participassem do féorum, e ndo o contrério.
O respondente 08 complementa que:

“Estamos em negociagdo, mas o processo do banco é muito robusto e isso, com certeza,
vai onerar. O primeiro impacto é tempo, que vocé precisa passar por um monte de gente
explicar o que é e depois passa para aprovagdo de todo mundo com certeza isso onera o tempo,
entendo a importdncia, mas a gente tem que achar o ponto de equilibrio para também ndo ser

’

um mini Banco aqui.’

O Respondente 08 observa que uma fintech, em geral, ndo possui recursos suficientes
para produzir artefatos, pois a atencdo de todos ¢ para “pagar a conta do outro dia”. O
Respondente (2 adiciona que tudo o que ¢ feito em uma fintech ¢ um teste, dando o
entendimento de que gerar artefatos detalhados para algo que pode ser descontinuado, em
pouquissimo tempo, seria uma perda de recursos. O Respondente 06 chega a questionar qual
manual (ou artefato) o Banco Pinales possui para a criacdo de uma fintech, deixando claro que
a Araucaria Tech possui um processo peculiar para criagdo de produtos e servigos que ¢ muito
diferente do praticado no banco.

Os entrevistados, além de compreenderem a importancia dos novos artefatos, apontam
que a criagdo da Comissao de Produtos possui grande importancia para a Araucaria Tech, pois
as areas de suporte do Banco Pinales sdo bastantes robustas e aportardo muitos ganhos para a
operacao gerando estabilidade e seguranga. Esse pensamento pode ser identificado na fala do

Respondente 08:
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“As vezes, o pessoal vai para os extremos, o Banco é muito engessado, a Araucaria
Tech ndo é muito ndo. Vocé conseguir unir o bom da Araucaria Tech com o bom do Banco

’

Pinales a gente consegue ir muito mais longe.’

Ainda que considerem a elaboragdo de artefatos com restricdes, os entrevistados
entendem a importancia dessas ferramentas para gerar estabilidade, seguranca e resiliéncia para
a Araucaria Tech. Os executivos apontam a utilidade dos normativos, dos planos de conta, e

outros artefatos como uma preparagdo para um eventual IPO ou aprovacdo do Regulador.
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6 ANALISE DOS DADOS

O objetivo geral desta dissertacao foi reavaliar os achados propostos pela pesquisadora
Luciana D’Adderio, em seu artigo “The performative of routines: Theorising the influence of
artefacts and distributed agencies on routines dynamics” publicado pela Science Direct em
2008, aplicando seu Theoretical Framework (re-framing, framing e overflowing) nas rotinas
entre fintechs e institui¢des financeiras. Para tanto, esta dissertacdo abordou a relagdo entre os
artefatos e rotinas sob a Otica da perspectiva pratica (Teoria Organizacional) e das rotinas
organizacionais (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011), guiadas pelo carater dual das rotinas
ostensiva e performativa (Feldman & Pentland, 2003), e observando os artefatos pela
perspectiva actor-network theory (D’ Adderio, 2011).

A partir do trabalho de D’Adderio (2008), a presente dissertacdo teve por objetivo
avaliar como se deu a relacdo entre artefatos e rotinas nas relagdes estabelecidas entre a fintech
e seu banco investidor em trés objetivos especificos:

1) analisar a evolugdo das rotinas entre as empresas escolhidas para a pesquisa;
i1) analisar a evolugdo dos artefatos nestas empresas;
ii1) analisar a relagdo entre (re)-framing e overflowing, sob a oOtica do Theorical Model de

D’Addério (2008), nas rotinas entre as empresas.

Os resultados serdo discutidos nos topicos a seguir.

6.1 Evoluciao das rotinas e artefatos entre as empresas

O Banco Pinales possui rotinas desenvolvidas que permeiam a empresa criando um
ambiente coordenado e controlado, a fim de obter maior eficiéncia e desempenho
organizacional, tal qual Haase & Eberl (2019) e Knott & Mckevey (1999) preconizam em seus
estudos sobre rotinas. Tais conhecimentos sdo reconhecidos pela equipe de executivos da
Araucéria Tech. Abaixo destaca-se trechos das entrevistas em que pode ser identificado esse
padrao.

O Respondente 08 destaca a importancia das rotinas que o banco possui:

“Com certeza o Banco agrega muito, principalmente nas dreas de suporte, entdo assim,
o Juridico é bem robusto, a Area de Compliance e Risco, mesmo a drea de Tecnologia, entdo

la a gente fazia com uma cabega (fazendo referéncia ao momento pré-Comissdo), aqui tenta
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achar um ponto de equilibrio, nas dareas de atendimento, na questdo de crédito, a resposta é
sim, o Banco agrega muito. Vou te falar, aprendi muito nesse um ano dentro do Banco Pinales,
muitas coisas eu fazia de uma forma na Araucaria Tech e hoje eu consigo agregar o que eu

)

aprendi nesse um ano aqui, para fazer de uma forma melhor.’

Outra preocupacao, agora demonstrada pelo Respondente 09, ¢ a questdo de fraudes, e
novamente o ambiente controlado e coordenado do banco ¢ destaque:

“A parte de fraude, conhecimento que da o produto, isso esta ligado ao Banco, e ai
vocé tem dentro da estrutura de Seguranca Corporativa que ajuda nessa demanda, mas outros
processos, por exemplo, parte juridica, a gente usa a estrutura do Banco para fazer um
contrato para ter o mesmo padrdo. Processo de Compras, a gente também esta usando a

’

estrutura do Banco para fazer certo tipo de contratagdo.’

Também ressalta como o Banco Pinales contribui para a eficiéncia e desempenho da
fintech por meio de suas rotinas bastante evoluidas:

“Por exemplo: a gente esta para contratar um servigo que é know-how do Banco. Nos
fechamos com a bandeira, e ao fechar com a bandeira a contratag¢do passou, porque ela usa a
mesma estrutura de contrata¢do de outras empresas que o Banco tem, que emite cartdo e que

’

tenha o operacional deles.’

Ja na visdo dos executivos da fintech, é possivel identificar que a maturidade das rotinas
estd em seus passos iniciais. A propria auditoria realizada, que separa a fase 1 da fase 2 desta
da pesquisa, aponta e preconiza melhora nesse ponto. O Respondente 08, como exemplo ja
citado anteriormente, indica que:

“Isso estava um pouco desorganizado e ai estavamos dentro das reunioes e surgiam
ideias e comegavam a ter essas discussoes, e agora o que a gente combinou é de ter uma
cadéncia. Para ter sucesso é importante ter essa cadéncia. E o que eu percebi aqui dentro,

’

como as pessoas tém muita coisa, se a agente ndo cria essa disciplina, ndo vai funcionar.’

O Respondente 02 também demonstra, por meio de sua fala, que a abordagem sobre
controles ¢ diversa da do Banco.

