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RESUMO

ANALISE DA GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS NA
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA EM EMPRESAS PARCEIRAS

AUTOR: Sabrina Porto Machado
ORIENTADOR: Prof. Dr. Luiz Henrique Figueira Marquezan

O estudo tem por objetivo analisar como a institucionalizacdo da gestdo de custos
interorganizacionais auxilia na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras. Pesquisa
qualitativa e descritiva, realizada a partir de um estudo de caso, devido ao interesse em
analisar uma realidade especifica e replicada, considerando-se a formacédo de parcerias para a
Transferéncia de Tecnologia. As evidéncias foram coletadas com diretores, gerentes,
coordenadores e desenvolvedores de Tecnologia da Informacdo e desenvolvedor de Business
Intelligence (BI) de unidades que integram uma cooperativa de crédito. As relacdes tedricas
entre 0os constructos foram analisadas por meio das evidéncias coletadas nas entrevistas
divididas por categorias, envolvendo o cruzamento das respostas na busca por compreender as
praticas e estratégias para transferir tecnologias em empresas parceiras, bem como iniciativas
e decisdes nas estratégias de gestdo de custos interorganizacionais na formacéo de parcerias, €
a Institucionalizagdo de Processos demonstrando as regras de preparacdo, implementacao e
funcionamento de tecnologias. A partir das evidéncias coletadas, foi diagnosticado por meio
de uma amostra representativa a visdo de cada respondente, observando a mudanca cultural e
a percepcao evolutiva em relacéo a tecnologia. Como proposicdes de estudos futuros, sugere-
se ampliar a compreensdo sobre a transferéncia de tecnologias e gestdo de processos entre as
demais cooperativas parceiras.

Palavras-chave: Transferéncia de Tecnologia. Empresas Parceiras. Institucionalizacdo de
Processos.



ABSTRACT

ANALYSIS OF INTERORGANIZATIONAL COST MANAGEMENT IN
TECHNOLOGY TRANSFER IN PARTNER COMPANIES

AUTHOR: Sabrina Porto Machado
ADVISOR: Prof. Dr. Luiz Henrique Figueira Marquezan

The study aims to analyze how the institutionalization of inter-organizational cost
management helps in the transfer of technology in partner companies. Qualitative and
descriptive research, carried out based on a multiple case study, due to the interest in
analyzing a specific and replicated reality, considering the formation of partnerships for
Technology Transfer. The evidence was collected from directors, managers, coordinators and
developers of Information Technology and Business Intelligence (BI) developers from units
that make up a credit cooperative. The theoretical relationships between the constructs were
analyzed through evidence collected in interviews divided into categories, involving the
crossing of responses in the search for understanding practices and strategies for transferring
technologies in partner companies, as well as initiatives and decisions in cost management
strategies. interorganizational in the formation of partnerships, and the Institutionalization of
Processes demonstrating the rules for preparing, implementing and operating technologies.
Based on the evidence collected, the vision of each respondent was diagnosed through a
representative sample, observing cultural change and the evolutionary perception in relation
to technology. As proposals for future studies, it is suggested to expand the understanding of
technology transfer and process management between other partner cooperatives.

Keywords: Technology transfer. Partner companies. Institutionalization of processes.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do tema; a lacuna e problema da pesquisa; 0s
objetivos da pesquisa, subdivididos em geral e especificos; justificativa e contribui¢es do

estudo; e estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALICAO DO TEMA

As empresas buscam alternativas para se manterem competitivas no mercado devido
ao atual cenario econdmico, caracterizado por avancos técnicos, volatilidade do mercado e
introducdo de novos concorrentes (SOUSA et al., 2022). Uma alternativa para esse cenario € a
conexdo comercial, que permite interacbes por meio da troca de informacdes, tecnologias e
assim poder garantir vantagem competitiva. Nesse sentido, a Gestdo de Custos
Interorganizacionais (GCI) é a gestdo compartilhada dos gastos que estdo presentes nas
interacdes empresariais (SOUSA et al., 2022; SOUZA, SOUZA E BORINELLI, 2010). Esse
tipo de gestdo é adequado, quando as despesas de uma empresa ndo sdo geradas apenas
internamente, mas também no exterior, por meio de fornecedores, bens e servicos (SOUSA et
al., 2022).

Dessa forma, a GCI se torna interligada no processo de gerenciar e otimizar custos por
meio de suas acdes colaborativas (SANTOS, 2021). Trata-se da colaboragdo para as empresas
gue possuem um Viés de reduzir seus custos e oportunizar a melhoria na qualidade de seus
produtos, aumentando sua capacidade de melhorar em eficiéncia e a possibilidade de as
empresas acumularem maior valor aos seus produtos, ao considerar a volatilidade dos precos
de venda e custos dos produtos, sendo capazes de melhor se adaptarem as mudancas de
mercado (KULMALA; PARANKO; UUSI-RAUVA, 2002; YAMANOI; CAO, 2014;
FARIAS; GASPARETTO, 2019).

Nesse contexto, a comunicacdo e a colaboracdo das empresas sdo essenciais para o
funcionamento da GCI, de forma a ser praticada com ampliacéo de gerenciamento de redugéo
de custos de empresas parceiras (HUANHUAN, 2019; PACASSA; KRUGER; ZANIN,
2021). Esse modelo requer destacar a redugdo dos custos como forma de se regenerar na
eficacia da qualidade do produto ofertado pela empresa, bem como seus procedimentos de
otimizacdo do tempo e a padronizacdo de processos, melhorando a qualidade do ciclo de vida
dos processos (PACASSA; KRUGER; ZANIN, 2021). De acordo com o estudo de Cardoso

(2023), a GCI é uma préatica adotada por muitas empresas que estabelecem parcerias, pois
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motiva a cooperacdo entre si, podendo reduzir os custos de forma significativa, e melhorar a
eficiéncia sobre a dependéncia de recursos.

Além disso, o objetivo da GCI é descobrir solucbes que apresentem resultados
superiores para 0 aumento da lucratividade (PAVAO; VOESE, 2022), quando comparados
aos resultados das empresas que operam separadamente, 0 que pode ajuda-las a adquirir
vantagem competitiva (FARIAS; GASPARETTO, 2019). Somando-se a isso, a GCI esta
envolvida na reducdo de custos por meio da colaboracdo entre empresas parceiras (LIMA;
MACHADO, 2019; ZHANG; GUO; ZHAO, 2022). Essa abordagem é fundamentada na ideia
de que as empresas podem trabalhar em conjunto, para identificar oportunidades de redugéo
de custos em areas compartilhadas, visando promover a colaboragdo e a inovacdo de empresas
parceiras, adotando-a como estratégia no ambiente de negécios (KAPSALIS;
KYRIAKOPOULOS; ARAVOSSIS, 2019; LIMA; MACHADO, 2019).

Empresas de diversos setores tém buscado estabelecer parcerias, com o objetivo de
compartilhar riscos e recursos, conhecimentos e competéncias, buscando atingir vantagens
competitivas (SILVA; LOURENCO; ANGOTT]I, 2020). Essa estratégia, conforme Carvalho e
Matos (2018), embasa a transferéncia de tecnologia como um processo de movimentacdo de
tecnologia, de uma organizacdo para a outra, facilitando a assimilagédo de uma co-criacéo de
valor. A transferéncia de tecnologia se refere ao conhecimento técnico ou tecnologia que
passa de um ambiente organizacional para outro, envolvendo despesas para a transferéncia de
tecnologia de uma empresa para a outra (SCARRA; PICCALUGA, 2020). Portanto, a
colaboracdo entre empresas parceiras no compartilhamento das tecnologias, é pratica chave
adotada para o desenvolvimento de um conjunto de solucbes inovadoras e estratégicas da
GCl, bem como mitigam investimentos com desenvolvimento proprio (CARDOSO, 2019;
SHAHZAD et al., 2021).

A troca de conhecimento e tecnologia é importante para a manutencdo da
competitividade das instituicdes no mercado financeiro (COELHO; NASCIMENTO, 2020).
Entretanto, a literatura evidencia que, quando o receptor tem pouco conhecimento prévio de
uma determinada tecnologia, pode haver dificuldade significativa para o planejamento de uma
transferéncia de tecnologia (STEENHUIS; BRUIJN, 2007; MALM et al., 2016). Alguns
modelos conceituais demonstram como o conhecimento pode ser avaliado e integrado no
processo de transferéncia de tecnologias, visando melhorar os resultados com essa
transferéncia (OLIVEIRA; JACOMETTI, 2021).

Ademais, a GCI tem foco na reducdo de despesas e no aumento da lucratividade das

empresas e é impulsionada pela cooperacdo, colaboracdo e compartilhamento de informacdes,
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corroborando para maximizar a rentabilidade, valorizando a colaboragdo entre empresas
parceiras (AGNDAL; NILSSON, 2009), inclusive durante a transferéncia de tecnologia
(SILVA; LOURENCO; ANGOTTI, 2020). Esses custos podem incluir despesas relacionadas
a negociacdo, compartilhamento de informacdes, treinamento, suporte técnico, adaptacdo de
processos e outros recursos necessarios para implementar e integrar a inovacao tecnoldgica
(MARCONDES; FERRETE, 2020).

Ao analisar a GCI é relevante considerar a perspectiva da Institucionalizacdo de
Processos, pois refere-se a formalizacdo e a padronizagdo de processos na organizacéo
(GONZALEZ-GONZALEZ, 2020). Nesse processo, defende-se que todas as empresas,
eventualmente, adotam praticas semelhantes ou idénticas, devido a forcas semelhantes de tal
forma coercitiva, regulamentada, adaptada e que permita a organizacdo se adaptar as
mudancas sem perder sua eficiéncia (PEREIRA, 2021).

A GCI é uma abordagem que busca promover a cooperacdo entre organizacoes
distintas para atingir objetivos comuns (SILVA et al., 2023), tornando as atividades que
envolvem a transferéncia de tecnologia de forma centralizada e ndo centralizada, o que
permite diferentes formas de gestdo e operacionalizacdo, podendo apresentar oportunidades e
limitacGes na aplicacdo da GCI (PROENCA, 1996; CAMACHO, 2010). Essa estratégia pode
melhorar a comunicagdo e a tomada de decisdes, padronizar processos e gerar maior controle
sobre os gastos interorganizacionais.

A literatura aborda a Institucionalizacdo de Processos para entender como e porque as
estruturas e processos ganham autenticidade (DIMAGGIO; POWELL, 2005; VORONOV;
DE CLERCQ; HININGS, 2013). No contexto institucional, a adaptacdo das pessoas ao
comportamento dos outros destaca a validade dos processos institucionais (ZUCKER, 1977;
MACHADO; SARTORI; CRUBELATTE, 2017). Além disso, também enfoca o papel das
instituicbes, compreendido como conjuntos de normas, valores e crengas compartilhadas
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; PEREIRA, 2021). Cabe ressaltar que a transferéncia de
tecnologia se refere a troca de conhecimentos, habilidades e recursos (BOZEMAN; RIMES;
YOUTIE, 2015; MICK, 2021) necessarios para implementar uma determinada tecnologia em
uma organizacdo receptora (JR; PIO; ANTUNES, 2009). As instituicbes destacam as praticas
organizacionais e influenciam a adogdo e o uso de tecnologias pelas empresas (GREWAL;
DHARWADKAR, 2002; FAUZI; SHENG, 2020). Isso significa que as empresas séo
influenciadas por processos padronizados e valores compartilhados, conforme a definicdo da
empresa e a forma como implementam novas tecnologias (KEMP; SCHOT; HOOGMA,
1998; SMITH; RAVEN, 2012; GEELS, 2020).
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Sendo assim, a Institucionalizagdo de Processos desempenha um papel relevante na
compreensdo da adogdo e implementacdo de tecnologias, assim como na GCI. Além de
evidenciar a importancia da padronizacdo e dos valores compartilhados pelas empresas
parceiras, influencia a transferéncia de tecnologia e destaca as praticas organizacionais. Dessa
forma, também possibilita que as empresas obtenham vantagens competitivas com seus
processos centralizados, reducdo de custos operacionais, procedimentos de identificacao,
padronizacdo, monitoramento e avaliagdo para a melhoria continua e aumento de
rentabilidade por meio da GCI (MACHADO; SARTORI; CRUBELATTE, 2017).

1.2 LACUNA E PROBLEMA DE PESQUISA

O desafio de implementar praticas de GCI requer interdependéncia, estabilidade de
cooperacdo, beneficios matuos e confianca (KAJUTER; KULMALA, 2005; PACASSA,
KRUGER; ZANIN, 2021). Esses elementos devem se aplicar tanto aos custos, como aos
componentes do processo, a fim de promover a melhoria no desempenho dos negocios
(SOUZA; BRAGA; KROMBAUER, 2014; PACASSA; KRUGER; ZANIN, 2021). Dessa
forma, a GCI apresenta alguns desafios quando se trata de sua aplicagdo prética, devido ao
fato desse tema ainda n&o ser tdo abordado na literatura académica (SOUSA et al., 2022).
Nesse sentido, hd desafios destacados por alguns autores (DEKKER, 2004; KAJUTER;
KULMALA, 2005; SOUSA et al., 2022) no que se refere aos elementos limitantes a GCl,
incluindo a falta de confianca nas relacdes interpessoais e a falta de padrGes de distribuicdo de
beneficios (SILVA et al., 2022).

Além desses, outros desafios ao implementar a GCI estdo relacionados ao
relacionamento e aos produtos (KAJUTER, 2002). O relacionamento € identificado no
controle dos custos, porque a GCI visa criar beneficios que permitem o compartilhamento
abrangente de informaces, para encontrar oportunidades de economia de custos. Por outro
lado, em relacdo as dimensdes dos produtos, a CGI visa obter a reducdo do custo no ciclo de
vida do produto (SOUZA; BRAGA; KROMBAUER, 2014), oferecendo oportunidades de
agregacao de valor (FARIAS; GASPARETTO, 2019; PACASSA; ZANIN, 2021). Nesse
sentido, a GCI pode auxiliar a encontrar solugdes que apresentem melhores resultados de
custo-beneficio, comparados aos resultados das empresas que operam separadamente,
podendo adquirir vantagem competitiva (KULMALA; PARANKO; UUSI-RAUVA, 2002;
FARIAS; GASPARETTO, 2019).
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Farias e Gasparetto (2019) sugerem a importancia da continuidade nos estudos de
identificacdo dos fatores inibidores da GCI, suas possiveis interrelacdes, bem como, os
mecanismos utilizados para combater as dificuldades de implementacdo da GCI. A GCI é
relacionada com a criacdo de valor colaborativo e melhoria da eficiéncia de processos,
indicando a necessidade de estudos que poderiam corroborar com formas de melhorar a
confianga mdatua das empresas em compartilhar conhecimentos, informacbes e métodos
eficientes (UDDIN; FU; AKHTER, 2020). Esses valores sdo sugeridos pela literatura como
uma abordagem estruturada para coordenar as atividades de varias empresas, as quais visam
reduzir o custo total das empresas parceiras, fornecer um maior retorno para toda a
organizagdo e criar uma vantagem competitiva em relagdo as empresas concorrentes
(HUANHUAN, 2019; PACASSA et al., 2022).

Além disso, a utilizacdo dessa abordagem estruturada de coordenacédo busca otimizar a
parceria entre as empresas envolvidas, permitindo uma melhor integracdo de processos,
compartilhamento de informagdes e sincronizagdo de atividades (PACASSA et al., 2022).
Assim, ao adotar a GCI, as empresas podem obter beneficios como a reducdo de custos
operacionais, maior eficiéncia e posicionamento mais vantajoso no mercado (KUMAR et al.,
2011). Dessa forma, a GCI desempenha um papel fundamental na busca por eficiéncia e
competitividade nas empresas, promovendo uma Visdo mais integrada e colaborativa na
organizacdo (HUANHUAN, 2019; PACASSA et al., 2022). Esse equilibrio favorece a
implementacdo da GCI e a otimizacdo de suas atividades, promovendo maior incentivo e
aumento da confianca, a qual é explicada pela literatura como a principal tipologia da GCI
(UDDIN; FU; AKHTER, 2020), visto suas definicOes estarem voltadas no auxilio de
orientacdo e controle para a facilitacdo dos fatores comportamental e motivacionais em
compartilhar tecnologias (SANTOS, 2021).

A literatura sugere que empresas que reconhecem a necessidade de aprendizado
tendem a fomentar parcerias (FRAZAO, 2018). Assim, a velocidade de aprendizado de um
parceiro € um elemento na avaliacdo das contribui¢Oes de cada participante no processo de
cooperagdo (CARVALHO; PEREIRA; ESPERANCA, 2012).

Para estabelecer uma abordagem eficaz na transferéncia de tecnologia é crucial que as
empresas estabelecam parcerias com diversos responsaveis externos a sua organizagao
(PHILLIPS, 2002). A busca pela maximizagdo do lucro incentiva as empresas a colaborar
com outras sempre que isso resulte em beneficios positivos. Um exemplo tangivel de
beneficio econémico direto € a reducdo do custo associado a obtencdo de conhecimento

externo de forma mais econémica, bem como a reducdo do tempo ao langar no mercado
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novos produtos e processos. A0 mesmo tempo, as empresas devem efetivamente administrar
0s retornos esperados ao explorar suas ideias inovadoras (PIRONTI et al., 2018; PAPA et al.,
2018). Esse cenéario da origem a estratégia utilizada para suportar a inovagdo, 0 que pode
colaborar para fortalecer a competitividade (LAURSEN; SALTER, 2014; SCUOTTOA et al.,
2020).

Outros estudos mostram ndo apenas a interdisciplinaridade sobre a abordagem da GCl,
mas também a complexidade dos impedimentos para abordar a execucdo da GCI (BASTL et
al., 2010; FARIAS; GASPARETTO, 2019). De acordo com Bastl et al. (2010), as trés
dimensGes de pessoas, processos e tecnologia devem ser usadas para avaliar os problemas que
impedem as empresas de adotar estratégias eficazes de gestdo de custos.

Por outro angulo, a relacdo entre GCI e transferéncia de tecnologias, mediada por
empresas parceiras e a institucionalizacdo de processos, apresentam-se como uma
oportunidade de pesquisa, pois sdo de grande interesse, devido a interacdo entre as estratégias
mediadoras que podem fornecer uma melhor compreensdo da relagcdo entre os principais
constructos da pesquisa (SUSILAWATI; KHAIRA; PRATAMA, 2021). Assim, surge o
seguinte questionamento: como a institucionalizacdo da gestdo de custos interorganizacionais

auxilia na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os objetivos que conduzem o desenvolvimento desta pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar como a institucionalizagdo da gestdo de custos interorganizacionais auxilia

na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Examinar as estratégias da gestdo de custos interorganizacionais em empresas
parceiras;

b) Identificar as estratégias de transferéncia de tecnologia em empresas parceiras;

c) Elencar estratégias e recomendacGes para fortalecer a institucionaliza¢do da gestdo de

custos interorganizacionais na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras;
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1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A GCI é apontada como um desafio crescente para as empresas que buscam transferir
tecnologia por meio de parcerias, sobre a qual a literatura mostra que, em muitos casos, as
empresas enfrentam dificuldades em gerir os custos compartilnados (BERNI et al., 2015) e
maximizar os resultados da transferéncia de tecnologia em conjunto com seus parceiros
(SCUOTTO et al., 2020). Além disso, a GCI facilita que as organiza¢fes adquiram vantagens
competitivas por meio da coordenacdo organizada das atividades, permitindo as tomadas de
decisbes em conjunto, visando diminuir o custo global de produgdo das empresas parceiras e
alcancar beneficios para a cadeia como um todo (PACASSA et al.,, 2022). Também, a
literatura evidencia que os estudos sobre GCI estdo relacionados a competitividade das
empresas devido a globalizacdo dos mercados (ALSHUBIRI, 2020), onde a colaboracéo entre
empresas pode gerar beneficios mutuos, como a redugdo de custos e a melhora da qualidade
em produtos (MOFOKENG; CHINOMONA, 2019).

Santos (2021) traz a GCI como tendéncia emergente da literatura, visto 0 aumento das
acOes colaborativas entre empresas, com a intencdo de otimizar custos e melhorar a eficiéncia
dos processos, o que pode levar a uma maior acumulacgdo de valor aos produtos. Além disso, a
GCI pode ser uma préatica que pode ajudar as empresas a se adaptarem constantemente as
mudangas do mercado, as quais ocorrem cada vez mais (KULMALA; PARANKO; UUSI-
RAUVA, 2002; YAMANOI; CAO, 2014). Associando-se a isso, Pacassa, Kruger e Zanin
(2021) citam que a reducdo de custos € uma forma de aumentar a eficacia da qualidade do
produto oferecido pela empresa, bem como seus procedimentos de otimizacdo do tempo e a
padronizacdo de processos, melhorando a qualidade do ciclo de vida dos produtos.

Diante desse contexto, esse trabalho aborda a institucionalizacdo da gestdo de custos
interorganizacionais na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras. Como instigado
pela literatura, a pesquisa contribui fornecendo insights para a gestdo de custos
interorganizacionais e a transferéncia de tecnologia (LEISCHNIG; GEIGENMUELLER;
LOHMANN, 2014), tanto de forma independente quanto de forma combinada entre os temas,
sobre estratégias adotadas pelas empresas na otimizacdo de recursos e maximizagdo de
resultados (HEINZL et al., 2013; SILVA, 2022). Além disso, a pesquisa se torna viavel,
devido as empresas possuirem interesse em estabelecer parcerias para a transferéncia de
tecnologia, fornecendo informacgdes sobre as estratégias que podem ser adotadas, vindo a
tornar a colaboragdo mais efetiva e com maior confiabilidade (ROSSI, 2022), contribuindo

também com a diminuicdo das dificuldades enfrentadas pelas empresas em gerir 0s custos
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compartilhados e maximizar os resultados da transferéncia de tecnologia em conjunto com
seus parceiros (BERNI et al., 2015; SCUOTTO et al., 2020).

Concomitante, a literatura sugere que a centralizacdo de atividades pode ser
influenciada por fatores institucionais, como normas, regras e praticas estabelecidas no
ambiente organizacional (COSTA, 2022). Em contrapartida, esses fatores podem levar & ndo
centralizacdo de certas atividades, mesmo quando isso possa reduzir o potencial de
aproveitamento das oportunidades de gestdo de custos interorganizacionais (GEELS, 2020). A
analise da institucionalizacdo da GCI na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras,
pode trazer importantes contribuicdes para o campo de estudos sobre a gestdo de parcerias e
transferéncia de tecnologia. De acordo com Gervasio et al. (2022), a GCI envolve a
identificacdo, mensuracao e alocacdo dos custos compartilhados entre as empresas parceiras,
sendo essencial para a efetividade da parceria. No entanto, a identificacdo e analise das
estratégias da GCI em empresas parceiras pode ajudar a compreender como as empresas
lidam com esse desafio.

Considerando-se isso, este trabalho visa analisar a institucionalizacdo da gestdo de
custos interorganizacionais na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras. Dessa
forma, vindo preencher a lacuna existente na literatura em relagdo a Institucionalizacdo de
Processos, este estudo pode ajudar a compreender como as organizagOes parceiras se
influenciam mutuamente na gestdo de custos interorganizacionais (FONSECA, 2002;
PRAKASH et al., 2020; UDDIN; FU; AKHTER, 2020).

Diante disso, do ponto de vista social, por meio da isomorfia, que é o processo pelo
qual as organizacdes se tornam mais semelhantes em suas PRATICAS (SILVA; SANTOS,
2020; BENKENDORF, 2021), é possivel entender como a homogeneizagdo de
comportamentos e estruturas pode influenciar o ambiente organizacional (BROWER;
DACIN, 2019). Por esse meio, a investigacdo da institucionalizagdo aborda as atividades
centralizadas e ndo centralizadas nas unidades, significando a melhoria operacional e o
compartilhamento de tecnologias, enfatizadas pela reducdo de tempo e custo no
desenvolvimento individual. Como instigado pela literatura, contribuicGes tedricas surgem por
meio de uma analise mais especificada das estratégias (WEGMANN, 2019). Além disso,
estabelecer conexfes criticas entre as diversas abordagens de gestdo, operagdo e
reconhecimento dos controles institucionais, com o objetivo de influenciar positivamente a
gestdo de custos interorganizacionais durante a transferéncia de tecnologia. 1sso inclui
explorar oportunidades e desafios que possam surgir na promocdo da inovagdo e do

desenvolvimento tecnologico. Estudos anteriores estdo concentrados no desempenho
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financeiro ou de inovacdo (QUATORZE; SANTQOS, 2021), caracterizando-se também pelo
foco em como gerenciar o processo pelo qual organizagdes e procedimentos adquirem valor e
estabilidade (LIMA et al., 2019; SILVA, 2019).

As organizacdes precisam saber como melhorar seus processos de transferéncia de
tecnologia (OLIVEIRA, 2020). Isso inclui melhorar as abordagens de gestdo de custos
quando ha troca de tecnologias entre organiza¢Ges. Uma estratégia eficaz envolve a adogao de
melhores praticas que incluem a institucionalizacdo de procedimentos, propostas para refinar
0s controles atuais, e compreensdes sobre a adaptacdo as exigéncias institucionais. Tais
medidas sdo cruciais para incentivar a inovacao e o progresso tecnoldgico de maneira mais
assertiva (SCUOTTO et al., 2020; OLIVEIRA, 2021). Assim como, no campo social, a
compreensdo critica pode ser clara e estabelecer recomendacGes praticas para melhorar a
eficiéncia e eficacia, impulsionando o progresso dos processos de transferéncia de tecnologia
pode beneficiar as organizacfes envolvidas e a sociedade como um todo (PHILLIPPI, 2015;
ZIMMER, 2018). Na esfera social, também é necessario ressaltar que a GCI é estruturada
para coordenar as atividades das empresas, com o foco em reduzir o custo e, a partir dessa
técnica, ampliar os ganhos para toda a cadeia, por meio de trabalho em cooperacdo (LUCCA,
2022).

Além das contribuicbes elencadas, o estudo agrega valor para a consolidacdo da Linha
de Pesquisa em Controladoria do Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis, a nivel
de mestrado, da Universidade Federal de Santa Maria ao ter como foco a Gestdo de Custos
Interorganizacionais, que compGe a Controladoria, em empresas parceiras, oferecendo uma
abordagem inovadora e critica para a compreensdao dos processos de gestdo de custos e
transferéncia de tecnologia. A pesquisa é alinhada ao grupo devido a sua congruéncia com 0s
objetivos estratégicos, e interesses de pesquisa do nucleo académico envolvido. Este
alinhamento manifesta-se na complementaridade do tema de estudo, na sinergia com as linhas
de investigagdo previamente estabelecidas, e na contribuicdo direta para a expansdo do
conhecimento e da expertise técnica dentro da Controladoria, especialmente em aspectos
inovadores relacionados a GCI. Por se focar em uma area que é tanto parte fundamental da
Controladoria, quanto emergente em termos de desafios académicos e praticos, o estudo
reforca 0 compromisso do grupo com a vanguarda da pesquisa em Ciéncias Contabeis. Além
disso, a énfase na transferéncia de tecnologia entre empresas parceiras, ressoa com as
tendéncias globais de interconexdo econémica, inovacdo e sustentabilidade, &reas que sdo de
crescente interesse para a comunidade académica e empresarial (CARMO,2023). Assim, ao se

integrar de forma coesa as atividades e objetivos do grupo, a pesquisa ndo apenas fortalece as
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bases existentes de conhecimento, mas também pavimenta caminhos para futuras
investigacbes (HOSSEINI et al., 2022), que podem explorar novas dimensdes da
Controladoria, incentivando uma abordagem colaborativa e interdisciplinar. Dessa forma, o
trabalho pode contribuir para instigar o Programa de Pos-Graduacdo a desenvolver novas

pesquisas para contribuir com o avan¢o dos conhecimentos nessa area.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo aborda a
introducdo, composta por uma contextualizagdo geral da proposta de pesquisa, identificacdo
da lacuna e problema de pesquisa, objetivos da pesquisa, justificativa e contribuicGes do
estudo, além da estrutura do trabalho.

No capitulo 2, é apresentado o referencial tedrico que tratard da gestdo de custos
interorganizacionais; institucionalizagdo de processos; e transferéncia de tecnologia.

O capitulo 3 aborda o método e os procedimentos da pesquisa, incluindo o
delineamento da pesquisa, a aplicacdo de uma pesquisa descritiva, sendo realizada a partir de
um estudo de caso multiplo para uma Unica entidade, as categorias de analise dos dados, além
de destacar as limitagOes da pesquisa.

O quarto capitulo é dedicado aos resultados e discussdes, apresentando a
caracterizacdo dos respondentes, andlise de conteddo e interpretacdo dos resultados. As
discuss@es dos resultados sdo realizadas ao longo do capitulo, com uma énfase maior no final.
Posteriormente, o quinto capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes de estudos
futuros. Por fim, sdo incluidas as referéncias, apéndices e documentos instrumentais da

pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo compreende o embasamento tedrico desta pesquisa, composto pelas
secOes: Gestdo de Custos Interorganizacionais; Institucionalizacdo de Processos; e

Transferéncia de Tecnologia.

2.1 GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZAIONAIS

O conceito da Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) visa priorizar a reducdo de
custos, enquanto alinha-se aos objetivos essenciais da cadeia de suprimentos, como eficécia,
qualidade do produto, eficiéncia de desempenho, otimizacdo de tempo e qualidade de
gerenciamento de processos. Assim, a GCI compde-se de um conjunto de atividades
estruturadas, que visa explorar e analisar como as organizacGes gerenciam e controlam a
reducdo de custos nas empresas (FARIAS; GASPARETTO, 2019).

Considerando-se, a colaboragdo entre as partes envolvidas, um GCI pode integrar
tanto a cadeia de valor quanto as visGes estratégicas e operacionais das empresas (SANTOS,
2021). Essas praticas e atividades tm como objetivo oferecer a minimizacdo e a otimizacao
dos custos, o que pode ser amplamente reconhecido e valorizado pelo mercado, como por
exemplo, a sua aplicacdo, busca-se unir com o propésito de torna-la mais eficiente e lucrativa,
assim vindo a contribuir por meio da GCI com o0 sucesso da instituicio (MOLLER,;
WINDOLPH; ISBRUCH, 2011; OLIVEIRA et al., 2016; DINIZ; CALLADO; CALLADO,
2019;). A GCI estd inserida no meio de fatores que identificam o0s componentes
recomendados para a sua aplicacdo, estando também intrinsecamente ligada as interacoes e
sinergias entre as atividades desenvolvidas pela organizacdo. Ela esta presente ao longo de
todo o processo de desenvolvimento de um produto, desde a sua concepgdo até a sua
disponibilizagdo ao mercado, integrando-se ao gerenciamento de custos e as formas como 0s
produtos interagem entre si (SOUZA, 2008).

Nessa abordagem integrada, a GCI promove a cooperacgéo entre diferentes setores da
empresa, pois as areas trabalham em conjunto desde a fase inicial de desenvolvimento do
produto, trocando informacgdes e conhecimentos, o que possibilita a maximiza¢do dos
resultados alcancados pela gestdo de custos (COOPER; SLAGMULDER, 1999; WERNER et
al., 2022). Assim, a Gestdo de Custos Integrada atua como uma engrenagem essencial,
promovendo a eficiéncia, a competitividade e a exceléncia nas praticas empresariais, por meio
da cooperacéo intersetorial (LAMBERT; COOPER, 2000).
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Desse modo, ao otimizar a reducdo de custos e ao agregar valor aos produtos e
servigos oferecidos, a GCI se consolida como um dos pilares fundamentais para o0 sucesso e a
sustentabilidade das organiza¢Ges no mercado atual (VASCONCELOS, 2018). Além disso, a
sua integracdo com outras atividades e processos impulsiona a sinergia entre 0s setores,
proporcionando uma visdo holistica do negocio e possibilitando uma tomada de decisdo mais
assertiva, em busca de resultados ainda mais promissores na gestdo de custos (VAIO et al.,
2020).

Conforme proposto por Santos (2021), a ideia fundamental por trds da GCI é o
reconhecimento da incidéncia de custos de transacdo, ao gerenciar relacionamentos com
consumidores, fornecedores e parceiros, bem como praticas internas. Nesse sentido, a GCI
estimula as empresas a buscarem economia de custos por meio do trabalho em equipe,
corroborando para que todas as partes envolvidas lucrem mais financeiramente com a reducao
das despesas gerais. Salienta-se, a importdncia da construgdo de confianca
interorganizacional, ainda mais, podendo aumentar sua complexidade se as empresas virem a
adotar um comportamento independente, proporcionando condi¢des adequadas para a
implementacdo da GCI (COOPER; SLAGMULDER, 1999; SANTOS, 2021).

Segundo Santos (2021) e Camacho (2010), para além da simples reducdo de custos, a
GClI, busca garantir um retorno total e justo para todas as partes envolvidas. Para alcancar
esse objetivo, é fundamental compartilhar informacdes sobre a GCI e fortalecer a confianca
entre as organizacdes. A confianca é fomentada através de atos cooperativos e experiéncias
anteriores, que iniciaram para o compartilhamento muatuo de beneficios (AGNDAL;
NILSSON, 2010). Ao eliminar o oportunismo e promover a cooperagdo, permitindo, ao
mesmo tempo a reducdo de custos, a estratégia da GCI refor¢a a confianca entre as empresas.
Assim, criando um ambiente propicio para a efetivacdo de parcerias duradouras e mutuamente
vantajosas (COOPER; SLAGMULDER, 1999; SANTOS, 2021), ao compartilhar
informacdes e experiéncias, as organiza¢bes podem maximizar os beneficios e garantir um
retorno justo para todas as partes envolvidas. Dessa forma, a GCI transcende a mera reducéo
de custos, tornando-se um pilar essencial para 0 sucesso e crescimento sustentavel das
empresas interligadas (SANTOS, 2021).

Ademais, a GCI pode ser representada por uma abordagem segura e colaborativa, onde
as empresas da rede de fornecimento de servigos em conjunto para identificar oportunidades
de reducdo de custos e melhorias nos processos. Ao compartilhar informagdes e recursos, as
empresas podem se beneficiar da competéncia de cada uma, otimizando assim, o uso de
recursos e preservando desperdicios concorrentes (COOPER; SLAGMULDER, 1999;
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SOUZA, 2008; MOLLER etal., 2011; HUANHUAN, 2019; PACASSA et al., 2022). Por
meio da GCI é possivel identificar gargalos e ineficiéncias em suas operagdes, permitindo que
sejam tomadas acGes corretivas de forma mais efetiva. Além disso, a implementacdo efetiva
da GCI, também pode envolver o uso de tecnologias de informacao avancadas, como sistemas
integrados de gestdo e andlise de dados, para facilitar a comunicacéo e a troca de informacdes
entre os membros da rede (PACASSA et al., 2022).

Grande parte das organizacOes, entende que a GCI pode ser considerada uma prética
inovadora, envolvendo diversas condi¢cbes como as caracteristicas da rede, das mercadorias, e
das relacOes e os procedimentos as empresas parceiras (FARIA et al., 2013). Os resultados
dessa pratica sdo observados em duas formas distintas: em primeiro lugar, pelo estreitamento
dos relacionamentos entre as empresas, e em segundo lugar, pela identificacdo de maneiras de
mitigar os custos do produto, o que impacta toda a cadeia, desde o fornecedor até o cliente
final (SADEGHI; JOKAR, 2014). Ainda, é importante destacar que o foco da GCI ndo deve
ser limitado apenas a redugdo de custos, mas também a maximizacdo dos resultados, que
podem ser alcancados por meio dessa ferramenta (CAMACHO, 2010; FARIA et al., 2013;
WERNER et al., 2022).

Nesse sentido, a avaliacdo da GCI, ndo necessariamente implica em reducgéo de custos,
0 que pode, de fato, envolver aumenté-los, desde que isso resulte em um retorno total maior,
com o objetivo de buscar pela maximizacdo dos resultados. Dessa forma, os resultados da
GCI possuem limitacdes, pois, dependem da cooperacdo voluntaria/ndo obrigatoria entre as
organizagOes. Essa dependéncia pode dificultar o compartilhamento de informacdes, devido a
ndo ser amplamente adotada pelas redes interorganizacionais. (SOUZA; ROCHA, 2009;
CAMACHO, 2010; CAMACHO et al. 2014; GONZAGA et al. 2015; OLIVEIRA et al. 2016;
DUARTE 2017; BRAGA, 2022).