“Entdo tem certa arrogancia do banco, das areas mais do Desenvolvimento, TI,
Seguranga corporativa que eles ndo conseguem enxergar que a gente ja deu um salto. Entdo a

segurancga corporativa fala assim: ‘Ndo, mas como que o sistema estd na nuvem e os terceiros
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acessam, como é esse controle? Como é essa gestdo?’ Ué uma gestdo simples, pela ferramenta

de gestdo... ué? Mas ndo tem o ndo sei que la? Ndo!”

Nesse caso a preocupacdo do departamento de Seguranga Corporativa certamente vai
além do simples controle de quem acessa, a maneira como ¢ feito o cadastro das pessoas que
tém acesso, como sdo armazenadas essas informagdes, quais os critérios hierarquicos de acesso
aos dados, entre outros fatores normatizados pelo banco. Mas, a visdo do Respondente 02 ¢é
puramente pratica, indicando que ¢ uma gestdo simples, realizada pela propria ferramenta
sitiada na nuvem. Isso demonstra a diferenca de maturidade das rotinas entre as organizagdes.

Nesse contexto, a evolugao das rotinas ¢ fundamental para que a fintech possa perenizar
rotinas essenciais a sua operagdo (Goldstein et al, 2019; Haase & Eberl, 2019). Esse ¢ um topico
no qual os executivos da fintech t€ém muita atencao, inclusive pelas oportunidades que possam
ser capturadas no futuro. O Respondente 09 exemplifica essa questdo da seguinte forma:

“Porque a gente estd pensando, eu ja estou pensando la na frente, quando a gente for
autorizado pelo Banco Central, para montar o balang¢o e a entrega das demonstragoes
(financeiras), esta tudo no padrdo do COSIF (Plano Contabil das Instituicoes do Sistema
Financeiro Nacional). A gente sabe da politica e da regra do Banco muito conservador, muito

preocupado em dar seguranga, dar uma transparéncia.”

O Respondente (07 também aponta a necessidade de artefatos e rotinas para gerar
seguranga, o que vem ao encontro das preocupacgdes do Banco Pinales:

“... mas a gente tem algumas preocupagoes para evitar alguns riscos para o Banco
Pinales, entendo que no longo prazo a gente vai ter que ter, ndo tao robusto quanto do Banco,
mas vai ter que ter um minimo para que a gente ndo queime algum produto, por conta de ndo

seguir um processo que dé tranquilidade para o investidor, para a marca Banco Pinales.”

J& o Respondente 08, traz a preocupagdo de mudar a caracteristica da fintech, pois em
um paralelo com a pesquisa de Sullivan-Taylor & Branicki (2011) as fintechs possuem a
vantagem de serem menos burocraticas, com cadeia de decisdo simplificada, comunicagao
interna efetiva, capacidade de aprendizado e habilidade de adaptagdo. Assim, sua constatacdo
é:

“As vezes o pessoal vai para os extremos, o Banco é muito engessado, a Araucdria Tech
ndo é muito ndo. Vocé conseguir unir o bom da Araucaria Tech com o bom do Banco Pinales

)

a gente consegue ir muito mais longe.’



79

O processo de evolucdo também foi identificado nos artefatos. O Quadro 7 demonstra
esse movimento em seus dois aspectos: ostensivos e performativos. Na primeira fase, os
aspectos ostensivos dos artefatos nao possuiam suporte formal. Nao foi possivel identificar no
campo de pesquisa quaisquer documentos que apoiassem o registro dos processos ou
comportamentos esperados dos agentes nessa fase. No tocante aos artefatos foi possivel
identificar dois, sendo eles: o uso de e-mail para formalizar as decisdes tomadas durante a
ultima etapa da rotina; e o emprego da ferramenta confluence, que possuia 0 mesmo propdsito.

A segunda fase, exemplificada no Quadro 7 e com as evidéncias descritas no Quadro 6,
tornou a rotina formal identificando todos os passos a serem seguidos pelo agente, bem como
quais outros artefatos devem ser empregados para suportar a rotina. A concepc¢do de dois
artefatos principais, que sdo o Regimento da Comissao e do Comité Executivo, prescrevem as
acdes e como elas devem ser desempenhadas pelos agentes. Também prescreve quais sdo os
artefatos necessarios para o desempenho da rotina, tais como: apresentagdes em powerpoint; a
confeccdo de uma ata para registrar as decisdes; a necessidade de os participantes assinarem
(fisica ou eletronicamente) as atas; define como devem ser arquivados os documentos, de forma
a gerar uma base de conhecimento; e cria a necessidade de revisdo do que foi aprovado. Nesse
sentido, todas as decisdes necessitam ser revistas e confrontadas com os resultados esperados
de forma a identificar se o desempenho previsto foi realmente atingido. E caso tenha sido abaixo
do esperado o artefato prescreve que deverda ser implementadas agdes corretivas, que,
igualmente, devem ser documentadas, registradas e revistas apds certo tempo. Esse ultimo
aspecto ¢ relevante para a pesquisa, pois descreve o re-framing, ou seja, a evolucao do artefato
com base na experiéncia do desempenho para rever a prescri¢do que serd adotada no proximo
ciclo da rotina.

De acordo com esse contexto, como ja abordado anteriormente, durante a fase 1, a
fintech possuia muita independéncia em suas agdes e com poucos artefatos codificados, o que
segundo D’Adderio (2008) ¢ um importante meio para controlar o desempenho das rotinas. O
CEO do banco, bem como os conselheiros que participam da alta gestdo da fintech,
incentivavam os executivos da fintech a seguirem, dessa forma, questionando, inclusive, se suas
concorrentes o fariam.

J4, a partir da fase 2, a Araucaria Tech passa por uma grande transformagao. O resultado
da auditoria, realizada pelo Banco Pinales, demonstrou a necessidade de evolucdo das rotinas
da fintech. E, entre as recomendacdes, como objeto desta pesquisa, esta a rotina de aprovacao
e revisdo de produtos, servigos e parcerias. Uma rotina que na fase 1 era realizada de forma,

praticamente, independente pela fintech, sem materiais de suporte bem definidos, com baixa
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participagdo dos departamentos do banco, passou a ser uma rotina muito bem estruturada,
inclusive, com artefatos prescritivos e participantes previamente nomeados. Também ¢ possivel
identificar que a nova rotina ndo se preocupou apenas em realizar a aprova¢do dos novos
servigos, mas, também, estabelecer a revisdo dos resultados obtidos, apos sua implementagao,
com o objetivo de identificar desvios entre o proposto e o executado.

Também pode-se intuir que, com a normatizagdo e acompanhamento formal da rotina,
a liberdade de acdo dos atores passa a ser, de alguma forma, delimitada. Embora seja um
contraponto ao senso de liberdade de acdo que os membros de uma fintech pregam, evidenciado
nesta pesquisa, as rotinas proporcionam estabilidade e senso de seguranga para os membros das

fintechs gerando resiliéncia organizacional (Haase & Eberl, 2019).