2.2 INSTITUCIONALIZACAO DE PROCESSOS

A institucionalizacdo € o0 processo de repeticdo constante de praticas que sao
reconhecidas e aceitas socialmente. Para, Kezar e Sam (2013) a institucionaliza¢do ndo segue
um padrdo linear, devido ao viés de se desenvolver por meio de regras e fatores
condicionantes, manifestando-se em estagios, ciclos ou em diferentes fases. A legitimidade do
processo de institucionalizagdo surge progressivamente, etapa por etapa, modificando-se até
constituir uma estrutura organizacional (VILELA, 2019). Devido a esse aspecto, a

institucionalizacdo é vista pela literatura para aferir, por um lado, a importancia da gestdo do
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conhecimento para as empresas estudadas, em contrapartida, verificar quais agdes séo
implementadas pelas mesmas no sentido de tornar a gestdo do conhecimento em uma prética
corrente (KEZAR; SAM, 2013).

Dentro de uma organizagdo, os elementos de uma estrutura formal sdo amplamente
reconhecidos, aceitos e considerados legitimos. Isso é baseado na Nova Sociologia
Institucional (NIS), que estuda como as organizacfes sdo influenciadas pelas pressdes do
mercado (GUERREIRO et al., 2005; OYADOMARI, et al., 2008; GOMES et al., 2013).

Nesse sentido, 0s recursos organizacionais englobam os componentes do capital das
organizagbes sendo, infraestruturas, equipamentos, meios econdmicos, financeiros e
tecnoldgicos (GOMES et al., 2013). Ademais, a cultura organizacional é compreendida como
0s componentes da crenca, os valores e as normas que podem influenciar o alcance dos
resultados, por isso se considerou em um elemento essencial e determinante na relacédo entre a
gestdo do conhecimento e desempenho organizacional (DIAS, 2023).

Nessa perspectiva, na area da gestdo organizacional, a institucionalizacdo é
amplamente aplicada e reconhecida em diversas areas académicas, como sociologia,
economia, ciéncias politicas, ciéncias estratégicas e gestdo internacional, incluindo a pesquisa
jornalistica. Sendo também, aplicada de maneira abrangente para entender como as
organizacOes se moldam e sdo influenciadas na sociedade. Essa perspectiva enfatiza que as
instituicdes sociais exercem um papel fundamental na tradicdo das estratégias, estruturas e
praticas adotadas pelas empresas (GUEREIRO et al., 2005; PEREIRA, 2021), e se preocupam
com os valores, acOes e padrbes enraizados na sociedade, que sdo estabelecidos e legitimados
por meio das relagdes entre os atores sociais (QUINELLO; NASCIMENTO, 2009).

Por outro angulo, surge a teoria neoclassica tradicional, que justificava os habitos e
sentidos de diferentes grupos de pessoas, guiando a contabilidade gerencial, no que tange a
promover cooperacdo entre as organizagdes (GUEREIRO et al., 2005). Deste modo, a
contabilidade gerencial & considerada uma instituicdo interna a empresa, uma rotina de
habitos aceita sem questionamento por um grupo de pessoas. Alem disso, costuma ser
abordada e associada na reducgéo de custos e na escolha de parcerias, facilitando a busca de
interesse pelos objetivos da organizagdo (GUEREIRO et al., 2005; BOMFIM; CALLADO,
2019). Essa perspectiva ressalta que os empreendimentos ndo sdo apenas resultado de acoes
humanas intuitivas, mas também sdo influenciados por fatores -culturais, politicos,
comportamentais e sociais (GUERREIRO et al., 2005; PEREIRA, 2021).

Diante desse contexto, as teorias institucionais que moldam a institucionalizagéo de

processos, essas teorias sublinham a maneira pela qual as organizacdes adotam estruturas e
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praticas comuns, em resposta as demandas do ambiente externo. Observando-se que, com 0
passar do tempo, as organizacgdes tendem a se assemelhar cada vez mais entre si, tornando- se
um isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Isso esta relacionado aos processos pelos
quais as organizacdes podem adotar procedimentos e estratégias semelhantes buscando apoio
e adaptacdo social (GREENWOOD; HININGS; WHETTEN, 2014; LIMA et al., 2020).

Destaca-se, que surgiu na contabilidade gerencial a investigacdo sobre como as
praticas contabeis se tornam isomarficas entre organizacgdes, ou seja, dentro do mesmo campo
institucional. Dessa forma, o isomorfismo institucional, se refere a tendéncia das empresas em
se tornarem semelhantes dentro de um mesmo campo organizacional (DUBEY et al., 2019;
OWARE; MALLIKARJUNAPPA, 2020). Esse processo de homogeneizacdo ocorre porque
as empresas tendem a imitar praticas consideradas legitimas e aceitas dentro de suas
comunidades profissionais, buscando conformidade para garantir sua sobrevivéncia e
tolerancia social (DUBEY et al., 2019, DIAS, 2023).

Meyer; Rowan (1977) destacam, que as organizacfes podem adotar praticas contabeis
ndo apenas por razdes de eficiéncia, mas também para atender as expectativas normativas
institucionais. Também, os processos na contabilidade exploram a resisténcia dessas
mudancas nas praticas contabeis, no que tange ao contexto institucional, podendo ocorrer
gradualmente. Essas mudancas vdo de encontro as praticas antigas, as quais geralmente
persistiam, devido a inércia e a pressdo para manter a conformidade com a institucionalizacdo
de processos (DUBEY et al., 2019; WERNER et al., 2022).

Por outra perspectiva, a dindmica desse processo esta sempre evoluindo, pois ha
padrdes que podem oscilar dependendo de sua relagdo com o sistema social, influenciando
sua constancia e capacidade de guiar comportamentos (CRUBELLATE, 2007; GOMES et al.,
2013). Além disso, é essencial perceber como individuos e organizacdes respondem as
demandas de institucionalizacdo, considerando fatores como tipo de presséo institucional,
complexidade ambiental e comprometimento das partes interessadas, entre outros elementos
(GREENWOOD et al., 2011; RAAIJMAKERS et al., 2015).

As organizagdes consideradas institucionalizadas, mantém uniformidade em suas
atividades, possuem estruturas reconhecidas interna e externamente, influenciam outras
organizagOes e valores sociais. Portanto, a organizacdo passa por um periodo de adaptacoes
até alcancar essa maturidade institucional (GOMES et al, 2013). Observam que o foco no
processo de institucionalizacdo, visa entender a teoria institucional sob uma perspectiva

fenomenolodgica. Eles propbem um modelo de trés etapas para 0 processo de
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institucionalizacdo, delineando etapas sequenciais, sendo estas: Habitualizacdo, Objetivacéo e
Sedimentacdo (GOMES et al., 2013).

Na etapa de habitualizacdo € considerado como estagio pré-institucional, as
organizacbes focam no desenvolvimento de comportamentos padronizados para resolver
problemas especificos, muitas vezes inspirando-se em solugdes definidas por outras entidades
(LIMA et al., 2011). Dessa forma, compreende inovacOes e mudancas efetuadas em resposta a
problemas especificos que resultam em estruturas em estagio de pré-institucionalizacao,
limitadas em termos de operacao e, geralmente, pouco permanentes (VILELA, 2019). Ainda,
essa fase pode ser considerada como mobilizacdo, visto que, é a preparacdo da organizacao
para que a mudanca venha a ocorrer, envolvendo desde a conscientizacdo inicial de um
problema até o estabelecimento das bases para uma politica a ser implementada. (LIMA et al.,
2011; KEZAR; SAM, 2013).

Essa etapa é marcada pela criagdo de "arranjos estruturais”, que sdo iniciativas e
politicas emergentes, formadas para abordar desafios operacionais e solucionar problemas
sdo, em geral, temporérias e limitadas de escopo (MACHADO; SARTORI; CRUBELLATE,
2017). Isso, podem vir a se tornar bases para praticas e procedimentos mais formalizados
dentro das organizacdes. Além disso, organizacdes com desafios semelhantes, podem unir-se
para resolver problemas comuns, levando a formacdo de estruturas organizacionais
semelhantes, identificAveis por meio de um organograma (MACHADO; SARTORI;
CRUBELLATE, 2017; VILELA, 2019).

E nessa fase que os agentes de mudanca comecam a questionar e desafiar as praticas e
politicas anteriores que se encaixam na cultura institucional atual, associando-se a dois
aspectos de mudanga estrutural para a organizacdo e mobilizacdo dos membros. A mudanca
estrutural € onde as inovacdes sdo refletidas de forma concreta em toda a organizacdo. Essas
mudancas podem variar desde a definicdo de agendas e prioridades em reunibes até a
alteracdo das declaracbes de missdo, 0 que também incentiva 0os membros a acdo de
conscientizacao ou divulgacdo de informacgdes (KEZAR; SAM, 2013; VILELA, 2019).

A objetivacdo caracteriza-se pela expansdo da estrutura no ambiente institucional,
onde aspectos procedimentais e praticas sdo compartilhados, sendo esse um estagio semi-
institucional, no qual séo desenvolvidos e compartilhados por comportamentos em diversos
contextos (LIMA et al., 2011). Nessa fase, ha um consenso entre os decisores sobre o valor da
estrutura, fundamentado na analise de informacBGes sobre sua distribuicdo em outras
organizacOes (LIMA et al., 2011; SOUSA et al., 2022).
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Ainda nessa fase, cabe também aos lideres desempenharem um papel crucial,
definindo a legitimidade cognitiva e normativa a estrutura. Além disso, o monitoramento
entre organizacfes concorrentes se intensifica, avancando a reestruturacdo para superar
obstaculos e aumentar a competitividade (KEZAR; SAM, 2013; VILELA, 2019). Neste
estagio, as organizacgOes sdo distintas e escolhem estruturas que atendem as suas necessidades
especificas, focando em normas em vez de imitagdo (MACHADO; SARTORI;
CRUBELLATE, 2017).

A segunda etapa ¢é a fase de implementacdo na criacdo de infraestrutura e apoio a
reforma ou mudanga, comecga a tomar forma. Essas iniciativas comegam a se concretizar para
sustentar as estruturas desenvolvidas, serem aplicados incentivos ou avaliagbes para
influenciar comportamentos, intensificar a cooperacdo entre grupos e individuos. Nesse
estagio, politicas e comportamentos comecam a se integrar aos procedimentos operacionais
padrdo (KEZAR; SAM, 2013; VILELA, 2019).

Na terceira e Ultima etapa, a qual denomina-se Sedimentacdo, trata-se da completa
institucionalizacdo, sendo constituida pela oposi¢cdo de grupos, apoio de defensores e
resultados previstos positivos. Nesta fase, a organizacdo € totalmente aceita pela sociedade,
com seus valores e praticas vistos como padrées (MACHADO; SARTORI; CRUBELLATE,
2017). A sedimentacdo organizacional envolve uma integragéo total da estrutura, abrangendo
e resistindo ao longo do tempo. Assim, este estagio possui duas dimensdes: alcance de varios
individuos e persistindo na sociedade (NOVAIS; FERNANDES, 2011).

Essa fase necessita de um maior compromisso, pois o ato de institucionalizar implica
uma acao capaz de alterar o paradigma atual e o objetivo é compreender os elementos que
dardo legitimacdo ao funcionamento da estrutura na organizacdo (LIMA et al., 2011). Nesse
cenario, os argumentos e 0s numeros referentes a alocacdo de recursos que o projeto precisara
devem ser de fundamental importancia, visto que o compromisso foi firmado anteriormente,
ao ser apoiado por toda a equipe. (MACHADO; SARTORI; CRUBELLATE, 2017). Ainda
assim, nessa fase, a ocorréncia do empenho da lideranga, dispensado na fase anterior, fara
nessa etapa, toda diferenca para agregar parcerias, que sdo conexfes de carater interno e
externo, que ajudardo a institucionalizar uma inovacdo (VILELA, 2019). Assim, com
tecnologia, comunicacdo e apoio politico, a instituicio avanca para a Ultima fase,
corroborando para as consolidacbes do processo, apos discussdes internas e externas
(KEZAR; SAM, 2013; VILELA, 2019). A Figura 1 esclarece o0 processo de
institucionalizacdo e suas fases, focando nas forgas causais significativas que o influenciam na

sua identificacg&o.
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Figura 1. Intitucionalizacdo e fases de identificacdo
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Com relacdo as fases demonstradas para a institucionalizacdo, € evidente que elas
estdo mais focadas na figura dos lideres. Sua politica persuasiva e suas habilidades, visam
envolver mais pessoas, que concordem com a ideia para incorporé-la a organizacdo. Como
compreendido, a implementacdo dessa politica, serve para operacionalizar a mudanca e torna-
la parte da instituicdo, requerendo a inclusdo nos processos de avaliacdo e alocacdo de
recursos (KEZAR, 2007; VILELA, 2019).

2.3 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

O compartilhamento de conhecimento consiste na transferéncia de informacdes entre
pessoas, grupos e empresas para aprimorar processos, desenvolver novos produtos e aumentar
a competitividade das organizacdes. Esse compartilhamento colabora para a criatividade e a
reutilizacdo de experiéncias (CHEN, 2008; LAWSON et al., 2009).

Além disso, o compartilhamento facilita um ambiente de estudo onde ocorre
comunicacgdo e aprendizado entre individuos, permitindo que eles adquiram conhecimento uns
com 0s outros e gerem sinergias efetivas de conhecimento especializado e especifico (DYER,;
NOBEOKA, 2000). Essa interacdo social fortaleceu a motivacao e a capacidade dos membros
da organizagdo, pois se baseia na confianga, comunicagdo efetiva e desenvolvimento de
fluxos de conhecimento e inovagdo (LEVIN; CROSS, 2004).

De acordo com Gold et al. (2001); Scarbrough (2003) e Rodan e Galunic (2004), o
compartilhamento de conhecimentos e tecnologias, permite aos colaboradores das
organizagfes melhorarem o reconhecimento de oportunidades, estimulando assim as

atividades de inovacdo e esperanga para o aprimoramento do desempenho organizacional. Ao
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compartilhar tecnologias e inovagdes, as organizagdes podem se beneficiar mutuamente,
fortalecendo suas capacidades e competitividade no mercado.

A literatura define Transferéncia de Tecnologia (TT) como um tema central, que
impulsionou a inovacdo empresarial em escala global (LINK; VAN HASSELT, 2020). Seu
papel é fundamental no estimulo ao debate académico, acerca da evolucdo das politicas e
legislagbes, que visam promover a inovacdo em diversos contextos sociais, universitarios,
organizacionais e até mesmo em diferentes continentes (LINK; VAN HASSELT, 2020).

Além disso, a literatura também oferece importantes evidéncias e préaticas
internacionais, sobre as estratégias adotadas pelos governos. Isso, buscando fomentar a
participacdo dos principais atores, que estdo envolvidos no ecossistema empreendedor e de
inovacdo, estimulando assim, o éxito das politicas e legislacdes de TT, que podem ser
exemplificadas pela extensdo e nivel de replicacdo dessas medidas (GUERRERO; URBANO,
2019).

Somando-se a isso, a literatura reconhece amplamente que as pesquisas sobre
transferéncia de tecnologia e inovacdo estdo em constante desenvolvimento (KRUGER;
STEYN, 2019). Podendo assim, identificar os controles adequados para fortalecer as
capacidades empreendedoras e a transferéncia de tecnologia (KRUGER; STEYN, 2019).
Assim, se explica a institucionalizagdo do compartilhamento de tecnologia entre empresas
parceiras, enfatizando, a importancia de estar em conformidade com as normas e expectativas
institucionais. As expectativas institucionais podem ser geradas conforme o alinhamento dos
objetivos estratégicos, a cultura organizacional e as diretrizes estabelecidas pela organizacao
(KAJUTER; KULMALA, 2005).

A tecnologia € uma ferramenta estratégica que viabiliza a cooperacdo e o
compartilhamento de informacgdes. Assim, a TT € um processo de comunicacdo mutua e
continua, baseado na partilha de conhecimento entre diferentes atores, como empresas,
instituicbes de pesquisa e governo. Esse fluxo de conhecimento busca a disseminagdo de
inovagdes e avangos técnicos, visando promover o desenvolvimento e aprimoramento de
produtos, processos ou servigos. Além disso, a TT desempenha um papel crucial no
fortalecimento de parcerias estratégicas e na expansao do potencial de crescimento econdmico
em ambito nacional e internacional. Ao facilitar a colaboracao e a cooperacdo entre os agentes
envolvidos, esse processo torna-se fundamental para acolher a inovagdo e promover o
progresso tecnolégico em diversos setores da sociedade (DAHL; PEDERSEN, 2004; 2005;
CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2018).
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A TT pode ser dissipada por meio de seu criador ou proprietario para outras pessoas.
Para alcancar esse objetivo, é necessario que exista um esforco em compartilhar
conhecimentos, habilidades, tecnologias ou métodos com uma ampla gama de usuérios,
permitindo-lhes desenvolver e explorar a tecnologia em novas aplicagdes, materiais, produtos,
processos ou servicos (AUDRETSCH; CAIAZZA 2016; CUNNINGHAM et al., 2019;
KRUGER; STEYN, 2019).

Tratando-se de TT, modernizar € um aspecto fundamental para os empreendedores, 0s
quais se destacam ao inovar em produtos ou processos com viabilidade comercial. Nesse
sentido, as atividades de inovacdo, principalmente com tecnologias de nova geracdo, podem
ser alcangadas através da transferéncia de tecnologia, que engloba a revolucdo e 0s processos
para 0 desenvolvimento de produtos ou tecnologias com valor comercial (FLOREN et al.
2017; PANETTI et al. 2019).

Por outra perspectiva, com o intuito de auxiliar os empreendedores em uma TT mais
eficiente, foram conduzidos estudos sobre os papéis e fungbes nos ecossistemas
empreendedores, como por exemplo a inovacdo e compartilhamento de tecnologias. Esses
ecossistemas foram identificados como possuindo fatores interdependentes e coordenados
para favorecer o empreendedorismo (MALECKI 2018; CORRENTE et al., 2019;
CUNNINGHAM et al., 2020).

Além disso, em um cenério dindmico de sociedade e negdécios, a inovacao se torna
essencial para criar valor, garantir a sustentabilidade e alcancar vantagens competitivas.
Assim, a inovacdo tecnoldgica é amplamente reconhecida como uma forca impulsionadora
para o crescimento econémico, por exemplo, as startups, que sdo pequenas organizagdes com
grande capacidade tecnoldgica, geralmente mantém maior competitividade e eficiéncia para
adentrar novos mercados. A andlise de gestdo estratégica e suas fungdes de avaliacdo sdo
especialmente interessantes, ja que focam mais em startups. (Montes et al., 2004;
SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005; HE et al., 2020; SCUOTTOA et al., 2020).

Nesse sentido, devido a complexidade dos sistemas de inovacdo, essas empresas
podem enfrentar dificuldades na implementacdo de novos produtos e processos. Assim, ocorre
a busca por caminhos alternativos e parcerias estratégicas, tornando-se uma pratica cada vez
mais frequente entre essas empresas (HE et al., 2020).

Por outro angulo, ao se estabelecerem acordos tecnolégicos com outras organizagoes,
as quais estdo dispostos a compartilhar seus conhecimentos, possibilita que possam
potencializar suas capacidades e vivenciar o desenvolvimento de novas solucdes e inovacoes.

Essas colaboragdes constituem gerando uma troca de expertises, 0 acesso a novas tecnologias
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e o fortalecimento de suas posi¢cGes competitivas no mercado (SCUOTTOA et al., 2020;
MALIK et al., 2021).

A TT é um processo de comunicacdo mutua entre duas ou mais partes, fundamentado
na troca e compartilhamento de conhecimento, conforme apontado por Dahl & Pedersen
(2004; 2005). Nesse contexto, a transferéncia de tecnologia ndo se restringe apenas & mera
transmissao de informacdes, mas também envolve a disseminacéo de préticas, habilidades e
experiéncias que possibilitam a adocdo e aplicacdo bem-sucedida de tecnologias em diferentes
contextos. Essa troca, pode ocorrer de varias formas, como por meio de parcerias entre
instituicdes de pesquisa, empresas e governos, além de colaboragdes internacionais que visam
fomentar o progresso cientifico e tecnoldgico global (SILIC et al., 2020).

De acordo com Morabito (2017), contratos inteligentes podem ser capazes de
automatizar operagcfes interorganizacionais, principalmente para trabalhos altamente
especializados (AMBROSI, 2019; MANZI, 2022). Em tal situacdo, as organizacfes que
fornecem servicos que podem ser substituidos pela tecnologia podem ver uma reducédo em
suas capacidades distintivas (EGGERS et al., 2021), ainda assim, as empresas que alavancam
novas tecnologias, podem aumentar 0s servicos e ver um crescimento em suas competéncias
(KUMMER et al., 2020).

Contudo, reconhece-se que a TT também pode enfrentar desafios, como questdes
relacionadas a propriedade intelectual, barreiras culturais e diferencas regulatérias (MALIK et
al., 2021). Superar esses obstaculos requer um esforco conjunto das partes interessadas, bem
como politicas publicas adequadas que incentivam e facilitam a colaboracdo tecnoldgica.
Somando-se a isso, a TT também pode facilitar parcerias estratégicas e colaboragdes, criando
uma rede de conhecimento que impulsiona o crescimento e o desenvolvimento conjunto,
explorando novas oportunidades e negécios (MALIK et al., 2021).

Como o objetivo desta pesquisa é analisar como a institucionalizagdo da gestdo de
custos interorganizacionais auxilia na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras,
elaborou-se 0 modelo tedrico disposto na Figura 2, que conduz as analises e a discussao das

interpretacdes evidenciadas no estudo.
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Figura 2 — Modelo tedrico
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A partir do modelo tedrico apresentado na Figura 2, fica evidente o modelo teorico,
demonstrando o roteiro de entrevistas com figuras chave da organizagdo, propiciando uma
compreensdo detalhada das estratégias operacionais vigentes, enquanto a observacdo e a

analise documental, oferecem um panorama robusto das praticas institucionalizadas.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo compreende os procedimentos metodologicos utilizados na elaboragédo
desta Dissertacdo. No intuito de atender aos objetivos geral e especificos propostos,
apresenta-se 0 delineamento da pesquisa de forma qualitativa, as categorias de analise, 0

procedimento de coleta e tratamento dos dados e aspectos éticos.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

A tipologia da pesquisa foi escolhida de acordo com a questdo norteadora, e
caracteriza-se como qualitativa. Trata-se de um método de investigacdo, por meio do qual
busca-se compreender os fendmenos com maior profundidade, explorando as perspectivas,
sentimentos, experiéncias e significados dos participantes. Essa compreensdo, trata-se do
método de coleta de dados, devido sua associacdo estar integrada ao método de diversas
técnicas abordadas na pesquisa. Também, essa técnica é conhecida como intramétodo, visto
esse estudo obter o viés de analise por meio de pesquisa documental, observacdo e entrevista
(RICHARDSON, 2011; CRESWELL, 2014; SANTOS et al., 2020).

Essa tipologia permite envolver a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacio em estudo (GONZALEZ, 2020).

Dessa forma, a abordagem qualitativa € apoiada na premissa de que o conhecimento
sobre as pessoas, processos e circunstancias é possivel por meio da descri¢do das experiéncias
humanas, tais como elas sdo vivenciadas e compreendidas pelos seus proprios atores
(BOCKORNI; GOMES, 2021; CARDOSO; OLIVEIRA; GHELLI, 2021).

Quanto ao objeto de pesquisa, caracteriza-se como descritiva, sendo realizada a partir
de um estudo de caso, devido ao interesse em estudar uma realidade particular, em um cenéario
que contempla a formacdo de parcerias para transferéncia de tecnologia. Essa metodologia
tem como escopo analisar em profundidade um fendémeno ou situacéo especifica, buscando
compreender suas nuances, dinamicas e particularidades, devido a isso optou-se pelo estudo
de caso, por explorar padrdes e préaticas entre 0s casos, permitindo investigar as caracteristicas
em profundidade e replicacbes em diferentes contextos ou condigOes sobre o tema abordado
(RICHARDSON, 2011; CRESWELL, 2014; YIN, 2015).
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Na concepcdo de Yin (2015), a abordagem do estudo de caso, se mostra extremamente
uatil em situages em que as linhas divisorias entre o fenémeno estudado e seu contexto séo
imprecisas, e as evidéncias disponiveis sdo abundantes e diversificadas. Essa metodologia,
permite uma analise abrangente e profunda de questdes complexas, proporcionando insights
detalhados sobre o comportamento dos individuos e a influéncia do contexto.

Uma das principais vantagens desta tipologia de pesquisa, se refere a capacidade de
servir tanto a propdsitos exploratorios quanto explicativos, variando conforme a etapa inicial
da pesquisa ou o tipo especifico de pergunta investigativa. Além disso, Yin (2025) destaca a
importancia de adotar uma abordagem meticulosa na coleta de dados, utilizando vérias fontes
de evidéncia, como documentos, entrevistas, observagdes diretas e relatorios, para assegurar a
triangulacdo dos dados e reforcar a validade dos achados do estudo de caso (RICHARDSON,
2011; CRESWELL, 2014; YIN, 2015).

Para obter as informacGes necessarias para o desenvolvimento deste estudo, além das
entrevistas realizadas, foram acompanhados e observado como a Cooperativa realiza as
escolhas dos processos automatizados e como as Cooperativas compartilham as tecnologias.
Foram observados e-mails, repositorios criados pelo Centro Administrativo (CAS), chamado
de repositorio sistémico, em que todas as Cooperativas possuem livre acesso para consultar as
automacdes, observou-se também os slides compartilhados, os grupos de trocas de mensagens
como WhatsApp e Teams, que é uma ferramenta da Microsoft, utilizada internamente por
todos os usuarios da Cooperativa. Além disso, foram observadas e acompanhadas as reunides
desde o inicio do processo, como alinhamentos, desenho de fluxograma, construcéo,
implementacédo, funcionamento e feedbacks. O acompanhamento teve duragéo de 12 meses,
realizado de janeiro de 2023 a janeiro de 2024. Assim, o estudo de caso segue a analogia e a

logica da “replicacdo”, de suas descobertas, resultados e experimentos (YIN, 2015).

3.2 DESCRICAO DA UNIDADE DE ANALISE

As unidades de analise enfocam a institucionalizagdo da GCI na cooperativa de
crédito, por meio da formacéo de parcerias para transferéncia de tecnologia. A cooperativa é
constituida por unidades com atuacdo parcialmente independente, pois ha regras gerais e
gestdo por um Centro Administrativo (CAS), composto por varias areas como por exemplo o
banco cooperativo e suas empresas controladas, confederagdo, fundacéo, fundos garantidores
e holding, sendo responsavel pelo desenvolvimento de solugdes, produtos, servigos,

tecnologia e processos, possibilitando o atendimento de necessidades das cooperativas e das
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centrais regionais. Este é o nivel hierarquico mais alto na administracdo na instituicdo,
responsavel pela supervisdo geral, estratégias e politicas do grupo cooperativo. Além disso, €
sustentado pelas proprias cooperativas e exerce autoridade sobre o grupo como um todo.

O segundo nivel hierarquico € composto por uma central, com o objetivo de ser uma
entidade que coordena um grupo de cooperativas em uma determinada regido. Ela oferece
suporte, servicos administrativos e operacionais, orientando e direcionando o0s focos
estratégicos de cada cooperativa. Nesse contexto, a cooperacdo entre as hierarquias
proporciona que as cooperativas tenham como objetivo atender as necessidades dos seus
associados. No entanto, cada uma é autbnoma em suas operacdes e tomada de decisfes, mas
estéo ligadas ao sistema Cooperativo como um todo.

O processo pelo qual as diferentes unidades da cooperativa cooperam, adaptam e
implementam inovacGes tecnoldgicas e praticas de gestdo de custos entre si, Sd0 essenciais
para aprimorar a eficiéncia e competitividade do grupo no mercado. Essa transferéncia tem o
potencial de melhorar a eficiéncia operacional, promover melhores praticas e garantir a
uniformidade nos processos de todas as unidades da cooperativa. Nesse sentido, a melhoria e
automacdo de processos estdo fortemente interligadas a operacionalizacdo de produtos e
servicos, como por exemplo a concessdo de crédito. Ainda assim, processos ageis e
automatizados possibilitam melhor aproveitamento de tempo para a negociagdo e
relacionamento dentro das unidades.

Cabe destacar que as tecnologias desenvolvidas pela central ndo se entrelacam nessa
categoria de transferéncia, uma vez que ja sdo distribuidas e adotadas de maneira uniforme
por todas as unidades. Essas tecnologias centralizadas sdo consideradas como um patrimonio
comum da cooperativa e, assim, ndo sdo submetidas a um controle de transferéncia
interorganizacional. Elas sdo implementadas automaticamente nas operac6es externas de cada
unidade, seguindo as diretrizes e normativas protegidas pelas regras institucionais.

Dessa forma, esse processo de integracdo organica, garante que todas as unidades
operem sob um padrdo tecnologico semelhante, enquanto as transferéncias
interorganizacionais permitem a adogdo de inovagdes e praticas que podem ocorrer em
unidades especificas, proporcionando um ambiente de aprendizado continuo e melhoria

constante dentro da cooperativa.
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3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

No que diz respeito a GCI, é importante compreender que esse processo enfatiza o
monitoramento, controle e otimizagdo dos custos associados as interacdes entre organizagdes
parceiras. E fundamental que ambas as partes entendam e concordem com a estrutura de
custos para garantir uma parceria mutuamente benéfica (DUARTE, 2017). Os principais
pilares dessa gestdo, incluem a identificacdo dos custos diretos e indiretos, a alocacéo
apropriada desses custos e a implementacédo de estratégias de otimizacdo, visando minimizar
custos desnecessarios (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Além disso, a GCI tem um impacto significativo na eficacia da institucionalizacdo de
praticas, ao favorecer o controle de custos elevados e o bom gerenciamento, podendo atuar
como potencializadores da adocdo e da integracdo de novas tecnologias. Assim, a gestdo de
custos € essencial, para que a institucionalizacdo de processos interorganizacionais ocorram
de forma bem-sucedida e eficaz entre organizagdes parceiras (SILVA, 2006; BIGLIARDI;
GALATI, 2013; DUBEY et al., 2019).

Nesse sentido, os métodos e praticas utilizados pelas empresas para transferir
tecnologia entre si, variam desde as aprovacdes até os acordos de colabora¢do (SECUNDO et
al., 2020). Considerando-se isso, diferentes estratégias de tecnologia da informacdo podem
variar seus custos associados, conforme sejam realizados investimentos em pesquisa,
mapeamento, desenvolvimento e custos com treinamentos (CHESBROUGH, 2003;
OLIVEIRA, 2020). Além disso, a eficacia dessas estratégias no contexto interorganizacional,
depende da complementaridade dos parceiros, da clareza dos acordos e da capacidade de
ambas as partes em absorver e implementar a tecnologia (CORBIERE; ROWE; SAUNDERS,
2019; OLIVEIRA, 2020).

Outro ponto relevante, refere-se as normas, valores e crencas que influenciam a GCl e
institucionalizacdo de processos entre organizagdes parceiras, no que tange a moldar suas
expectativas e padrdes de comportamento. Dessa maneira, um tipo de regra utilizado sdo
processos de legitimacdo e o isomorfismo na institucionalizacdo de préticas, os quais referem-
se & maneira como as praticas se tornam amplamente aceitas e replicadas entre organizacoes
(MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 2000; COLLA, 2021).

No que tange, aos critérios para a formacéo de parcerias interorganizacionais, voltadas
a transferéncia de tecnologia, necessita-se o0 alinhamento do planejamento estratégico, a
complementaridade de recursos e a confianga mdtua (HUANG; CHIU, 2018). Dessa forma, a

relacdo entre recursos compartilhados, qualidade das parcerias, vantagens competitivas e uma
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colaboracdo bem-sucedida, pode levar a uma posicdo mais forte no mercado e melhorar o
acesso a novas oportunidades. Assim, os desafios e as oportunidades na gestdo de parcerias,
abrangem desde a coordenacdo efetiva até a mitigacdo de riscos associados a dependéncia
muatua, para que assim possam chegar a uma estrutura ordenada (DEKKER; KAWAI,
SAKAGUCHI, 2019; RENGEL, 2022).

Nesse contexto, no que se refere a relacdo entre qualidade da parceria e
sustentabilidade competitiva, sugere-se que parcerias bem administradas podem fornecer uma
base duradoura, para a exceléncia operacional e inovacdo em conjunto. Tornando-se a
identificacdo de recursos-chave compartilnados e seu impacto na qualidade da parceria,
pontos cruciais para garantir uma colaboracdo bem-sucedida (RAY; RAY, 2011; SILVA,
2018). Com isso, a gestdo de custos interorganizacionais e a transferéncia de tecnologia,
influenciam a vantagem competitiva ao permitir, que as organizac6es se posicionem de forma
mais eficiente e inovadora no mercado. Desse modo, a qualidade e a eficiéncia podem colocar
em risco a organizacao, se ocorrer falta de formalizacdo de contrato, no ato da transferéncia
de tecnologia, propiciando a ndo formalizacdo de contrato e podendo resultar em conflitos,
adverténcias, perdas financeiras e/ou estratégicas para as partes envolvidas (CHIHANHE,
2021; RENGEL, 2022).

Nesse estudo foram investigados os trés elementos principais da pesquisa:
Transferéncia de Tecnologia em empresas Parceiras, Gestdo de Custos Interorganizacionais,
lastreados pela Institucionalizagcdo de Processos; evidenciados na Figura 3 termos chave

vinculados a cada tematica.

Figura 3 — Constructos da pesquisa.

Analisar como a institucionalizacdo da gestdo de custos interorganizacionais auxilia na transferéncia de tecnologia em
empresas parceiras.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DAS EVIDENCIAS

A coleta das evidéncias ocorreu com a participacdo de 8 colaboradores, atuantes na
Cooperativa, Central Sul/Sudeste e Centro Administrativo (CAS), dentre Diretor de
OperacBes, Gerente de Planejamento Estratégico, Gerente de Inovagdo e Processos,
Desenvolvedor de Tecnologia da Informacdo e Business Intelligence (BI).

Os dados sociodemogréaficos e laborais foram categorizados em sexo, idade, tempo de
trabalho, cargo, tempo no cargo, local de trabalho, formacdo e area de formacdo. Cada
categoria é dividida em subcategorias, contendo a quantidade de pessoas e a porcentagem.

A partir das categorias de analise foi desenvolvido um roteiro de perguntas
semiestruturado, que permitiu a construcdo dos instrumentos de coleta de evidéncias com
cada um dos entrevistados da pesquisa.

A observacdo envolveu tanto sessfes estruturadas, onde processos especificos foram
monitorados, quanto observacfes ndo estruturadas no operacional das unidades. Isso permitiu
capturar dinamicas e interacbes que nem sempre sdo evidenciadas em documentos, ou
discutidas abertamente durante as entrevistas. Os insights coletados por meio das observacdes
foram essenciais para corroborar ou questionar as informagdes obtidas por outras vias,
fortalecendo a confiabilidade e a profundidade da analise geral do estudo.

A anélise documental foi empregada para investigar uma variedade de tipos
documentais, incluindo manuais operacionais, relatorios de desempenho, protocolos internos

e correspondéncias eletronicas entre as unidades. Essas sdo apresentas a seguir.

3.4.1 Transferéncia de tecnologia

O instrumento foi construido com quatro categorias, cada qual com suas questdes

norteadoras, quanto a Transferéncia de Tecnologia, conforme apresenta-se no Quadro 1.

Quadro 1 — Categorias e perguntas norteadoras do instrumento
Categoria Questdes norteadoras
e Qual a pratica existente para identificar um processo a ser
automatizado? (Iniciativa; discussdes; decisdo; operacionalizacdo
etc.)
Sé&o decisBes conjuntas ou individuais nas unidades?
Quem participa?
A unidade central participa?
As iniciativas ocorrem a partir da operacao?
2. Transferéncia de Os processos sdo desenvolvidos conjuntamente ou as unidades
tecnologia percebem individualmente e automatizam?