81

7 CONCLUSAO

Feldman e Pentland (2003) lancam luz sobre o carater dual das rotinas: a primeira ¢ a
ideia abstrata da rotina que ¢ identificada como ostensiva e, normalmente, ¢ determinada por
meio de normas, procedimentos, formuldrios ou qualquer outra forma que permita a codificagao
da rotina. A outra ¢ o carater performativo das rotinas, conjunto de agdes realizado por pessoas
especificas, em um tempo especifico, em uma rotina organizacional. A pratica ¢ guiada pelas
normas que sdo interpretadas pelos agentes durante sua execu¢do e, dado a forma como cada
um interpreta, pode seguir resultados diferentes dos propostos nos artefatos. Os autores
constatam que nao existe uma abordagem sem a presenca da outra. Ou seja, para que uma rotina
exista € necessario que haja os aspectos ostensivos e os performativos, sendo um complementar
ao outro.

Os artefatos prescrevem as acgdes esperadas de um agente para determinada situagdo
(D’Adderio, 2011). Pentland & Feldman (2005) descrevem que o fato do agente interpretar e
introduzir variacdes no desempenho da rotina se baseia no fato de que ¢ praticamente
impossivel codificar todas as situagdes, detalhes, e prescrigdes em um artefato. Assim, a analise
de convergéncias e divergéncias entre o que esta determinado no artefato e o que esta em pratica
na rotina pode revelar a extensdo do controle das organizagdes. No caso aqui pesquisado,
constatou-se a diferenca de controle implantados na organiza¢do entre a 1* e 2* fase,
principalmente exemplificado pela evolugdo dos artefatos.

Durante a pesquisa foi possivel identificar o fendmeno dual das rotinas, seja na Fase 1
ou na fase 2 da Araucaria Tech. Muitas das evidéncias coletadas por meio das entrevistas com
os executivos apontaram, tanto para a existéncia de aspectos ostensivos, quanto aspectos
performativos. Ao confrontar as diferengas entre as fases 1 e 2, € possivel conduzir a andlise de
que no primeiro momento a fintech voltava mais energia para o aspecto performativo, ou seja,
de execugdo, utilizando o aspecto ostensivo como algo meramente burocratico, sem ser
prescritivos. Nesse periodo, como abordado pelo estudo de D’ Addério (2008, 0211) a agéncia
dos atores ¢ desempenhada com maior liberdade de a¢do, ou seja, os artefatos nao restringem
ou delimitam a atuagdo dos agentes. D’Adderio (2008) e MacKenzie (2006b) também
demonstram que quanto menos prescritivo o artefato mais impreciso sera sua representacao das
rotinas. Importante sempre recordar que os artefatos sdo representagdes parciais da rotina, na
melhor das hipoteses, ¢ onde sdo codificadas as multiplas visdes e arranjos que interagem com

a rotina (D’Adderio, 2011). Ja a execucdo da atividade, por um agente ou um sistema pr¢-
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configurado, ¢ a rotina na pratica. A autora refor¢a ainda que os artefatos ndo podem ser
confundidos com a rotina, pois sendo, a criagdo de um determinado artefato seria o suficiente
para garantir o seu desempenho (D’Adderio, 2011). A intervencao realizada pela auditoria, que
¢ o gatilho para avangar a fase 2, langa importancia sobre os aspectos ostensivos, de dar foco
aos artefatos e suas prescrigdes. Tanto ¢ normatizado, por meio dos regimentos das comissdes
e comités, que as decisdes tomadas deverao ser revisadas, a fim de evidenciar o resultado obtido
comparando o plano versus o desempenho, ou numa visdo teodrica confrontando o ostensivo
com o performativo. Nesse sentido a segunda fase caracteriza-se pela delimitacdo e criagdo de
obrigagdes nas acgdes dos agentes, devido ao surgimento dos artefatos com as devidas
prescri¢des do que se pode, o que se deve e o que ndo se pode realizar, o que corrobora com 0s
ensinamentos de D"Addério (2008). Os artefatos também passam a representar com maior
precisdo as rotinas, conforme os estudos de D’Addério (2008) e MacKenzie (2006b) sobre os
graus de influéncia dos artefatos no desempenho da rotina.

Assim, a criagdo dos artefatos tem por objetivo produzir ou alterar as rotinas atuais de
forma a influenciar o desempenho da organizagdo ao longo do tempo (Bapuji et al., 2012;
Glaser, 2017). Bapuji (2012) indica que os artefatos que permitem interpretacdes intencgdes
ambiguas produzem rotinas fracas, o que foi evidenciado na fase 1 da pesquisa. No outro
extremo, artefatos que transmitem claramente as intencdes de forma que os atores
compreendam as acdes e respostas esperadas de suas ag¢des, produzem rotinas fortes. Portanto,
quanto mais clareza os artefatos transmitirem mais forte e efetiva sera uma rotina (Bapuji et al.,
2012), o que evidencia-se na fase 2 da Fintech.

Fundamentada pela otica dual das rotinas no Capitulo 2, Referencial Teorico,
D’Addério (2008) observa duas escolas de pensamento, framing view e overflowing. A primeira
¢ conceituada como racional, cognitiva ou mecanicista, na qual as a¢des dos agentes sdo
prescritas em artefatos e sua execugdo ¢ realizada de forma literal, com pouca ou nenhuma
autonomia de intepretagdo pelo executor. Um exemplo dessa escola sdo as regras atribuidas em
um programa de computador que nao sdo flexiveis ou deixam espago para que o agente realize
qualquer alteragdo, restando a ele executar o que estd prescrito naquele artefato. Ja a outra
escola, overflowing, aborda como o agente interpreta uma regra ou procedimento, abrindo
campo para que o individuo analise e empregue determinada regra de acordo com suas
capacidades cognitivas, sempre objetivando o resultado esperado.

D’Addério (2008) também se baseia no trabalho de Tsoukas (1996) para trazer a tona o
papel interpretativo do agente sobre as regras, pois de acordo com esse autor, as normas nao

atingem uma descricdo fiel, detalhada o suficiente, do cenario no qual o agente esta inserido.
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Assim, portanto, sempre havera lacunas para a interpretacao e adequagao da execugao por parte
do individuo. D’ Addério (2008) demonstra esse modelo por meio do Theorical Framework no
qual, de um lado sdo prescritas as agdes, € de outro a execugdo pelo agente, ou o efetivo
desempenho da rotina. Para tanto, ¢ fundamental compreender que a autora tomou como base
o framework de MacKeznie (2006b) que conceitua graduacdes para as agdes do agente. Em um
extremo a execucdo ¢ completamente prescrita e executada pelo agente sem nenhuma variagao,
ou seja, o agente acaba por subutilizar sua capacidade cognitiva de interpretacdo para seguir,
fielmente, os passos indicados no artefato. Essa possibilidade praticamente elimina variagdes
no resultado esperado, pois pretende controlar todas as variaveis da rotina, inclusive o que nao
¢ esperado que o agente faca. JA na outra ponta das graduagdes criadas pelo autor estdo os
agentes que interpretam, modificam e at¢ mesmo descartam as prescri¢des constantes nos
artefatos. Assim, a acdo ¢ muito menos vinculada a representagdo da rotina e muito mais
préoxima a como o agente entende ser a forma mais adequada de agir para se atingir o objetivo
esperado, nem que para isso crie um artefato totalmente novo. Nessa esteira, D’ Addério (2008)
complementa seu Theorical Framework com um modelo, fundamentalmente inspirado no
trabalho de MacKenzie (2006b), para graduar a relagdo entre artefato e o desempenho do agente
na execug¢do da rotina.