1. Escolha dos processos a
serem automatizados
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4. Estrutura organizacional
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e Automatizam e vendem a tecnologia?
e Que tipos de processos entram nestas parcerias? Poderia citar
exemplos.

e As unidades sdo livres para associarem-se para atividades
conjuntas?
E para o desenvolvimento e transferéncia de tecnologias?

e Os testes das novas tecnologias séo realizados por diferentes
unidades?

e Ocorrem adaptacdes na transferéncia das tecnologias?

e Como o sistema (Cooperativa) apoia ou inibi estas parcerias?
As tecnologias desenvolvidas precisam ser
certificadas/homologadas pela central?

e Existe acompanhamento da area de gestdo de riscos?

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

3.4.2 GCI e formacao de parcerias

Além das categorias anteriores, as questdes de GCI e Formacdo de Parcerias, foram

distribuidas em outras trés categorias, sendo elas: Recursos no Desenvolvimento; Recursos no

uso da Tecnologia; Outros Beneficios. Apresenta-se no Quadro 2 quais perguntas foram

norteadoras de cada uma dessas categorias.

Quadro 2 — Categorias e perguntas norteadoras do instrumento

Categoria

1. Recursos no
Desenvolvimento

2. Recursos no uso
da Tecnologia

3. Outros Beneficios

Questdes norteadoras
eExiste medicdo de tempo e custo para o desenvolvimento de cada novo processo
automatizado? E mapeado o custo financeiro no desenvolvido uma nova
automacdo? Como sdo definidas as questdes de investimento financeiro no
desenvolvimento?

¢ Como 0s hovos processos sdo documentados e disponibilizados?

eH4& alguma ferramenta ou software para monitorar e avaliar o desempenho dos
processos?

«Como a organizacdo lida com os feedbacks e sugestfes em relacdo aos processos?
Como isso reflete na unidade que desenvolveu a tecnologia e nas demais?

eDe que forma é identificado se os processos estdo alinhados com os objetivos
estratégicos da organizagao?

eComo a instituicdo garante que 0s processos sejam integrantes da cultura
organizacional?

¢Como é avaliado o sucesso de uma implementacdo de um processo?

o E feito um plano de risco para cada processo automatizado? Como funciona? Quais
as regras? Esse plano € aprovado por nivel hierarquico?

eComo séo definidas as responsabilidades sobre a criagdo, a manutencdo, problemas
e os resultados das tecnologias desenvolvidas?

S0 usados manuais sistémicos para o desenvolvimento de automacao?

oA Cooperativa envolve a éarea de Controles internos antes de desenvolver
automagao?

eExistem processos que foram revisados e descontinuados apds a sua
implementacdo? Se sim, quais os fatores para essa raz&o?

eExiste um ciclo continuo de revisdo de melhoria dos processos automatizados? Se
sim, como é realizada essa revisao? Qual a periodicidade?

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.
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3.4.3 Institucionalizacdo dos processos transferidos entre unidades

As questdes sobre Institucionalizagdo dos Processos Transferidos entre Unidades,
foram separados em trés categorias, sendo elas: Habitualizagdo; Objetivacdo; Sedimentagé&o.

Apresenta-se no Quadro 3 quais perguntas foram norteadoras de cada uma dessas categorias.

Quadro 3 — Categorias e perguntas norteadoras do instrumento
Categoria Questdes norteadoras
e Como 0s novos processos automatizados sdo comunicados entre 0s parceiros e a
Central?
Quiais os desafios e barreiras ao implementar um novo processo automatizado?
Existe alguma resisténcia na implementacdo de novas automacgdes? Se sim, como
séo gerenciados?

1. Habitualizagdo

e Como 0s novos processos sao documentados e disponibilizados?

e Ha alguma ferramenta ou software para monitorar e avaliar o desempenho dos
processos?
Como a organizagdo lida com os feedbacks e sugestBes em relacdo aos processos?
Como isso reflete na unidade que desenvolveu a tecnologia e nas demais?

e De que forma é identificado se os processos estdo alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacao?

2. Objetivacéo

e Além do menor consumo de recursos e melhor qualidade dos processos, quais

vantagens sdo percebidas? Estas vantagens sdo percebidas pelos associados? De

3. Sedimentacéo que forma? Estas vantagens podem diferenciar a cooperativa em relacdo aos
concorrentes? De que forma?

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

A entrevista foi definida como um instrumento aplicado para coleta de dados,
utilizando uma série de perguntas abertas, em um roteiro semiestruturado. A partir da
disponibilidade dos membros da cooperativa em participar da pesquisa, as questdes
norteadoras foram utilizadas para a formacdo de distintos instrumentos de coleta de
evidéncias. Os roteiros das entrevistas contemplaram os interesses da pesquisa de acordo com
0 cargo e o conhecimento de cada um dos participantes.

Posteriormente, o instrumento da coleta de dados, foi aplicado pela pesquisadora, no
segundo semestre de 2023. O qual, por meio de perguntas ordenadas, foi respondido pelos
participantes do estudo. Sendo a maior parte das entrevistas sistematicamente gravadas para
garantirem a precisdo e integralidade das respostas, enquanto outras foram respondidas por
meio de um aplicativo de comunicagdo interna Microsoft Teams. Apds, as gravagdes foram
transcritas de forma detalhada, o que corroborou com a ampliacdo do contetido verbal para o

texto escrito, facilitando a analise e a interpretacdo dos resultados.
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Para atingir as evidéncias do instrumento utilizado, foi fundamental obter insights dos
participantes sobre o seu desempenho em funcdes estratégicas e operacionais dentro das
organizag6es, como por exemplo o quanto o Diretor de OperacGes leva em consideracao a sua
visdo holistica em relacdo a Cooperativa e a forma de como compreende o método de
eficiéncia, bem como sua capacidade de fornecimento de informagGes por meio de estratégias
e os desafios evidenciados pela alta administracdo. O Gerente de Planejamento Estratégico se
faz importante visto ser o colaborador que esta a frente do planejamento e na implementacgéo
de estratégias.

Dessa forma, o Gerente de Inovacdo e o de Processos séo colaboradores importantes
na entrevista, porque fornecem préaticas utilizadas pela Transferéncia de Tecnologia, e suas
oportunidades, bem como o detalhamento dos processos operacionais, fomentando como a
GCI impacta na inovacdo e Transferéncia de Tecnologia, também, como essa pratica facilita
ou impede a Transferéncia de Tecnologia.

Além disso, o Desenvolvedor de Tecnologia da Informacédo (T1) e o Desenvolvedor de
Business Intelligence (BI) também sdo importantes para a pesquisa, devido serem
profissionais associados a implementacdo, integracdo e manutencdo de novas tecnologias.
Assim, os desenvolvedores também podem fornecer bases sobre como os dados e informacdes
que sdo utilizados para a tomada de decisdes, estando relacionadas a gestdo de custos e
transferéncia de tecnologia. No entanto, entrevistando esses profissionais, é possivel
compreender de forma abrangente e multidimensional a institucionalizacdo da gestdo de
custos interorganizacionais e transferéncia de tecnologia em empresas parceiras.

Apos a avaliacdo das categorias de analise e questdes norteadoras, foram realizados os
ajustes para adequacdo do instrumento de pesquisa em termos de redacdo e inteligibilidade,
bem como foi descrito de forma objetiva as sugestdes realizadas pela banca. Ainda assim, foi
encaminhado junto ao instrumento de pesquisa o0 termo de consentimento de livre
esclarecimento (TCLE), enfatizando a participacdo voluntaria dos entrevistados, e a garantia
do anonimato, tanto para eles quanto para a institui¢cdo envolvida.

A analise de conteldo, visa entender 0 que esta por tras das palavras em que se estuda,
devidamente relacionada a mecanismos de variac@es psicoldgicas, socioldgicas e histdricas.
Esses mecanismos, utilizam uma base de indicadores reconstruidos por meio de amostras de
mensagens (BARDIN, 2016). Dessa forma, a ideia da anélise de contetido, oferece uma viséo
Unica sobre a forma que é expresso 0s pensamentos, sentimentos e opinides por meio de
metodologias que oferecem a melhor compreensdo, como entrevistas e observacdes
(BARDIN, 2016).
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Utiliza-se uma abordagem metodoldgica baseada nas orientacBes de Bardin (2016),
que sugere procedimentos para codificacdo temética e andlise de frequéncia de temas e
termos. Esse método nos permitiu decompor os textos em unidades de significado, que foram
posteriormente categorizadas e analisadas para extrair padrdes e insights relacionados a gestéo
e transferéncia de tecnologia dentro das Cooperativas.

A documentacdo foi acessada principalmente, por meio dos repositérios digitais da
organizacdo, o que facilitou a analise de informacdes de forma viavel, permitindo uma
abordagem mais sistematica e abrangente na compreensdo do contetido. Este processo, foi
crucial para fornecer uma base sélida para o cruzamento das respostas dos entrevistados,
enriquecendo a interpretacdo dos dados, com uma visdo integrada e holistica dos temas
abordados no estudo.

Com 0 acesso a repositorios de manuais relevantes, compreendeu-se que o conteido
dos documentos analisados tem o objetivo de facilitar a disponibilizacdo de informacdes,
funcionando como uma fase preliminar da documentagdo ou de um banco de dados. Dessa
forma, para o cruzamento das respostas, busca-se compreender a visdo integrada e holistica
dos profissionais sobre os temas envolvidos, enriquecendo a compreensdo e 0s insights
gerados a partir do estudo (BARDIN, 2016; CRESWELL, 2021).

A triangulagdo dos dados foi realizada combinando anélises de entrevistas,
documentos e observacOes diretas. As observacdes foram conduzidas nas préprias unidades
da Cooperativa, permitindo uma avaliacdo das praticas relatadas nas entrevistas e nos
documentos. Esta abordagem recomendada por Creswell (2021), enfatiza a importancia de
utilizar multiplas fontes de dados, a fim de obter uma compreensdo mais completa e validada
dos fendmenos estudados.

3.5 ASPECTOS ETICOS

No intuito de atender as questdes éticas da pesquisa e normativos da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM), foi primeiramente autorizada pela Cooperativa de Crédito do
caso em andlise. Posteriormente, os entrevistados concordaram e assinaram o TCLE, ap0s
foram coletadas as suas informacGes laborais. No que tange ao processo de gravacao, 0sS
registros foram mantidos sob um protocolo, e estdo armazenados em nuvem por um periodo
de 5 anos, conforme os padrfes éticos exigidos. Apds, as gravacOes serdo eliminadas, para
garantir que nenhuma informacéo sensivel; possa ser acessada posteriormente. Dessa forma,

ao divulgar os resultados da pesquisa, sera elaborado um resumo destacando as descobertas
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mais detalhadas e as conclusdes alcangadas, evitando a exposi¢do de detalhes que possam
comprometer a identidade dos envolvidos. Por fim, serd encaminhada uma cépia do trabalho
final para todos os participantes da pesquisa, bem como para a instituicdo participante, a fim

de divulgar os achados dela.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta a andlise e discussdo dos resultados da pesquisa.
Primeiramente, realizou-se a caracterizacdo dos respondentes, indicando o perfil dos
participantes da pesquisa. Em seguida, a entrevista, observaces em diario de campo e anélise
de documentos. Por fim, promove-se a andlise dos resultados a partir do modelo teérico
definido neste estudo.

4.1 ANALISE DOS DADOS SOCIODEMOGRAFICOS DOS RESPONDENTES

Os dados sociodemogréficos e laborais foram categorizados em sexo, idade, tempo de
trabalho, cargo, tempo no cargo, local de trabalho, formacdo e area de formacéao, conforme os
dados apresentados na tabela 1.

Tabela 1 — Dados sociodemograficos dos participantes

Categorias Subcategorias Quantidade %
Sexo Feminir_lo 2 25%
Masculino 6 75%
Idade 30 - 40 anos 5 63%
Acima de 41 anos 3 38%
Até 14 anos 5 63%
Tempo de Trabalho Acima 14 anos 3 38%
Colaborador sem cargo de gestao 2 25%
Cargo Geréncia 3 38%
Diretoria 1 13%
Coordenador 2 25%
T Até 2 anos 4 50%
eMpo No cargo Acima de 2 anos 4 50%
Central 2 25%
Local de trabalho | CAS 1 13%
Sede 5 63%
Formacao Especialista 6 75%
Graduado 2 25%
Administracéo 5 63%
Area de Formagéo Direito 1 13%
Sistemas de Informacdo 1 13%
Ciéncias Contabeis 1 13%

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Obteve-se uma predominancia de colaboradores do género masculino, representando
75% (n= 6) dos entrevistados, enquanto o género feminino compreendeu 25% (n= 2) do total.
A distribuicdo por faixa etaria prevaleceu, com 63% (n= 5) dos entrevistados, situando-se na

faixa etaria de 30 a 40 anos.
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Além disso, a experiéncia profissional desses colaboradores varia significativamente,
com uma média de até 14 anos de trabalho. Quanto aos cargos ocupados, os dados revelaram
uma diversidade de posicdes, ou seja, 13% (n= 1) dos entrevistados ocuparam cargos de
diretoria, apresentando uma representacdo significativa em niveis altos de decisdo. Por outro
lado, 25% (n= 2) dos participantes ndo possuem cargos de gestdo, ocupando posi¢des mais
operacionais. Ainda, 25% (n= 2) atuam como coordenadores, desempenhando um papel
crucial na ligacao entre a gestdo e a execu¢do, enquanto 38% (n= 3) detém cargos de gestéo,
evidenciando uma forte presenca de liderancas na estrutura organizacional. Diante desses
dados, emergiram insights importantes sobre a composicdo e a estrutura hierarquica da
equipe, tornando-se elementos capazes de compreender a dindmica organizacional (ROCHA
et al., 2022; FERREIRA, 2023).

A pesquisa realizada com os colaboradores, revelou-se um perfil diversificado quanto
a experiéncia profissional e formacdo académica. Observou-se, que 50% (n= 4) dos
participantes possuem até dois anos de experiéncia no cargo atual, indicando uma recente
inser¢do no cargo. Por outro lado, os outros 50% (n= 4) dos participantes, estdo exercendo
suas funcdes ha mais de dois anos, 0 que sugere um maior nivel de experiéncia e
familiaridade com as tarefas e responsabilidades inerentes ao cargo. 1sso tange a um equilibrio
entre os colaboradores mais novos e 0s mais experientes, podendo proporcionar uma dindmica
de trabalho enriquecedora, onde a inovacgdo e a experiéncia se complementam, o que também
¢ comprovado como eficiente segundo outros estudos realizados (ROCHA et al., 2022;
FERREIRA, 2023; GUTIERREZ-AGUADO, 2023).

Quanto ao local de atuacdo desses profissionais, a maioria encontra-se na Sede
Administrativa, representando 63% (n=5) dos entrevistados. Esta predominancia, sugere que
as principais operacdes e decisdes estratégicas sdo centralizadas neste local. Em contrapartida,
25% (n= 2) dos participantes sdo da Central, e o restante, totalizado 13% (n= 1), estdo
alocados no CAS. Esta distribuicdo de colaboradores, podem refletir na estrutura
organizacional da empresa e os focos especificos de cada unidade, trazendo beneficios com a
melhoria de processos, como por exemplo a inser¢do de tecnologia (ROCHA et al., 2022;
FERREIRA, 2023).

Em relacdo a formacéo académica, constatou-se que a maioria dos colaboradores 75%
(n= 6) possuem especializagdo, 0 que evidencia um alto nivel de qualificagéo e
comprometimento com o desenvolvimento profissional. Os 25% (n= 2) restantes, possuem
apenas a graduagdo, o que ainda assim representa um bom nivel de formacgdo. Esta

predominancia de colaboradores especializados, pode ser um indicativo da busca da empresa
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por profissionais altamente qualificados, capazes de contribuir significativamente para o
desenvolvimento e inovagdo organizacional (CUNHA, 2021; ROCHA et al., 2022;
FERREIRA, 2023).

Nesse contexto, o que se refere ao aspecto da formacéo especifica, os profissionais
com graduagdo em Administracdo formam a maioria, representando 63% (n= 5) do total de
entrevistados. Esse dado sugere uma forte inclinagdo da empresa para as competéncias
gerenciais e administrativas. Os demais colaboradores, estdo divididos igualmente entre as
areas de Direito, Ciéncias Contadbeis e Sistemas de Informacdo, demonstrando uma
diversidade de competéncias, que podem ser benéficas para uma gestdo multiprofissional e
abrangente das diversas areas da instituicdo, corroborando com uma equipe multiqualificada,
com visdes mais abrangentes e consequentemente uma maior qualidade e eficiéncia
(GUTIERREZ-AGUADO, 2023).

4.2 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Diante das respostas dos participantes sobre as quatro categorias de questionamentos
do instrumento, observacdo e acompanhamento de documentos, foi possivel identificar que as
entrevistas resultaram respostas com olhares ampliados, que figuram com as conformidades
de cultura da Cooperativa, CAS e Central. Nesse sentido, no que se refere a transferéncia de
tecnologias, foram destacados os principais pontos que refletem a significancia da tecnologia

transferida, desde a escolha, a implantacéo e o compartilhamento.

4.2.1 Escolha dos processos a serem automatizados

Diante das evidéncias analisadas, € enfatizado pelo gerente de processos que a
automacdo comeca por meio de uma combinacdo de iniciativas, e que sdo decorrentes da
equipe de processos da cooperativa, sendo o0s responsaveis pela busca e a oportunidade de
automacdo. Essas combinagdes, decorrem de discussdes, analises de oportunidades de gerar
negocios, analise de eficiéncia e custo (COOPER; SLAGMULDER, 199; BRAGA, 2022).
Assim, possuem como foco, as necessidades dos associados ou no impacto operacional,
principalmente das agéncias, os quais sdo a primeira linha de frente dos associados.

Nesse contexto, essas informacgdes, detalhadas pelo gerente de processos, séo
relevantes e estdo em concordancia com a resposta do coordenador de processos e O

coordenador de automacdo da Cooperativa, pois esses entrevistados, relatam que as
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priorizagGes na escolha de melhoria de processos e automagéo, sdo multicanais, identificados
principalmente pelos colegas que atuam atendendo diretamente os associados. Ademais, esses
processos sdo mapeados pela area de processos da cooperativa, € em conjunto com a area de
automacdo da cooperativa, sdo verificados se ha a necessidade de desenvolver um Robotic
Process Automation (RPA), incluindo essa demanda para um backlog, que propriamente dito
pelo coordenador de automacéo, significa uma fila de espera, onde s&o inseridos todos 0s
processos a serem mapeados e desenvolvidos, de acordo com a prioridade de necessidades, e
principalmente os critérios estratégicos da Cooperativa. Apds essa andlise, a melhoria e a
automacdo sdo aplicadas pelas areas executoras, por exemplo o ciclo de crédito, CSC (Central
de Servicos Compartilhados), e a recuperacao de crédito, os quais conduzem e inserem o seu
conhecimento, de acordo com a especialidade de cada area.

O RPA ¢ considerado uma tecnologia, ou seja, sistema de robotizacdo que automatiza
as tarefas rotineiras, realizadas por humanos. Conforme Rovaris (2023), a operagédo do RPA
atua na interface de sistemas de computador, idénticos com um usuario humano, porém tem o
objetivo de substituir a mao-de-obra humana por automacdo. Diferente da abordagem
tradicional de melhoria de sistemas de informacdo, o RPA é baseado em ferramentas de
software, que replicam o comportamento humano para tarefas repetitivas, e sem manipulagéo
de dados entre sistemas, executando os processos de acordo com a programacéo de cada robo.

A partir do mapeamento de prioridades, foram observados que para a constru¢do do
processo automatizado, alguns colaboradores da Cooperativa, € nem sempre sdo convidados
os colaboradores das agéncias, para que possam contribuir com o fluxo de RPA de um
processo. Um exemplo analisado pela pesquisadora, é a confec¢do de crédito, em que sdo
identificados os envolvidos como o Coordenador de Crédito, Coordenadora de Processos,
Coordenador de Automacdo e convidado quatro colaboradores mais criticos de agéncia,
formando-se um grupo de trabalho. Posteriormente as agéncias que esses colaboradores fazem
parte, foram pilotos na implementacéo do processo.

Na formacéo do grupo de trabalho, a pesquisadora participou da primeira reuniao, em
que grupo comeca a expressar e dar ideias de melhorias no processo, enquanto o Coordenador
de Processos vai desenhando o fluxograma em folhas A4 e no quadro branco, anotando as
fases importantes do processo e dados necessarios para a construcdo. Ainda assim, é definido
0S prazos em que 0 processo seja entregue para teste, e posteriormente homologado para toda
a Cooperativa. Além disso, foram marcadas reunides recorrentes e semanais para discussao da
construcdo do processo, bem como, comunicagOes recorrentes no grupo de mensagens do

Teams.
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Ao entrevistar a Central e o CAS, a pesquisadora observou que as Cooperativas séo
pouco envolvidas na construcdo de automagdes, pois atuam de forma mais superficial,
recebendo o processo pronto por meio de lives e treinamentos online. Além disso, recebem
formulérios de feedbacks, enviados por e-mail para o representante de cada area da
Cooperativa, de acordo com o produto desenvolvido, como por exemplo, a automacgéo de um
robd para realizar o encerramento de contas correntes, o formulério de feedback é destinado
para 0 Coordenador de automacdo avaliar e opinar sobre sua percepcdo, e que nem sempre
podera ser acatada, devido a complexibilidade que a os ajustes exigem (OLIVEIRA, 2021,
ROVARIS, 2023).

4.2.2 Transferéncia de tecnologia

Inicialmente, as tecnologias séo aplicadas na forma de projeto piloto, no qual séo
realizados os testes necessarios para observar o comportamento e a confiabilidade da
ferramenta, bem como o processo de adaptacdo com o uso da automacdo, onde sdo
desenvolvidos diversos treinamentos para a utilizacdo do recurso. Ainda, é citado pelo
Coordenador de processos e 0 Coordenador de automacao a utilizagdo do Fluidnow, que € um
parceiro terceirizado, capaz de auxiliar as automacdes, com o objetivo de possibilitar a gestdo
e atendimento dos processos, por meio de um software.

Antes de desenvolver uma nova tecnologia, a Cooperativa busca identificar se ha uma
automacdo ja existente em outra Cooperativa, como exemplo disso, é citado os processos de
abertura e encerramento de contas, de atualizacdo cadastral, e principalmente processos de
concessdo de crédito comercial e rural. Com isso, € identificado por meio de visitas e reuniées
online, mas o coordenador de automacao explica, que muitas vezes sO precisam adaptar para o
uso, visto normas e linguagens de RPA, isso facilita e contribui para o indice de eficiéncia,
pois ndo existe custo para essa troca entre Cooperativa.

Além disso, quando ha a troca de tecnologia entre Cooperativas, o coordenador de
automacdo sugere que cada uma esteja com o seu processo bem definido, pois as realidades
nem sempre sdo as mesmas, e de acordo com a coordenadora de processos, quando as
automacdes sdo realizadas em conjunto, os testes ndo ocorrem em conjunto, devendo cada
uma testar a sua automacéo e se responsabilizar por ela, bem como suas manutengdes. Ao
descentralizar as manutences, abre-se uma lacuna para uma série de possiveis complicaces
como por exemplo, as falhas de comunicacdo, atrasos na identificacdo e resolucdo de

problemas como inconsisténcia nos padrbes de seguranga. A auséncia de uma estrutura
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unificada para manutencao pode comprometer a eficiéncia geral dos processos, levando a um
aumento do risco operacional e a diminui¢do da qualidade dos resultados (SOUZA, 2009).

No que tange a colaboracdo e compartilhamento de resultados dos testes, € crucial a
identificacdo de uma abordagem colaborativa, pois as cooperativas correm 0 risco de repetir
erros ja identificados, e de ndo aproveitar os equivocos cometidos pelos outros. A falta de
troca de informacdes pode resultar em redundancias desnecessarias, desperdicio de recursos e,
0 mais preocupante, a multiplicacdo de problemas ndo detectados. Portanto, é fundamental
que as cooperativas repensem sua abordagem em relacdo a troca de tecnologia e a gestéo de
processos, porque ndo ter o controle de padronizacdo dos processos, emergem a eficacia,
seguranca, de acordo as normas e diretrizes (EGGERS; HEIN, 2021).

4.2.3 Operacionalizacao

O coordenador de automagdo menciona que a Cooperativa incentiva 0S Seus
colaboradores a terem iniciativas de buscar inovagdes, sendo proativos, buscando cursos,
treinamentos e simposios. Além de todas as iniciativas que a Cooperativa possui na
implementacdo de novas tecnologias, como a busca por novas ferramentas e softwares, bem
como novas formas de implementar tecnologias robotizadas, é constatada a preocupacdo com
0s riscos dessa implementacgdo. Tais atribuicdes sdo, em geral, de responsabilidade da area de
Controles Internos da Cooperativa.

A pesquisadora identificou durante a observacdo que a area de Controles Internos (Cl)
ndo costuma ser convidada para as discussdes iniciais de uma melhoria ou automagéo, pois foi
mencionado pelo gerente de processos que as discussdes iniciais possuem um propdésito
criativo especifico, no qual as areas participantes possam dar suas opiniées sem receios de
serem barrados pela area de riscos. Dessa forma, o gerente de processos menciona gque 0s
riscos podem ser analisados posteriormente. Analisando alguns e-mails trocados entre Cl,
Diretor e Gerente de Processos, existem algumas praticas que a area de CI ja utiliza, como,
por exemplo, os testes de controle, que ap0s a automacdo estar em funcionamento, séo
realizados por meio da verificacdo de confiabilidade do processo com pequenas amostras.

No que tange as parcerias entre terceirizados, os riscos sdo analisados em virtude da
seguranca de dados e a Lei Geral de Protecdo aos Dados (LGPD), havendo a necessidade de
certificacdo/homologacdo destas parcerias. Em contrapartida, a area de Controles Internos da
Central, acompanha a implantacdo durante o desenvolvimento, fazendo a anélise de riscos, na

qual o diretor ou gestor da area da o seu parecer, considerando os riscos identificados.
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Nesse contexto, a Central e o CAS possuem uma visdo mais ampla, no que tange a
melhorias de processos, pois conduzem esses avangos atuando de forma mais genérica e no
apoio as Cooperativas. Cada uma dessas desenvolve seus proprios processos, e
ocasionalmente, uma delas procura parceria com outra Cooperativa do sistema, que ja tenha
uma solucdo semelhante, para economizar tempo e evitar investir recursos no
desenvolvimento de algo ja existente (DUBEY, 2019; SILIC, 2020).

4.2.4 Estrutura organizacional

Outro apontamento que emergiu dos achados desta pesquisa, foi com relacdo a
liberdade que cada Cooperativa possui para buscar e compartilhar suas experiéncias e
praticas, pois conforme o diretor de operac@es cita, ndo ha restri¢des institucionalizadas ou até
mesmo orientagdes ou atuacOes da Central, que possam impedir uma cooperativa de buscar
parcerias entre Cooperativas para atividades conjuntas. Inclusive, 0 modelo cooperativista
incentiva essa colaboracdo, desenvolvendo um papel fundamental para o ambiente
socioecondémico e cultural (WAGNER; LIMA; LEAO, 2021).

O gerente de processos da Central respondeu que cada Cooperativa, tem liberdade
para desenvolver e transferir tecnologias conforme suas necessidades. Quando a cooperativa
desenvolve internamente, ela mesmo testa e realiza a manutencdo localmente das novas
tecnologias. Estudos anteriores apontam que, as adaptacdes podem ocorrer devido a
diferencas nos processos, praticas e diretrizes entre as cooperativas, buscando adequacéo aos
fluxos especificos de cada uma (CAMACHO, 2014; SHAHZAD, 2021; SUSILAWATI;
KHAIRA; PRATAMA, 2021).

Por outro lado, o colaborador responsavel pela automacdo do CAS, revela uma
abordagem focada na eficiéncia, com um processo de registro e analise de demandas que
acreditam estar alinhados com a automacéo e a estrategia da cooperativa. Destacando assim, a
importancia da colaboragéo entre diversas areas multiprofissionais que sdo relevantes nesse
processo, como a tecnologia e a seguranca da informacdo (LAURSEN; SALTER, 2014).
Ainda, revela que existe um repositério sistémico para receber a cada demanda, seja por e-
mail, chat ou conversas informais, podendo ser registradas e analisadas, priorizando-a com
base nos beneficios alinhados a estratégia. Essa abordagem visa eliminar processos
desnecessarios, automatizando apenas quando for estratégico da Cooperativa.

E importante ter ponderacdo ao definir o que é considerado estratégico, porque pode-

se interpretar que ao automatizar um processo, como por exemplo, de anéalise de crédito pode
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ser crucial para a eficiéncia operacional, mas isso ndo necessariamente pode torna-lo
estratégico (LIMA; MACHADO, 2019). Assim como, nem todas as decisGes de automacao
sdo igualmente estratégicas, e é importante discernir entre aquelas que tém um impacto de
longo prazo e envolvem grandes recursos, com aquelas que sdo simplesmente importantes
para a eficiéncia do dia a dia (LIMA, 2020).

Contudo, os participantes classificam a area de processos da Cooperativa como a area
“demandante”, e ao analisar e definir a automacdo, sugerem o envolvimento de todas as areas
relevantes, como tecnologia e seguranca da informacéo, dependendo da natureza do processo.
Isso, vem em contrapartida com a analise feita pela pesquisadora, que ao observar o processo,
percebe que muitas descri¢bes de como o processo deve ser, ndo sdo seguidos na pratica, e um
exemplo disso € o ndo envolvimento da area de Cl desde as discussdes do processo. A
pesquisadora enfatiza, que cada area participante das discussdes, precisam estar alinhadas e
saber qual o seu papel na construcdo de um processo automatizado, pois aparentemente a
pesquisadora identifica, que a Cooperativa enxerga o ClI como uma area que possa restringir
suas ideias e inovacdes, bem como o uso de ferramentas terceirizadas, devido aos riscos
relacionados a dados fragilizados.

O CAS defende suas ferramentas sistémicas, que se referem a plataformas usadas para
gerenciar e processar demandas, como um repositorio centralizado para o recebimento de
solicitagcbes que chegam por meio de chat, e-mail ou conversas informais. Essas ferramentas
sdo construidas e aderidas pelo CAS, e sempre disponibilizadas as Cooperativas, porém nem
sempre as Cooperativas utilizam essas ferramentas. Também, o especialista de processos do
CAS, menciona que todas as cooperativas do sistema possuem autonomia conforme
estabelecido em seu estatuto, que define regras e normas, abrangendo até a tomada de
decisbes sobre o0 uso das tecnologias oferecidas pelo CAS, permitindo a associacdo e adesdo
ao sistema. No entanto, ao transferir tecnologias, menciona que é necessario considerar
questdes de estabilidade e seguranca.

Outro ponto identificado pela analise, foi o processo que ocorre quando uma
Cooperativa decide construir sua propria automacdo, ou buscar alguma ferramenta néo
homologada pelo sistema. E enfatizado pelo CAS que, embora um sistema funcione bem para
uma cooperativa, ao expandir para outras, o cenario pode mudar, exigindo adaptactes. Cada
Cooperativa possui suas particularidades, o que entra em destaque, a importancia do teste de
estresse, aplicando uma carga acima do normal para avaliar o comportamento do sistema
desenvolvido. Esses testes sdo essenciais, especialmente ao lidar com novas tecnologias
(BAHRIN et al, 2016; FERREIRA, 2023).
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Ao analisar os documentos e as formas que as melhorias de processos sdo enviadas
para 0 CAS, a pesquisadora identificou uma contradi¢do com a entrevista do profissional de
processos, e que na pratica ndo sdo executados conforme deveriam ser. Quando ha uma
melhoria sistémica a ser solicitada, o colaborador da Cooperativa precisa entrar num
repositério interno, chamado Nossas Ideias, e cadastrar a sua sugestdo de melhoria. Porém,
para que essa melhoria seja atendida, existe um requisito em que tenha uma porcentagem de
pessoas de diversas Cooperativas para concordar e dar énfase na ideia do colaborador. Tendo
em vista essa evidéncia, a pesquisadora identifica um dos pontos, cuja, possa haver resisténcia
por parte da Cooperativa, no que tange a utilizagdo de ferramentas sistémicas, e construir suas

proprias automagdes.

4.3 GCI E FORMACAO DE PARCERIAS

De acordo com as respostas dos participantes, foram elencadas trés categorias, das
quais foram destacados os principais pontos, quanto a compreensdo sobre a GCI e a formacao
de parcerias, desde o0s seus recursos no desenvolvimento, recursos no uso da tecnologia e

outros beneficios.

4.3.1 Recursos no desenvolvimento

Neste ponto, foram identificadas discrepancias nas informacdes fornecidas pelos
membros da Cooperativa, pois 0s gerentes e coordenadores ndo estdo alinhados com o
detalhamento do tempo e custo, que o desenvolvimento de processos automatizados traz para a
Cooperativa. Desta maneira, 0s demais entrevistados relatam a existéncia de medicdo, porém
foi identificado que suas respostas foram superficiais, e que ha dificuldade para entender os
custos e o tempo envolvido.

O coordenador de automacao relata, que utilizam uma planilha para calcular de forma
superficial os custos, a partir das horas trabalhadas e outros fatores, considerados relevantes,
como, por exemplo, volumetria, que se refere a quantidade de processos realizados diariamente
e a complexidade, a qual identifica o grau de dificuldade para a realizagdo desses processos.
Ainda assim, direciona-se a pratica de compartilhar automacGes entre as Cooperativas. Essa
pratica, é utilizada como uma estratégia para reducdo de custos, pois requer uma avaliagdo mais
criteriosa dos custos e beneficios para cada unidade envolvida. A anéalise de custo-beneficio e

retorno sobre investimento devem ser conduzidas de forma sistematica e abrangente, levando
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em consideragdo ndo apenas 0s custos concretos relacionados a infraestrutura (CAMACHO et
al. 2014; DUARTE 2017), mas também os custos ocultos e volateis associados ao tempo e
esforco dos colaboradores.

Além disso, a falta de pratica comum de medicdo de tempo e custo de processos nas
Cooperativas, identifica uma possivel lacuna na gestdo interorganizacional dos custos e ganhos,
como estabelecer protocolos e ferramentas padronizadas, capazes de avaliar o
compartilhamento de custos e beneficios entre as unidades envolvidas (FARIA et al., 2013).
Esse fato, a pesquisadora identifica como um ponto relevante para a pesquisa, pois o Diretor
ndo tem esses dados precisos no seu dia a dia, o qual deveria estar inteiramente dedicado a
esses indicadores financeiros. Com essa, andlise, ainda se percebe a falta de comunicagdo
dentro da organizacdo, precisando de um repositorio para que a verificacdo de ganhos que a
automacao pode estar trazendo a Cooperativa.

No contexto da Central, cada Cooperativa é livre para trabalhar com equipes dedicadas
a dados e na utilizagdo de metodologias ageis, porém, o gerente de processos da Central, relata
gue ndo € comum a pratica de medicdo de tempo e custo de processos. A avaliacdo de custos
tende a acontecer apds a entrega, com foco em custos mais relacionados a infraestrutura
(COOPER; SLAGMULDER, 1999; HUANHUAN, 2019). Essa metodologia utilizada pela
Central é criticada pela pesquisadora, de tal forma que, a Central poderia apoiar e dar o suporte
necessario para que as Cooperativas possar emergir a transferéncia de tecnologia com um olhar
de eficiéncia e melhor desempenho organizacional.

O CAS demonstra uma abordagem proativa e detalhada, pois durante a entrevista com o
especialista de processos do CAS, é mencionado a importancia de avaliar o tempo e o
envolvimento dos colaboradores antes de qualquer decisdo. Assim, a analise do custo-beneficio
e do retorno sobre investimento é fundamental nesse processo (SANTOS, 2021; CAMACHO,
2010), sugerindo uma estratégia bem estruturada e alinhada com os objetivos da organizacéo,
que conforme analisado pelo pesquisador, o principal objetivo da instituicdo é ser reconhecida
como uma instituicdo de exceléncia em relacionamento e trazer solucdes inovadoras para a
comunidade. Ainda, o autor desta pesquisa, destaca a necessidade de uma abordagem mais
proativa e detalhada na gestdo dos recursos, porque precisam estar alinhados com os objetivos
da organizacdo, levando em consideracdo ndo apenas o0s custos imediatos, mas também os
beneficios de longo prazo e o impacto sobre as parcerias interorganizacionais, como 0

compartilhamento de tecnologias.
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4.3.2 Recursos no uso da tecnologia

A partir da percepgédo da pesquisadora, a reducdo do consumo e recursos no uso da
tecnologia, ainda ndo é robusta o suficiente para ser tangivel. Dessa forma, hd uma
consciéncia de cada colaborador que provavelmente, ha beneficios com automacéo, e 0s
resultados ainda sdo limitados e dificeis de medir. Apesar do tempo ser reduzido devido a
automacao, 0s processos executados por humanos ndo devem ser comparados com o tempo de
execucdo de um robd, mas acredita-se que o tempo € significativo, indicando que a automacéo
libera os colaboradores para a dedicacdo em tarefas mais negociais, como visitas aos
associados.