Considerando esse cenario teorico, ja explorado no Capitulo 2, esta pesquisa identificou
como se da a relagdo entre (re)-framing e overflowing nas rotinas entre Araucaria Tech e o
Banco Pinales. Inicialmente, na fase 1 da fintech, os artefatos ndo eram formais e,
consequentemente, ndo existiam prescricdes para a execu¢do da rotina, portanto, dependiam
das capacidades cognitivas dos agentes para desempenhar a aprovacao de produtos e servigos.
Nas entrevistas os executivos ndo identificaram quaisquer regras ou procedimentos, como
roteiros pré-definidos, para que pudessem executar a rotina em estudo. Mesmo que alguns deles
concordem que exista a necessidade de maior formalizagdo, ou a criagdo de artefatos, visando
eventuais oportunidades no futuro, que podem ser capturadas, suas a¢des nao estdo direcionadas
pelos procedimentos.

Dessa forma, demonstrando esse efeito no Theorical Framework de D’ Addério (2008)
e tendo por base sua categorizagdo quanto a prescricao versus execucao da rotina, demonstrada
no Figura 3 e Figura 4, conclui-se que a Araucéria Tech, em sua primeira fase, esta baseada no
extremo generic performative e, portanto, preponderantemente tendo suas rotinas executadas
em consonancia com a escola overflowing. Sob essa Otica a fintech possui poucos materiais
prescritivos, entretanto considerando que os artefatos ndo se resumem a apenas normas e

regulamentos, mas, também, as construcdes sociais e técnicas, relacionais e emergentes, na qual
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humanos e ndo humanos mediam, influenciam e agem. Assim, a rotina ¢ pouco, ou ndo ¢
representada por artefatos formais. Consequentemente, por ndo haver materiais prescritivos que
guiem as agdes dos atores, a interpretacdo do contexto do que se deve fazer e como se deve
fazer recai sobre a capacidade cognitiva do agente que executara a rotina, assim como
observado por D" Addério (2018) e Feldman & Pentland (2003). Nesse espectro, como ja citado
no Capitulo 2, a pesquisa seguiu a abordagem ANT. As poucas evidéncias identificadas de
artefatos estavam mais voltadas ao aspecto social e emergente do que para artefatos
prescritivos, de tal forma que se constata que os executivos interpretam e agem ao seu modo
buscando atender os objetivos da organizacdo. Em dado momento, inclusive o CEO e
conselheiros do Banco Pinale os incentiva a seguir exatamente nessa linha de atuacdo,
reforcando o vinculo social e relacional na execu¢do das rotinas.

J& a partir da fase 2 da analise, apos a realizagdo da auditoria e desenvolvimento das
melhorias, a fintech passou por um processo normativo bastante intenso levantando, inclusive,
questionamentos se esse seria 0 melhor caminho a se seguir, quando o assunto € uma fintech.
Ainda que, inicialmente, o banco pretendesse tratar a Araucaria Tech como um departamento,
a acdo de seus executivos demonstrando que as caracteristicas essenciais de uma empresa de
tecnologia ¢ ser menos burocratica e possuir cadeia de decisdo simplificada, com grande
capacidade de aprendizado, adaptacdo e comunicagdo foi um contraponto solido para que as
empresas encontrassem outra solu¢do, conceitos que encontram amparo tedrico na pesquisa de
Sullivan-Taylor & Branicki (2011). Entretanto os executivos também demonstraram
preocupacdo em desenvolver uma organizacdo que fosse capaz de capturar oportunidades
futuras e se diferenciar das demais fintechs concorrentes. Dessa forma, os resultados das
entrevistas corroboraram com os resultados obtidos por Goldstein et al (2019) e Haase & Eberl
(2019) que afirmam que a evolugdo das rotinas ¢ fundamental para perenizar as fintechs no
mercado.

Nessa segunda fase, foram desenvolvidos dois artefatos centrais para o estudo da relagdo
entre overflowing e re-framing: o Regimento da Comissdo de Gestdo, e o Regimento do Comité
Executivo. Ambos os artefatos sio prescritivos e suficientemente detalhados de forma a instruir
os agentes sobre o que, como, quando e de que forma se espera atingir os resultados propostos
pela rotina em estudo. Os documentos também prescrevem o que ndo deve ser realizado, dessa
forma, também, limitando ndo somente o que se fazer, mas também o que nio se deve fazer.
Ambos os documentos transmitem claramente as intengdes da rotina e estdo em linguagem
muito simples e objetiva, o que favorece a compreensao por parte dos agentes. Nao se identifica

nenhuma inten¢do ambigua em suas prescricdes. A comissdo ¢ complementar ao comité e vice-
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versa. Assim, um artefato estd, umbilicalmente, ligado ao outro e cada qual ¢ uma etapa da
rotina de aprovacdo de produtos e servigcos. Ao analisar a forma como esses artefatos foram
construidos, por diferentes agentes de ambas as organizagdes trabalhando em conjunto, bem
como seu resultado, pode-se afirmar que eles prescrevem, de forma clara, suas intengdes e,
consequentemente, se espera uma efetividade maior da nova rotina. Conceitos muito bem
amparados nos artigos de Glaser (2017) e Bapuji et al (2012).

Assim, considerando que as organizagdes consensaram na criagdo dos artefatos, aqui
em estudo, e realizando a analise comparativa com o Theoricall Framework de D’ Addério
(2008), observa-se que a Araucaria Tech, em sua segunda fase, aproxima-se da escola framing.
Os artefatos pretendem que se tenha muito pouca adaptacao ao que foi prescrito, de forma que
a reproducdo das rotinas seja, praticamente, automatica. Em uma ponderag¢ao 16gica, na fase 1,
um novo agente entrante teria mais dificuldade de entender a rotina de aprovagdo, pois muitos
dos artefatos ndo estavam codificados. Ja na fase 2, um novo entrante terd pouca dificuldade
em entender a rotina como um todo, suas obrigacdes, 0 que se espera € 0 que ndo se espera em
termos de comportamento, pois tudo estd detalhadamente codificado nos documentos
nomeados de Regimento da Comissao e do Comité Executivo.

Importante pontuar que ndo ¢ um modelo automato, que possa ser codificado em um
software para que a rotina seja executada de forma perene e sem desvios. Mas, ¢ uma rotina na
qual os artefatos codificados passam a se relacionar de forma entremeada a execucao da rotina.
Portanto, analisando os graus de influéncia estabelecidos por D’ Addério (2008), representados
na Figura 4, ndo se caracteriza uma prescri¢do forte, que seja de reproducdo automatica como
sequencias algoritmicas, mas sim possui uma effective performativity, pois, os artefatos passam
a ter um efeito direto e prescritivo na execu¢do da rotina, de forma que o agente ndo possua
mais liberdade integral de interpretacao e agao.

Resgatando ainda o carater dual das rotinas, ostensivo e performativo, as duas escolas
framing e overflowing também ndo sdo isoladas. Ambas possuem forte ligagdo e ndo se pode
conceber uma sem que exista a outra. Para tal dilema, D’ Addério (2008) demonstra a existéncia
do re-framing, ou seja, na forma esquematica proposta pela autora, as rotinas como praticas
possuem menor aderéncia nos artefatos prescritivos (overflowing) e, por outro lado, os artefatos
prescritivos convergem para o desempenho mais estdvel da rotina (framing), como
demonstrado na Figura 2. Como esse ¢ um modelo dindmico, as rotinas sdo dinamicamente
desempenhadas por ciclos iterativos entre framing (convergéncia entre modelo e realidade) e
overflowing (divergéncia entre modelo e realidade) e, portanto, resulta da coproducdo de novos

artefatos e/ou rotinas. Tal efeito ¢ indicado no Theorical Model como re-framing. Ou seja, uma
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nova visdo que busca convergir o modelo e realidade, mas agregando o que a rotina como
pratica demonstra como resultados.

A pesquisa desse fendmeno, observado na Araucéria Tech, demonstrou momentos
distintos entre a fase 1 e a fase 2. Na primeira os agentes desempenhavam as rotinas com maior
liberdade de acdo pois o carater ostensivo dos artefatos era menor. J4 na segunda fase os
artefatos sdo redesenhados e sua preponderancia sobore as rotinas aumenta de forma que os
aspectos ostensivos da rotina passam a restringir a agéncia dos atores, ou seja os atores perdem
parte de sua liberdade de acdo. Mas ¢ importante apontar que ndo existe uma ou outra, ambas
ocorrem em um sistema dinamico, como ratificado nos estudos de D" Addério (2008, 2011),
Feldman (22003, 2001) e Glaser (2017). Os executivos indicam que, inicialmente, os produtos
e servigos eram aprovados e, ato continuo, eram documentadas as decisdes. Nesse ciclo, os
artefatos eram criados para documentar a rotina realizada e, portanto, eram representagdes da
pratica da rotina. J4, ap0s o inicio da segunda fase, baseada nos artefatos criados anteriormente,
a execucdo da rotina, varias etapas deveriam ser cumpridas para que a rotina fosse executada
até o seu final (aprovacao ou rejeicdo da proposta). Assim, ao final da rotina, sua execucdo
passou a ser muito mais proxima as representacdes previamente definidas na rotina. E certo que
em ambas as fases o ciclo iterativo realimenta a pratica fazendo com que novas formas de
executar a rotina sejam aprendidas e documentadas, para que seja possivel garantir a perenidade
das acoes.

O que diferencia a fase 1 da 2 ¢ a quantidade e qualidade dos artefatos construidos em
cada etapa. Na primeira os agentes nao possuiam artefatos prescritivos para a execu¢ao da rotina
e seu desempenho, portanto, também nao gerava nenhum outro artefato prescritivo que pudesse
servir como guia para novos entrantes. Dessa forma, o conhecimento sobre como desempenhar
a rotina baseava-se do cognitivo dos agentes. A segunda fase altera esse contexto trazendo dois
artefatos bastante completos, que sdo os regimentos da comissdo e do comité. A partir desse
momento, as regras sobre o que e como fazer passam a ser prescritas, e o aprendizado que os
agentes desenvolvem para alterar a forma de desempenhar o que previamente estd prescrito no
artefato deve gerar alteracdes formais nesses documentos.

Um exemplo do re-framing ¢ o Regimento da Comissdo e do Comité prescrever que
todas as decisdes tomadas necessitem ser revistas depois de certo tempo para confrontar entre
0 que era previsto e o que foi desempenhado. Tal defini¢do enfatiza os resultados para que
sejam revistos e novos aprendizados, de sucesso ou insucesso, possam ser devidamente
codificados. Langando mao novamente do exemplo de um novo agente: ¢ pouco provavel que

ele repita um erro que ja foi executado e devidamente documentado para que ndo volte a



87

ocorrer. E no outro sentido, com uma base solida de documentag¢do produzida a partir do
desempenho (overflowing) da rotina, a nova execu¢do da rotina serd baseada em um artefato
que foi enriquecido (re-framing) com o objetivo de trazer maior previsibilidade nos resultados
esperados.

O objetivo geral desta dissertacao foi reavaliar os achados propostos pela pesquisadora
Luciana D’Addério, em seu artigo “The performative of routines: Theorizing the influence of
artefacts and distributed agencies on routines dynamics” publicado pela Science Direct em
2008. Diante das evidéncias apuradas nas entrevistas com os executivos e nos artefatos
colhidos, foi possivel identificar a relagdo entre overflowing e re-framing tal qual proposto pela
pesquisadora. Entretanto, a pesquisa da autora foi realizada em uma empresa de software, em
que o campo de estudo foi uma determinada rotina (software freezing) que nao sofreu influéncia
externa e direta tal qual a agdo do Banco Pinales sobre a Araucéria Tech. Entdo, de forma
complementar aos achados de D’ Addério, a presente pesquisa desvendou como os artefatos e
rotinas iteragem e se desenvolvem apds o inicio de uma nova parceria estratégica com uma
empresa madura e com rotinas evoluidas e estaveis. A influéncia das rotinas do incumbente
pode ameagar o desempenho da fintech, caso nio seja realizado de forma planejada e
participativa. Tal ponto de estudo serd mais bem abordado no préximo capitulo.