A respeito da centralizagéo e individualizagcdo das novas tecnologias implementadas, e
que, apesar da concentragdo na comunicacdo dos resultados da automacdo, cada unidade
contribui individualmente para os resultados gerais de eficiéncia da automacdo. No entanto,
esse modelo implica em compartilhamento de conhecimento e resultados, mas permite que as
unidades mantenham uma certa autonomia em seus processos. Além disso, a manutencdo das
tecnologias € atribuida a area responsavel pelo desenvolvimento da automacgdo, o que é
sugerido pelo especialista de processos do CAS, que 0s custos e riscos associados sdo
internalizados. A centralizacdo especifica € frequentemente necessaria devido a erros,
mudangas de normas ou situacGes imprevistas, destacando a importancia da manutencédo
como parte critica do ciclo de vida da tecnologia (COOPER; SLAGMULDER, 1999;
KRUGER; STEYN, 2019). No entanto, essa abordagem levanta questfes sobre a eficicia da
distribuicdo de responsabilidades e os potenciais impactos financeiros e de seguranca.

As observagOes da pesquisadora quanto a documentacdo das tecnologias, foi que nao
ha evidéncias de documentacdo do passo a passo da operacionalizacdo da tecnologia. E a
forma que sdo compartilhadas, é por meio de reunies online gravadas, para a demonstracdo
de como funciona a tecnologia desenvolvida. Quando utilizada por outra unidade, é adaptada

de acordo com a as configuracdes de cada RPA de cada unidade.

4.3.3 Beneficios percebidos

Os beneficios relatados pelos entrevistados sdo semelhantes, pois a Cooperativa
enfatiza a vantagem da agilidade, seguranca, padronizacao e reducdo de custos por meio da
automacdo. S8o destacados trés pilares essenciais que a automacdo pode trazer para a
organizacéo, focando tanto na eficiéncia operacional, quanto na seguranga e na economia de

recursos. Ainda assim, a coordenadora de processos e o diretor da Cooperativa destacam a
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melhoria no atendimento ao associado como o maior beneficio da automacdo, além da
reducdo de atividades operacionais, repetitivas ou burocréaticas, o que pode levar a uma maior
satisfacdo no trabalho, pois elimina tarefas repetitivas e irrelevantes, permitindo que se
concentrem em trabalhos com melhor desempenho e maior velocidade nas negociacbes com
associados (KEZAR; SAM, 2013; SILIC, 2020).

As tarefas irrelevantes foram criticadas pela pesquisadora, tendo em vista que, por se
tratar de tarefas que ndo fazem sentido serem executas, ndo devem estar gastando tempo e
recursos para automatiza-las. Ao inves disso, poderia ser mais eficiente e econémico desativar
completamente as atividades consideradas irrelevantes (MACHADO; SARTORI,
CRUBELLATE, 2017). Dessa forma, a pesquisadora considera fundamental revisar e
classificar se essa categorizacdo irrelevante é precisa, olhando principalmente os riscos
envolvidos, bem como resolugdes de obrigatoriedade pelos 6rgdos competentes do sistema
financeiro. Ainda assim, o autor defende que pelo seu ponto de vista, a automacao deve ser
direcionada para otimizar processos que tragam valor e impacto significativo para a
Cooperativa, em vez de meramente agilizar tarefas que poderiam ser descartadas.

O desenvolvedor da Central amplia o escopo dos beneficios apresentados pela
Cooperativa, apontando para a reducdo no consumo de recursos, a melhoria na qualidade dos
processos, e 0 aproveitamento do tempo liberado para outras atribui¢fes servindo como
vantagens adicionais da automacéo. Essa afirmacdo, carece de clareza e especificidade ao
mencionar 0s recursos, pois ndo € identificado quais sdo considerados. Além disso, a
avaliacdo dos beneficios e dos efeitos financeiros podem acabar se tornando genérica e
imprecisa com a falta de detalhamento de quais recursos séo evidenciados para obter melhoria
COOPER; SLAGMULDER, 1999). Ao sugerir os beneficios como reducdo no consumo de
recursos, melhoria na qualidade dos processos e aproveitamento do tempo liberado, €
necessario um embasamento mais sélido para demonstrar como esses beneficios sdo
alcancados e quantificados, a fim de tornar a avaliacdo mais robusta e confidvel (FARIA et
al., 2013; SADEGHI; JOKAR, 2014).

Destaca-se também a importancia da experiéncia dos colaboradores e associados, que
se torna fundamental, porque ela ndo apenas os capacita a lidar com os desafios da
automacdo, mas também permite que contribuam com o processo. Esse envolvimento
promove um sentimento de pertencimento e valorizacdo, alimentando assim a cultura
organizacional e a eficiéncia coletiva. O sentimento de pertencimento é gerado através da
valorizagdo dos colaboradores, do reconhecimento de suas contribui¢cdes e do ambiente de

trabalho inclusivo. Quando os colaboradores se sentem parte integrante da organizagédo e
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percebem que suas habilidades e opinides sdo valorizadas, eles tendem a desenvolver um forte
senso de pertencimento.

Esse comentario sublinha que a automacdo ndo s6 otimiza processos, mas também
contribui para a cultura organizacional e a experiéncia geral dos envolvidos. O que permite
que acorra em todas as etapas do processo, envolvendo a contribuicdo para a cultura
organizacional, desde a identificacdo das &reas a serem automatizadas até o desenvolvimento,
testes e implementacéo, cada fase € uma oportunidade para fortalecer a cultura de eficiéncia,

colaboracéo e inovacdo dentro da instituicao.

4.4 INSTITUCIONALIZACAO DOS PROCESSOS TRANSFERIDOS ENTRE
UNIDADES

De acordo com as respostas dos participantes sobre as trés categorias de
questionamentos do instrumento, foram destacados os principais pontos que explicam a

institucionalizacdo dos processos, desde a sua preparacdo, implementacao e funcionamento.

4.4.1 Habitualizacao

A habituacdo aos novos métodos de comunica¢do em um contexto corporativo, € um
fendbmeno amplamente discutido na literatura, sobre a gestdo da mudanca e inovacgdo
tecnoldgica (LIMA et al., 2011; GOMES et al., 2013; SOUSA et al., 2022). A coordenadora
de processos da Cooperativa, tem focado em promover a diversidade nas modalidades de
comunicacgédo para implementacdo de novos processos automatizados, tanto entre os parceiros
guanto com a central. Este enfoque é essencial, visto que a literatura ressalta a importancia de
adaptar métodos de comunicagdo a diferentes contextos e preferéncias individuais para
garantir a eficacia da transmissdo de informacdes, com a subsequente adocdo de novas
tecnologias (SOUSA et al., 2022).

O uso combinado de reunides presenciais e virtuais, além da distribuicdo de materiais
explicativos via e-mail, reflete uma abordagem hibrida que, apesar de tradicional, é
fundamentada por estudos anteriores, que indicam sua efetividade em garantir um
entendimento uniforme e abrangente sobre as inovacdes. Além disso, o aplicativo "Conexao",
embora seja uma ferramenta moderna e potencialmente revolucionaria na gestdo de
comunicagéo, enfrenta desafios significativos em sua adocdo. A subutilizagdo do aplicativo

pelas agéncias, evidenciada pelo aumento de ligacGes diretas aos responsaveis de cada area,



60

pode ser interpretada como uma resisténcia a mudanga. Este fenémeno, estd alinhado com a
teoria da resisténcia organizacional, que sugere que 0 sucesso na implementacdo de novas
tecnologias depende ndo apenas de sua eficiéncia intrinseca, mas também de como séo
percebidas pelos usuarios finais (MOLLER; WINDOLPH; ISBRUCH, 2011).

O Coordenador de Automacéo, destaca a autonomia das cooperativas na concepgéo de
processos automatizados, e ressalta a relevancia de conferéncias para a exposicéo de cases de
sucesso. A descentralizacdo em inovacdo e compartilhamento de conhecimento, é reforcada
por estudos que identificam a autonomia local como um fator crucial para o fomento de
inovacBes que se ajustem as particularidades de cada entidade, promovendo, assim, um
avanco significativo no desenvolvimento organizacional (MOLLER; WINDOLPH,;
ISBRUCH, 2011; OLIVEIRA et al., 2016). Estas observacbes estdo alinhadas com os
achados de Silva et al. (2019), que enfatizam como estratégias adaptadas localmente podem
catalisar transformacg0es eficazes dentro das organizagoes.

Por outro lado, o profissional de processos da Central introduz uma visdo mais
estruturada do sistema, salientando a importancia de um repositorio sistémico para catalogar e
compartilhar automacdes. Esta metodologia, ndo apenas cultiva uma cultura de colaboracéo e
aprendizado continuo, mas também se alinha com os estudos de Costa & Lima (2021), que
argumentam que plataformas de compartilhamento bem-organizadas e sistematizadas podem
incrementar a eficacia e a aderéncia as inovagdes.

O especialista de processos do CAS, aborda a pratica consolidada de envolver as
centrais desde o inicio dos projetos, sublinhando seu papel crucial na identificacdo de
necessidades e na garantia de que as solugdes implementadas beneficiem todas as
cooperativas. O especialista, destaca a importancia do uso de ferramentas de comunicacgéo
online, como webinars e oficinas, para a disseminacdo efetiva de informacdes técnicas e a
realizacdo de encontros pés-implementacdo, que sdo essenciais para o esclarecimento de
duvidas e fortalecimento da adocdo da automacdo. Ainda, o CAS enfatiza 0 uso de sua
ferramenta sistémica, chamada Automation Hub, na qual as Cooperativas séo submetidas a
utilizar, a fim de registrar os processos e as automacgdes que sdo desenvolvidas. Essa
ferramenta, oportuniza oferecer um ciclo organizado quando se identifica um processo a ser
melhorado ou automatizado, e posteriormente suas fases de priorizagdo e controle de riscos.
Essas praticas sdo exemplos de habitualizacdo no contexto de inovagdo tecnologica,
reforcando a integracdo e o engajamento continuo entre as unidades (LIMA et al., 2011;
GOMES et al., 2013; SOUSA et al., 2022).
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Na andlise detalhada dos documentos pertinentes ao aplicativo "Conexao", e ao sistema
"Automation Hub", foi identificado uma desconexdo significativa entre os procedimentos
operacionais documentados e as praticas reais observadas no campo. Esta discrepancia aponta
para uma questdo crucial, que apesar da existéncia de estratégias de comunicacdo
meticulosamente arquitetadas, ha falhas na sua atratividade e acessibilidade, o que pode
alienar certos segmentos de usudrios. A literatura relevante em comunicagdo organizacional e
tecnologia da informacao, frequentemente destaca a importancia de alinhar as estratégias de
comunicacdo com as preferéncias e comportamentos dos usuarios, um principio que parece ter
sido negligenciado neste caso (GUEREIRO et al., 2005).

Ademais, embora a documentacdo promova uma visdo ideal de autonomia e
colaboracdo descentralizada, observa-se na pratica uma tendéncia das unidades operacionais
em funcionar de maneira isolada. Esse isolamento, contraria o conceito de "sinergia
organizacional”, que é vital para o aproveitamento pleno das inovacbes tecnoldgicas,
discutidos em estudos anteriores. Este aspecto revela uma lacuna significativa na
implementacdo de praticas colaborativas que poderia ser mitigada por uma abordagem mais
integrada (DYER; NOBEOKA, 2000; SOUZA, 2008; VAIO et al., 2020).

A investigacdo também indicou, uma auséncia preocupante de avaliagdes rigorosas que
quantifiguem o sucesso ou o fracasso das inovagdes implementadas. Este € um ponto critico,
pois a avaliacdo continua é fundamental para o ciclo de aprendizado organizacional e para a
melhoria continua, conceitos amplamente suportados por estudos em gestdo da mudanca e
inovacéo tecnologica (WERNER et al., 2022).

Percebeu-se, a falta de transparéncia nas decisbes tomadas durante o processo de
automacdo. A teoria da governanga corporativa sugere que uma comunicacao transparente e o
envolvimento de todas as partes interessadas sdo essenciais para o sucesso da implementacao
de tecnologias. No entanto, a pratica atual parece divergir desses principios. Este achado é
especialmente relevante, pois indica que o0s processos de consulta e engajamento podem nao
estar sendo adequadamente seguidos.

Em sintese, para superar essas barreiras e aprimorar a implementagéo das automacoes, é
crucial ndo apenas aperfeicoar a documentacéo e as estratégias de comunicagdo, mas também
assegurar que as praticas recomendadas sejam efetivamente incorporadas na cultura
organizacional (SOUZA, 2008). Isso envolve uma revisdo profunda dos processos de
habituacdo aos novos sistemas, assegurando que as inovagdes sejam tanto compreendidas

quanto utilizadas de forma eficaz pelos envolvidos.
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4.4.2 Objetivacao

De acordo com a Coordenadora de processos e o Coordenador de automacdo da
cooperativa, 0s processos ndo possuem um padrdo de documentacdo, o que fez com que
conscientizasse 0s mesmos, possibilitando a iniciarem um processo de busca de melhoria para
0s registros, pois ndo possuir um padrdo € um grande desafio quando se trata de medicédo e
avaliacdo de processos. Com o interesse para realizar essa entrega, foi definida a utilizacao de
uma ferramenta do Bussines Process Management (BPM), com o objetivo de detectar e
mapear novos processos, detalhando-os para o desenvolvimento. Dessa forma, indica um
esforco, mas ao mesmo tempo dificuldades para estruturar a documentacdo de processos,
como detalhar as automacdes, possibilitado que qualquer pessoa possa acessar esse material, e
entender o processo que ja foi desenvolvido, e esta em funcionamento.

A pesquisadora identificou que, a maioria dos processos sdo concentrados em uma
Unica ferramenta chamada fluidnow. Essa ferramenta é terceirizada e possibilita a integracdo
com Application Programming Interface (API’s), a qual tem como objetivo fazer com que um
conjunto de funcgdes, possam acessar e se comunicar com dados e informacbes para um
determinado processo. A pesquisadora menciona que em suas analises e observagdes, 0
fluidnow possui atalhos para a inclusdo de um repositorio de materiais, como manuais e regras
da automacdo. Pois a Unica documentacdo encontrada pela pesquisadora é o fluxograma do
processo, que fica armazenado no fluidnow.

O Fluidnow, ferramenta utilizada pela Cooperativa, é totalmente defendido pelo
Coordenador de automacao, a Coordenadora de processos, 0 Gerente de processos e Diretor,
por suas entregas ageis, com olhar de agilizacdo na execucao de processos, permitindo atender
as solicitacdes de solucdes para melhor atender as demandas operacionais. Um dos aspectos
positivos que a ferramenta proporciona, é a existéncia de relatérios que monitoram a
utilizacdo e o tempo dos processos, utilizando uma ferramenta interna e especifica para
avaliacdo do desempenho dos processos.

De acordo com a visdo da Central, é apontado que para a criacdo de processos
automatizados, utiliza-se um repositério sistémico, disponivel para uso das cooperativas do
sistema. Essa ferramenta é qualificada para atender a descri¢do detalhada de cada automacéo
ou melhoria, incluindo capturas de tela e revisdes feitas pelas areas de gestdo de riscos e
processos. Esta abordagem sugere um nivel de formalidade e um processo claro para a
documentacdo, revisdo de processos automatizados, bem como a reducdo do esforgo

operacional, permitindo um monitoramento ativo das automacdes e uma gestao eficaz. Desta
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forma, a pesquisadora identificou que ha pouca divulgagdo por parte da Central, pois 0s as
observacdes efetuadas como videos, documentos de apresentacdo em Power Point sdo ricos
em conteudos que podem ser Uteis para a utilizacdo de praticas e discernimento das
automacdes e melhoria de processos.

O especialista de processos do CAS discute os desafios de documentacdo devido a
autonomia das cooperativas, e propde um método de documentacdo detalhado com o uso de
workflow sistémico, e um repositorio corporativo para controle de versionamento. Além disso,
sugere e reporta a ideia de designar um profissional de processo em cada area do CAS, como
na area do crédito que demanda sempre muitas melhorias de agilidade e inovacao, pois esse
profissional, estara sempre a disposicdo dessa area, com a ideia de melhorar a cultura de
documentacao e eficiéncia nos processos automatizados.

No que diz respeito a ferramentas de medicdo de desempenho, o CAS relata que
sugere a utilizacdo de ferramentas de mercado para as analises operacionais, indicando uma
abordagem mais tecnoldgica e baseada em dados para monitoramento e avaliagdo. Essa
analise, revela uma diversidade de praticas e niveis de maturidade em relacdo a
documentacao, disponibilizacdo e monitoramento de novos processos alinhados ao
Planejamento Estratégico da Cooperativa. Enquanto algumas areas estdo avancando para
praticas mais estruturadas e tecnologicamente suportadas, outras ainda estdo lidando com a
falta de padrbes e métodos consistentes. A partir dessas informacGes, a pesquisadora relata
gue ndo obteve evidéncia de documentacdo, mas interpreta que a implementacdo de préaticas
consistentes de documentacdo e avaliacdo de processos, precisam do uso de ferramentas
tecnoldgicas adequadas, e é crucial para melhorar a eficiéncia, a transparéncia e a capacidade
de resposta da organizacdo as mudancas (MAIA; CORREA, 2022).

Os resultados apresentados revelam diferentes abordagens e processos para 0 manejo
de feedbacks e sugestbes na organizacdo, refletindo em vérias unidades, incluindo a que
desenvolveu a tecnologia. Dessa forma, a pesquisadora identifica que a organiza¢do possui
uma abordagem estruturada e multifacetada para lidar com feedbacks e sugestdes, refletindo
positivamente tanto na unidade que desenvolveu a tecnologia quanto nas demais unidades.
Além disso, a pesquisadora também relata que ha uma clara énfase na melhoria continua,
inovacéo, e envolvimento dos colaboradores em todos os niveis, o que € fundamental para o
sucesso e crescimento sustentavel da organizacdo (MACHADO, 2018; ALVARES, 2023).