Com base no Theoricall Framework idealizado por D’ Addério (2008) foi possivel trazer
luz ao fendmeno da relagdo entre (re-)framing e overflowing em uma fintech que recebeu aporte
de CVC por um banco tradicional do mercado brasileiro. Um ponto que pode ser adicionado as
conclusdes obtidas pela pesquisadora ¢ a influéncia de novos artefatos na dindmica de seu
modelo tedrico. Sua pesquisa foi realizada em uma empresa que possuia uma rotina estavel e
consolidada e, portanto, ndo sofreu interferéncia externas. Ja a Fintech pesquisada nesta
dissertacdo foi submetida a novas regras, protocolos e governanca do investidor que aportou
conhecimento e proveu um cenario propicio, mas desafiador, para a evolugdo dos artefatos e
rotinas. Segundo Becker (2004), as rotinas minimizam conflitos, possibilitam a racionalizag¢ao
dos recursos cognitivos (Betsch, Fiedler & Brinkmann, 1998), reduzem incertezas (Becker,
2004), sao fonte de estabilidade para as organizagdes, pois criam um padrao de desempenho
conhecido, possibilitando planejar e prever resultados futuros (Becker, 2004), mesmo que
sejam alteradas, modificadas e aperfeicoadas ao longo do tempo (Feldman & Pentland, 2003),
e sdo definidas por Winter e Nelson (1982) e Becker (2004). Assim, rotinas sdo complexos
sistemas interdependentes de atores, artefatos e demais rotinas de uma organizagdo. Nesse
sentido, a evolucdo da rotina e dos artefatos pesquisados nesta dissertacdo poderia ndo ter

ocorrido caso dependesse exclusivamente de sua evolu¢do organica. Portanto, de forma a somar
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conhecimento aos estudos de D’Addério (2008), a presente pesquisa traz uma nova
possibilidade para a abordagem do estudo das rotinas e artefatos, qual seja, a influéncia do
incumbente sobre a empresa investida.

Nesse sentido, a presente dissertagdo destaca-se por abrir mais uma possibilidade de
analise das rotinas que sofrem tal influéncia. O framework (Figura 11) exemplifica de que forma
a evolugdo dos artefatos influenciam na evolu¢do das rotinas da fintch, ainda sob a otica do

Theorical Framework, D’ Addério (2008).

Figura 11 - Intervencio no Theorical Framework de D’ Addério

(Re)-Framing (Re)-Framing
Convergéncia Convergéncia
Regras e Novas Regras e
Procedimentos Desempenho nes Desempenho
Fintech Procedimentos

Overflowing Overflowing Overflowing

Divergéncia Divergéncia Divergéncia
Fintech e Banco

BT 0 I

Fonte: Adaptado de The performativity of routines: Theorising the influence of artefacts and distributed

agencies on routines dynamics, de D’ Adderio, 2008.

O campo de pesquisa foi influenciado pela necessidade, indicada pela auditoria, de gerar
documentos e rotinas formais. As fases 1 e 2 sdo divididas pela inser¢ao de dois novos artefatos
(Regimentos da Comissdao e do Comité). Os novos artefatos ndo descrevem as rotinas da fase
1, mas prescrevem as novas regras e procedimentos a serem realizadas na fase 2. Portanto, esses
novos artefatos ndo podem ser considerados o re-framing da fase 1, pois nele existem novas
caracteristicas que nao sdo oriundas do desempenho da rotina naquela fase. E nem foram
alteracdes realizadas pelos agentes que desempenham a rotina. As mudangas implantadas foram
realizadas de acordo com a melhor conveniéncia entre o banco e a fintech, de forma a ndo ser
demasiadamente burocratica para preservar a necessidade de agilidade da Araucéria Tech.
Assim, como identificado na Figura 11, existe um momento que marca o inicio da evolugdo da
rotina que ¢ exatamente a propria evolucao dos artefatos. A partir desse momento, a rotina passa
a ser desempenhada como um guia, com prescrigdes, ¢ as alteragdes e revisdes realizadas pelos

agentes também devem ser documentadas para garantir a perpetuidade da rotina.
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Assim, de uma rotina sem artefatos formais na fase 1 a fintech passou a contar com
artefatos formais que prescrevem a execucdo e alteracdo da rotina de forma a garantir maior
seguranga e longevidade. Com isso, entdo, a evolucao dos artefatos tal como descrito no Quadro
7, desencadeou também a evolucdo da propria rotina. Na fase 1, conforme demonstrado na
Figura 7, a rotina possuia 4 etapas distintas. A partir da evolugdo dos artefatos a rotina passou
a contar com 6 etapas distintas, que foram referenciadas na Figura 10.

Durante a pesquisa de campo constatou-se que o Banco Pinales pretendia praticamente
absorver a fintech como um departamento. Importante também destacar que esse movimento
ndo contava com o apoio do CEO do banco, mas devido a rotinas muito bem edificadas ao
longo dos anos, a mensagem da lideranca do banco quase ndo foi capaz de deter esse
movimento. Também como resultado do esfor¢o dos executivos da fintech, tal movimento pode
ser transformado em algo mais vantajoso para a Araucaria Tech, podendo obter o melhor das
estruturas de apoio do banco sem perder grande parte de sua caracteristica inovadora, flexivel
e arrojada.

Para que esse movimento fosse concluido, foram fabricados artefatos, como explicado
anteriormente, para guiar os agentes na execucao da rotina de aprovacao de produtos e servigos.
E ¢ justamente nesse ponto que a presente pesquisa nos brinda com uma nova possibilidade de
andlise: a prerrogativa da incumbente de ditar novas regras influencia na evolugdo das rotinas
da fintech, sob a 6tica do Theorical Framework, D’ Addério (2008)? A resposta direta ¢ sim, a
influéncia existe, pois o banco, apds a realizagdo da auditoria que marca o inicio da fase 2,
exerceu essa prerrogativa e demandou alteragdes que deveriam ser executadas pela fintech.

D’Addério (2008) demonstra, nos resultados de sua pesquisa, que os artefatos podem
reduzir a influéncia dos agentes sobre a rotina, trazendo maior estabilidade e interconectando-
a a rede de relacionamentos da organizacdo resultando numa estabilidade ainda maior. E, ao
Banco Pinales demandar a evolucdo dos artefatos da fintech, com a constituicdo dos dois
documentos-guia (Regimento da Comissao e do Comité Executivo) trouxe para a rotina menor
capacidade de os agentes influenciarem sua execugdo. Isso, pois, a partir desse momento suas
acOes passaram a ser prescritas nos novos artefatos, de forma a reduzir sua autonomia sob a
forma com que desempenham a rotina. Com isso o desempenho da rotina passou a ser mais
proximo ao que consta prescrito nos artefatos, e de acordo com os autores MacKenzie (2006b)
e D’Addério (2008), utilizando seus frameworks demonstrados nas Figuras 3 e 4, os artefatos
passam a ser a representacdo da rotina. Ou seja, os artefatos possuem grande similaridade com

a forma com que a rotina ¢ desempenhada.
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Mas, para melhor compreensdo desse impacto na fintech é necessario recorrer a
Parmigiani ¢ Hwoard-Grenville (2011) e Zollo e Winter (2002) que definem que as rotinas
interorganizacionais sdo padrdes repetitivos, estaveis e frequentes de interagdes desenvolvidos
entre parceiros. Assim, o movimento da fintech de desenvolver uma nova rotina para aprovagao
de produtos e servigos, de forma colaborativa, com os diferentes departamentos do banco,
demonstra o genuino esforco de dar inicio a essas rotinas de colaboracdo entre as empresas.
Mas, para que seja possivel a analise de como isso ocorre e de que forma isso influencia, ou até
mesmo modifica, o Theorical Framework de D’ Addério (2008) ¢ necessario rever o ciclo do
re-framing.

De acordo com esse contexto, as novas defini¢des de agdo propostas pelo banco foram
codificadas em dois novos artefatos que, até entdo, ndo existiam na fintech. Assim, em uma
linha do tempo, até determinado momento ndo existia tais artefatos, mas o modelo dindmico de
framing e overflowing era perfeitamente aplicavel.

Seguindo a linha do tempo, em determinado instante, foi necessaria a entrada de novos
artefatos, muito consistentes, com deveres, obrigacdes, restrigdes € muitas outras prescrigoes.
Entdo, a partir desse momento, inicia-se a fase 2, mas sem que as agdes ainda tenham sido
executadas. Portanto, cria-se um momento na fintech em que a rotina anterior precisa ser
substituida por uma nova rotina que os agentes ainda ndo puderam desempenhar. Essa
preocupacdo por parte dos executivos da fintech ficou bastante clara quando, nas entrevistas,
disseram que existia o risco de a organizacgdo ser engessada pelas novas diretrizes, que o time
do market poderia ser aumentado fazendo com que a empresa perdesse oportunidades de novos
negocios.

Mas, novamente recorrendo a Parmigiani e Hwoard-Grenville (2011) e Zollo e Winter
(2002), a nova rotina ndo foi simplesmente criada no banco e imposta para a fintech. Na
elaboracdo dos novos artefatos houve a participagdo de integrantes de ambas as organizagdes e
foram analisadas duas possibilidades diferentes, uma com mais autonomia da fintech e outra
com mais autonomia do banco. Portanto, ao invés de ser algo imposto pelo banco, foi algo
desenvolvido entre parceiros em um acordo tacito de cooperacdo. Esse foi um processo pelo
qual conhecimento foi transferido entre ambas as empresas.

De acordo com Cohen & Levinthal (1990), quando a empresa receptora possui prévio
conhecimento sobre o que serd transferido, as chances de sucesso aumentam, e como a fintech
possuia muita clareza em como executar a rotina, pelo viés do overflowing, ou seja, a rotina na
pratica, o desenvolvimento de um novo artefato para criar repositorios de memoria corporativa

e garantir estabilidade e seguranca para as rotinas (framing) foi realizado com relativo sucesso.
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8 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

Durante a realizagdo da pesquisa de campo chamou atencao a percepc¢ao dos executivos
da Araucaria Tech de que o Banco Pinales ndo tem interesse sobre o conhecimento gerado na
fintech. O Respondente 10, lamentando o fato de que o banco ndo demonstra preocupagdo em
aprender com o conhecimento acumulado na fintech, foi enfatico afirmando que:

“Ndo existe nenhum processo estruturado para troca de conhecimento entre o Banco e
fintech, o que é uma pena. Nada do que foi adquirido de legado das fintechs ® foi aproveitado,

1

e 0 Banco sequer demonstrou interesse em conhecer.’

O Respondente (04 ao ser questionando sobre o interesse do Banco Pinales em absorver
o conhecimento gerado pela fintech responde:

“Sendo bastante transparente com vocé, ndo sei o quanto a gente vai ter isso, até porque
tem poucas dreas que fazem essa interface com o Banco. Eu tenho a darea de operagoes do

)

Respondente 07 que tem contato com as outras e tal. O Respondente 06 talvez...’

O Respondente 07, que naturalmente possui mais contato com as demais areas de
suporte, tem o seguinte entendimento:

“Olha, do que eu tenho, do que eu ja tive de contatos até agora e um pouco do que eu
sinto, minha percepg¢do é muito do perfil da pessoa que esta na outra cadeira. O que eu vivi um
pouco, ndo tem top down falando vocés tém que absorver, né? Acaba que depende muito do
interlocutor que estd tendo com a gente. Tem varios interlocutores que sim, tem interesse, que
querem participar do nosso dia a dia, querem entender por que que a gente faz XYZ, porque
que a gente conseguiu fazer isso, ou porque que ndo, né? E tem outros que ndo, que é
simplesmente: ah eu tenho que fazer isso? E isso que vocé quer? Tem que fazer assim? Entdo
eu vou fazer assim. Entdo a gente ainda esta muito... Primeiro: ndo é algo top down, ndo é
realmente uma estratégia do banco querer absorver o que a gente esta fazendo de diferente
ainda, entdo a gente depende muito ainda do interlocutor ter um interesse de saber o que

)

estamos fazendo.’

Um achado dessa pesquisa foi a desvalorizagdo do Banco Pinales quanto ao

conhecimento gerado pela Araucdria Tech. O conhecimento ¢ um dos recursos mais

8 O CCO faz referéncias as duas fintechs adquiridas pela fintech pesquisada.
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importantes de uma organizagdo, e, portanto, uma oportunidade para identificar, transferir e
internalizar conhecimento externo (Mazloomi Khamseh Hamid & Jolly Dominique R., 2008).
Esse movimento entre as organizagdes minimiza riscos, incertezas e custos, alocando recursos
de forma mais eficiente, possibilitando acesso dos parceiros a novos mercados e recursos,
incrementando o portfélio de produtos e servicos (Milagres & Burcharth, 2019).

Chen et al. (2019) consideram as fintechs uma importante fonte de conhecimento para
as grandes corporagdes financeiras, que buscam transferir e absorver esse conhecimento por
meio das interagdes com o mercado (Mazloomi Khamseh Hamid & Jolly Dominique R., 2008).
Quando organizagdes combinam seus conhecimentos, geram inovacdo (Filieri Raffaele &
Alguezaui Salma, 2014), portanto, absorver esse conhecimento externo ¢ fundamental para
alavancar a capacidade de inovagdo de uma empresa (Cohen & Levinthal, 1990; Howard et al.,
2016). Nesse sentido, a transferéncia de conhecimento por meio das aliangas estratégicas ¢
considerada uma importante fonte de inovacao (Filieri Raffaele & Alguezaui Salma, 2014;
Howard et al., 2016).

A transferéncia de conhecimento entre organizacdes ¢ definida como o processo pelo
qual, de forma propositada, as organizagdes aprendem umas com as outras e desenvolvem
vantagens competitivas (Milagres & Burcharth, 2019). Por outro lado, ¢ considerado um dos
desafios mais complexos enfrentados pelos gestores (Mazloomi Khamseh Hamid & Jolly
Dominique R., 2008).

Winter e Nelson (1982) apontam que as rotinas sdo o estoque de conhecimento de uma
organizag¢do. Elas, portanto, possuem grande importancia para a transferéncia de conhecimento,
mas, por outro lado, podem se transformar em um obstaculo nesse processo (Xi et al., 2020).
Organizagdes receptoras do conhecimento podem ter rotinas defasadas e inuteis, o que pode
afetar a compatibilidade entre emissor e receptor (Wang Xiangyang et al., 2017). Outros
aspectos como cultura, valores e propositos geram contextos diferentes nas organizagdes e
podem ser um obstaculo para a transferéncia do conhecimento, pois tendem a gerar conflitos
entre o emissor e o receptor (Wang Xiangyang et al., 2017). Sobre esse aspecto, Xi et al. (2020)
apontam que as empresas receptoras, que possuem rotinas desatualizadas ou rigidas demais,
necessitam desaprender ou substituir suas rotinas por outras que viabilizem a transferéncia de
conhecimento. Para isto, os lideres, envolvidos no processo, precisam ser encorajados a criar
um ambiente propicio que favoreca esse processo entre as organizagdes (Xi et al., 2020).

As interagdes sociais entre os parceiros também sdo um ponto fundamental para a
transferéncia de conhecimento, principalmente quando a alianga envolve uma organizac¢do que

Jé conta com experiéncia nesse campo € possui, portanto, rotinas consistentes e aperfeigoadas
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para a transferéncia de conhecimento (Howard et al., 2016). Cohen (1990) observa que, quando
a empresa receptora possui prévio conhecimento, ou capacidade de absor¢do, sobre o que sera
transferido, as chances de sucesso nesse processo aumentam (Cohen & Levinthal, 1990). Por
outro lado, as novas empresas que ndo possuem rotinas bem estabelecidas, podem ter a
oportunidade de aprender rotinas essenciais por meio da interagdo social com um parceiro mais
experiente (Howard et al., 2016), que originalmente ¢ o receptor (Battistella, 2015). Essas
oportunidades podem ocorrer, principalmente, nas seguintes dreas de conhecimento:
desenvolvimento de produtos, vendas, distribui¢do e até mesmo para o gerenciamento da
propria alianga (Howard et al., 2016).

Assim, considerado o breve conceitual tedrico sobre o tema transferéncia de
conhecimento, a hipdtese mais provavel seria de que o Banco Pinales estivesse avido por
internalizar os conhecimentos criados na Araucaria Tech. Entretanto, de acordo com os
resultados obtidos com a pesquisa essa ndo € a percep¢do dos executivos da fintech. Varios
podem ser os fatores para tal fenomeno, tal qual preconizam os autores Wang Xiangyang (2017)
e Xi (2020), mas sem uma pesquisa dedicada a esse tema ndo ¢ possivel afirmar a causa pela
qual o Banco Pinales, mesmo realizando o investimento e tendo acesso direto & Araucaria Tech,

nio demonstra tal interesse.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo teve por objetivo reavaliar os achados propostos pela pesquisadora
Luciana D’Adderio, em seu artigo “The performative of routines: Theorising the influence of
artefacts and distributed agencies on routines dynamics” publicado em 2008. Em especial a
aplicacdo de seu Theorical Framework entre uma Institui¢do Financeira que aportou capital,
por meio do CVC, em uma fintech desenvolvendo uma rotina interorganizacional especifica
para a aprovacao e revisdo de produtos e servigos. Como objetivos especificos a serem atingidos
com este estudo estdo: andlise da evolugdo das rotinas entre as empresas; analise da evolucdo
dos artefatos; e, por fim, como se da a relag@o entre (re-) framing e overflowing na rotina entre
as empresas. A Otica de andlise se deu a partir da fintech e sua relagdo com a instituicdo
financeira.

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas, coleta e analise de documentos na
fintech que produziram diversos insights a respeito do tema pesquisado. Também foi possivel
documentar o fenomeno de framing e overflowing tal como a pesquisadora Luciana D’ Adderio
identificou em seu artigo de 2008.

Na analise dos dados desta pesquisa foi possivel constatar, adicionalmente ao trabalho
da pesquisadora, o efeito provocado pela institui¢cao financeira, investidora por meio do CVC,
nas rotinas da fintech a partir a inser¢ao de novos artefatos. De forma bastante evidente, tal
processo se deu apos a realizagdo de uma auditoria, por parte da instituicdo financeira, na
fintech. Essa intervencdo possibilitou trazer a luz as diferencas existentes entre os artefatos de
ambas as empresas, €, consequentemente, como a rotina de aprovagao e revisao de produtos e
servigos era desempenhada na fintech. Inicialmente, a rotina em estudo era desempenhada com
poucos artefatos prescritivos, sendo preponderante o papel cognitivo do agente para que a rotina
fosse realizada. Portanto, ao analisar essa primeira fase sob a otica do Theorical Framework de
D’Adderio (2008), constatou-se que a fintech atuava de acordo com a escola overflowing. Sob
essa mesma Otica, a fase posterior a auditoria caracteriza-se pela construgcdo de artefatos
prescritivos bastante detalhados que conduzem o agente a desempenha-los tal como descritos.
Sempre importante considerar que ambas as escolas interagem entre si.

O que foi constatado, reafirmando os achados de D’ Adderio (2008), ¢ que na primeira
fase o agente possuia liberdade para desempenhar a rotina da forma como melhor compreendia
e objetivando o resultado esperado. Também foi possivel constatar evidéncias da existéncia de

artefatos para registrar o processo decisorio. Ou seja, os artefatos eram utilizados para
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evidenciar as agdes tomadas pelo agente, o que reforca a fintech estar baseada na escola
overflowing, nesse primeiro momento. J4 a partir da auditoria foram criados artefatos
(Regimentos Internos) que prescrevem o que o agente deve fazer para que a rotina de aprovacao
de produtos e servigos seja realizada. Assim, a liberdade de acdo do agente passa a ser
delimitada pelos artefatos, tanto no que se fazer, como também no que ndo se fazer. Tal
movimento transforma a rotina em estudo e coloca a fintech em alinhamento com a escola
framing, que é prescritiva, em esséncia.

Tal processo foi evolutivo e marcado pela interven¢do do banco, por meio de sua
auditoria, o que delimitou o estudo em duas fases. Tanto a evolucdo dos artefatos, quanto a
forma com que os executivos percebem a existéncia de uma nova forma de desempenhar a
rotina foram evidenciados. Importante destacar a preocupacdo dos executivos com 0S novos
artefatos, com a possibilidade desse novo modelo alterar a dindmica de uma fintech que deve
ser a4gil e com cadeia decisoria simplificada.

Além dos objetivos especificos da pesquisa, também foi identificado um objeto de
interesse adicional que ¢ a transferéncia de conhecimento entre as empresas. Embora o
investimento de uma empresa, realizado por meio do CVC, tenha como um dos objetivos
receber conhecimentos da empresa investida, ndo foi esse o cenario constatado na presente
pesquisa. Os executivos da fintech evidenciaram que o banco ndo demonstrou interesse em
absorver os conhecimentos gerados pela fintech e tdo pouco vislumbram possibilidade de isso
vir a ocorrer no futuro. Assim, contrapondo-se ao breve Referencial Teorico sobre transferéncia
de conhecimentos adicionado nesta dissertagao, esse ¢ um fato que merece maior pesquisa para

entender seus motivadores.
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