Nessa fase, a Gerente do Planejamento Estratégico, ressalta a utilizacdo de um
aplicativo para coletar sugestdes de colaboradores, tornando uma estratégia eficaz para

engajar os colaboradores e promover a inovacdo continua. A partir disso, foi construido um
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comité para avaliar as sugestdes de melhorias e garantir que elas sejam alinhadas com os
objetivos estratégicos da organizacao. Além disso, enfatiza o reconhecimento e premiacdo dos
colaboradores que contribuem ativamente, reforcando a cultura de melhoria continua.

Destaca-se a maturidade é que é definida por meio do desenvolvimento de uma cultura
organizacional, que prioriza a gestdo de feedbacks, e a importancia de uma cultura que
valoriza a melhoria continua (COOPER; SLAGMULDER, 1999). A énfase na demanda por
feedback se faz necessaria para aperfeicoar processos, e mostrar um compromisso com a
evolucdo constante. Nesse formato, o tratamento dos feedbacks é lidado com ajustes
imediatos ou inseridos em um backlog para melhorias futuras, revelando um sistema
organizado e flexivel para lidar com as sugestoes.

De acordo com o Gerente de Processos da Central, os feedbacks séo direcionados aos
responsaveis pelos produtos e servicos de cada processo, pois dessa forma, indica uma
estratégia focada em eficiéncia e relevancia aos temas. O impacto dessa pratica, é considerado
pela pesquisadora como significativo para o desenvolvimento do sistema cooperativo, com
sua melhoria continua e a adaptagdo sistematica, porque a implementacédo de sugestfes, pode
levar a mudancas estruturais e benéficas para toda a organizacao.

O CAS também revela que, a criagdo de um formulario de sugestbes e feedbacks,
principalmente apds a implementacdo de uma solucdo, mostra uma abordagem proativa
garantindo confianca nos processos. As priorizagdes sdo baseadas no impacto, e valor que
agregam e garantem que as mudancas mais significativas sejam tratadas com urgéncia. O
compartilhamento e catalogacdo das sugestdes para feedback, sdo recorrentes, porque
fortalecem a colaboracéo e a aprendizagem em toda a rede de cooperativas e unidades.

A pesquisadora observou que ndo ha uma ferramenta especifica para feedbacks, e
aponta que os feedbacks sdo reportados por diversas formas, como e-mail, mensagens no
Teams, ligacOes de video chamada pelo Teams, mensagens em WhatsApp, e até mesmo de
forma presencial. A pesquisadora acredita que esses formatos analisados sdo considerados por
ela, como informais e superficiais, pois 0s processos sdo construidos em conjunto, e de fato
precisam ser expressos a todos os envolvidos conjuntamente. Dessa forma, propdem como
melhoria para o CAS, um repositorio sistémico para a inclusdo de feedbacks de forma
transparente e de livre acesso das Cooperativas.

Esse resultado & mencionado de forma muito positiva pela &rea de planejamento
estratégico da Cooperativa, pois destaca que os processos sao definidos e orientados pelos
objetivos estratégicos, de acordo com estudos realizados em conjunto com a diretoria, pois

estas defini¢des estdo voltadas para a visdo de futuro da organizacdo. A énfase aos processos
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automatizados é dada a formacao de equipes multifuncionais e a participagdo ativa da area de
processos na execucdo de projetos, como, por exemplo analise, concessdao de crédito e
abertura de contas, garantindo que sejam alinhados aos objetivos estratégicos. Os exemplos
citados, mostram a pratica desse alinhamento sobre a revisdo de processos para agilizar os
servicos operacionais. Em conformidade com o planejamento estratégico, a diretoria apoia
que a eficiéncia e o controle de custos, pois acredita sao os principais objetivos, sugerindo que
0S processos estejam atualmente alinhados para atingir esses retornos de forma positiva, sem
necessariamente aumentar o numero de colaboradores.

Como ponto critico de observacdo da pesquisadora, no que tange a Cooperativa, ndo
foi evidenciado documentacdo para analise. Contudo, a pesquisadora se preocupa com a
discrepancia de informacdes sobre alinhamentos e clarezas do papel de cada area na
Cooperativa. Pois, a pesquisadora esperava que a repostas dos colaboradores da Cooperativa,
fossem mais semelhantes e alinhadas com um sé proposito. Isso ficou evidente, na aplicacdo
da entrevista, pois percebeu-se que as respostas foram superficiais, ou seja, nem todos
possuem conhecimento para responder sobre a fase de preparacdo para que as mudancas
ocorram.

Por outro lado, alguns entrevistados da Cooperativa argumentam que ndo existe um
padrdo definido no alinhamento dos processos com os objetivos estratégicos. Mesmo que haja
esforcos para realizar esse alinhamento, nem sempre é possivel, devido a circunstancias
diversas, como a necessidade de levar certos processos ao colegiado, ou seja, a diretoria, a
necessidade de auditorias e testes de controles internos. Para viabilizar essa importancia, a
pesquisadora detecta como relevante, promover uma cultura organizacional que incentive a
participacdo e o envolvimento de todos os colaboradores nesse processo de conscientizacgao, e
implementacdo de melhorias. Além disso, € importante estabelecer canais de comunicagédo
eficazes, para garantir que as informacdes e decisdes sejam compartilhadas de forma clara e
transparente em toda a organizagdo (CARVALHO; MATOS, 2018).

Na entrevista com a Central, essa descreve ndo ter muito envolvimento nessas
decisbes, mas de forma técnica justificam que 0s processos a serem desenvolvidos e
priorizados, devem estar de acordo com a estratégia desde o inicio do desenvolvimento da
automacao, seguindo os objetivos e propositos da cooperativa central e do sistema como um
todo. Alem disso, o CAS relata que o planejamento envolve varias areas e gerentes de
processo, com foco em identificar e alinhar agdes prioritarias aos objetivos estratégicos,

garantindo que todas as agdes estejam alinhadas com o plano estratégico da organizacéo.
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Por conseguinte, essa analise, reflete em uma compreensdo que identifica a
importancia do alinhamento dos processos aos objetivos estratégicos, embora as abordagens e
métodos para alcangd-lo variem. Sendo que, enquanto algumas estratégias sdo mais
estruturadas e integradas, outras dependem mais da conscientizacdo individual e da
adaptabilidade as circunstancias (WEGMANN, 2019; SCUOTTOA et al., 2020), como
mencionado pela Gerente de Planejamento estratégico da Cooperativa. A pesquisadora
destaca a relevancia do alinhamento dos processos com o0s objetivos estratégicos,
principalmente da Cooperativa, pois também acredita que podem variar. No entanto, ao
enfatizar a importancia da conscientizacdo individual e da adaptabilidade as circunstancias,
como mencionado pela Gerente de Planejamento Estratégico a Cooperativa, ha uma
possibilidade de subjetividade na avaliacdo do alinhamento com o Planejamento Estratégico,
porque a percepcdo individual pode influenciar na interpretacdo dos processos e sua conexao

com os objetivos, podendo ainda, distorcer a avaliagdo objetiva do alinhamento.
4.4.3 Sedimentacéao

A analise das respostas fornecidas pelos entrevistados revela que cada um compreende
de forma distinta as garantias para alinhar os processos com a cultura organizacional, pois, do
ponto de vista hierarquico, ressaltam a importancia de desenvolver processos alinhados com a
cultura (DIAS, 2023). O Diretor de Operacdes, destaca a integracdo dos objetivos com 0s
valores e a visdo de futuro da cooperativa, além da constituicdo de equipes multifuncionais
para a execucao de projetos que fortalecam esses valores. Existe um enfoque na identificacéo
e priorizacdo de processos que gerem alto impacto com baixo esforc¢o, incluindo a revisdo de
processos para agilizar e aprimorar a experiéncia do associado. A énfase esta na eficiéncia
operacional, com foco na reducgéo de custos e na otimizacdo da equipe de colaboradores.

Além disso, os demais entrevistados da Cooperativa, reconhecem que falta de um
padrdo definido, sugerindo que o alinhamento depende da conscientizacdo de quem demanda
0 processo. ldentificando que ha uma tentativa constante de alinhamento com o planejamento
estratégico, mas define que nem sempre isso é possivel. Ainda, reforcam que pensam em
haver uma mudancga para envolver o colegiado, incluindo membros do planejamento e da
diretoria, para priorizar processos.

O relato por parte da Central, identifica que 0s processos automatizados estdo
alinhados com a estratégia da cooperativa, seguindo critérios estabelecidos no inicio do

desenvolvimento da automacdo. JA& o CAS, descreve um exercicio recente de planejamento
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para 0s proximos anos, envolvendo todas as areas e gerentes de processo, com o objetivo de
alinhar acGes com o planejamento estratégico. Eles identificaram bandeiras prioritérias e
acOes especificas, removendo desconexdes para garantir alinhamento.

O sucesso de uma implementacdo de processo revela diversas perspectivas e praticas
dentro da organizagdo, quando se trata de avaliagdo do seu desempenho (HUANG; CHIU,
2018; BOMFIM; CALLADO, 2019). A Cooperativa trabalha avaliando 0s seus processos
com a pratica de feedbacks, sugerindo uma abordagem mais qualitativa, focada na utilidade e
pratica do processo com a percep¢do dos usuarios finais, que sdo os colaboradores das
agéncias. Dessa forma, quando um processo fica pronto para ser executado, na maioria dos
casos ele é, inicialmente, aplicado a poucas unidades, as quais sdo capazes de identificar
melhorias que precisam ser realizadas. Além disso, quando a automacdo é executada dentro
da ferramenta Fluidnow, é monitorado o andamento desse processo, como, por exemplo a
agilidade, os retrabalhos, e a confianga na automacdo por meio de relatérios que a prépria
ferramenta disponibiliza.

A pesquisadora acompanhou as reunides online, em que foram apresentados o0s
relatorios a hierarquia. No ponto de vista da pesquisadora, 0 acompanhamento dos processos
precisa estar visivel e disponivel, para que todos possam ter conhecimento sobre as melhorias
implementadas. Pois, € uma informacdo relevante, a partir de um ponto levantado pela
pesquisadora que as areas precisam estar alinhadas, e ter a clareza da evolucdo da
Cooperativa. Com isso, também pode-se perceber que nem todos 0s respondentes souberam
responder, pois é uma pratica que ndo esta no seu meio de forma visivel e prioritaria.

Essas avaliacOes, ndo possuem um padrdo definido, pois séo analisadas caso a caso,
porque nem sempre 0 processo é pilotado, o que indica uma flexibilidade, mas, em
contrapartida, acaba gerando falta de consisténcia e possiveis dificuldades na comparacéo de
resultados entre diferentes processos. No que tange a Central, foi mencionado que ela define
uma abordagem mais quantitativa, utilizando indicadores como produtividade, qualidade e
rentabilidade para medir eficiéncia e experiéncia do usuario. Esse repositorio de indicadores,
identifica uma abordagem mais estruturada e orientada a dados para avaliar o sucesso das
implementacoes.

O CAS enfatiza que estdo promovendo a adogcdo de metricas para avaliar beneficios, e
indica ser importante acompanhar e principalmente comparar resultados financeiros e nédo
financeiros, além de valorizar a pesquisa e o feedback interno e externo. Isso indica um

equilibrio entre abordagens quantitativas e qualitativas, visando uma avalia¢cdo mais holistica
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e eficaz da solucdo implementada, resolvendo assim, o problema identificado (KULMALA,
PARANKO; UUSI-RAUVA, 2002; RICHARDSON, 2011).

Foi percebido pela pesquisadora, que ha uma preocupacdo sobre como avaliar e medir
os focos entre as unidades, pois as métricas como resultados financeiros e ndo financeiros
podem n&o garantir o suficiente as avaliaces eficazes. E crucial interpretar os dados com
cuidado, considerando o contexto especifico de cada implementagdo e evitando a
simplificacdo excessiva das avaliacdes (BAHRIN et al, 2016). Mas a limitacdo dos métodos
de avaliacdo, podem ndo ser consideraveis, para garantir uma analise mais precisa e Gtil do
sucesso da implementacdo do processo. Essas unidades, como um sistema Unico Cooperativo
poderiam se unir na busca de uma abordagem colaborativa, que integre tanto as perspectivas
qualitativas, e promovendo o compartilhamento de boas préaticas de avaliacdo das automacdes
e aprendizados sobre elas.

A andlise de plano de risco revela uma variedade de abordagens e niveis de
maturidade do plano de riscos, de acordo com as diferentes &reas e entrevistados. O plano de
risco foi mencionado pelo Diretor da Cooperativa, indicando que algumas automacdes passam
por uma série de verificacbes apds a sua implementacdo, juntamente com o controle interno
da Cooperativa, que analisa com o colaborador de automacao e de processos da Cooperativa,
um relatorio para discussdo dos apontamentos de cada etapa do processo como por exemplo, a
seguranca dos dados. A Diretoria da Cooperativa, da autonomia para o Gerente de Processos,
conduzir a aprovacao desse plano, participando quando ha intervencbes nos acanhados do
controle de risco. Pois em cargo de diretoria e geréncia da Cooperativa, admite-se a auséncia
de definigdes claras de responsabilidades, bem como um plano de risco estabelecido,
possuindo uma abordagem menos estruturada, e formalizada para a gestdo de riscos em
processos automatizados.

A resposta do diretor destaca algumas medidas que a cooperativa ja implementou para
mitigar riscos, como a realizacdo de verificacGes ap0s a implementacdo das automacdes e a
participacao da diretoria em intervengdes no controle de risco. No entanto, ha algumas criticas
que podem ser levantadas em relacdo a essa abordagem, como a auséncia de defini¢des claras
de responsabilidades, porque a falta de um plano de riscos formalizado pode ndo deixar
transparente sobre quem é responsavel por gerenciar e mitigar 0s riscos associados aos
processos automatizados, aumentando a probabilidade de falhas e lacunas no controle de
riscos. A Abordagem menos estruturada para gestdo de riscos, também é criticada, pois a

descricdo da abordagem atual sugere que a gestdo de riscos pode ndo estar sendo conduzida
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de maneira estruturada e formalizada, o que pode resultar em uma analise incompleta ou
inadequada dos riscos potenciais.

A observacdo realizada pela pesquisadora durante 0 acompanhamento de praticas e
reunides, € evidenciado que a forma de conducgéo dos riscos pode ndo ser 0 mais adequado, e
acredita que pode comprometer sua capacidade de identificar, avaliar e responder
adequadamente aos riscos. Portanto, os documentos analisados ndo trouxeram evidéncias de
um plano de riscos, e ressalta a importante de um plano de riscos abrangente e formalizado
para todos 0s processos automatizados, a fim de garantir a seguranca, eficiéncia e
conformidade operacional (SILVA; LOURENGCO; ANGOTTI, 2020).

Para o profissional de automacdo, é mencionada uma descricdo mais detalhada de
como ocorrem essas definicdes, como, por exemplo, a necessidade de um usuario impessoal
para autenticacdo em outros sistemas, pois ele obrigatoriamente deverad obter a inclusdo de
mdaltiplos niveis de aprovacdo, como controles internos, diretor de operagdes e desenvolvedor,
indicando um sistema mais robusto e estruturado. O usuério impessoal sdo credencias de
identificacdo que ndo correspondem a um usuario humano, pois é utilizada quando ha uma
automacdo em um determinado processo, gerida por um RPA, como por exemplo o login e a
senha especifico de para um rob6. No entanto, ndo had essa pratica formalizada na
Cooperativa, pois muitas vezes o controle interno € comunicado posteriormente as definicGes.

A Central descreve o seu fluxo sisttmico para avaliacdo de riscos em ideias de
automacdo, com participacdo do controle interno e decisdo final pelo gestor ou diretor. Isso
sugere um processo mais formal e integrado para a gestdo de riscos. Em conformidade com a
Central, o CAS, menciona o estabelecimento de uma funcdo especifica para avaliacdo de
riscos antes da autoriza¢do da automacédo, por meio de uma ferramenta sistémica chamada
Automation Hub. Ela indica uma abordagem proativa e estruturada para a gestdo de riscos,
com atualizagbes em andamento para melhorar ainda mais 0s processos (SILVA;
LOURENCO; ANGOTTI, 2020).

Estabelecem uma funcdo de avaliacdo de riscos no processo antes de autorizar a
automacdo por um usuario impessoal. Essa abordagem visa a analise de riscos dentro da
cooperativa, sendo aplicada ao sistema satélite, que fica situado no CAS, e é responsavel por
fornecer servicos e coletar os dados de forma global, como a cobertura de informagfes em
locais remotos e de dificil acesso. Além disso, menciona que é planejada cada implementacéo,
incluindo uma agenda para a area de controles internos, o que identificara o seu papel em cada

etapa do processo.



70

Enquanto alguns entrevistados descrevem um fluxo formal e integrado para a
avaliacdo e gestdo de riscos, outros indicam lacunas na formalizacdo e na execucdo desses
processos. A falta de alinhamento com melhores praticas € mencionada pela pesquisadora
como uma preocupacdo, o que pode afetar a capacidade da cooperativa de identificar, avaliar
e responder adequadamente aos riscos. Dessa forma, pode-se beneficiar ao reconhecer a
importancia de um plano de riscos formalizado, tendo em vista a garantia, a seguranca,
eficiéncia e conformidade operacional em seus processos automatizados (KEZAR, 2007;
VILELA, 2019).

Analisando as respostas da Cooperativa, identificou-se dois cenarios. Um deles foi da
area de processos, que se posiciona ao mencionar que as responsabilidades e conscientizacéo
de melhorias e novos processos automatizados, sdao compartilhadas entre todos os envolvidos.
Sugerindo uma abordagem de visdo mais holistica e coletiva, onde todos os membros da
equipe sdo vistos igualmente responsaveis nas suas responsabilidades.

Em contrapartida, a area de automacdo e Busisness Intelligenci (BI) detalha um
processo mais estruturado, onde a responsabilidade é dividida conforme as fases do processo,
desde a criacdo, a manutencdo, os problemas e os resultados. Pois distingue entre erros de
negécio e de aplicacdo, atribuindo a responsabilidade pela resolucdo a diferentes equipes
dependendo da natureza do erro, proporcionando uma abordagem mais segmentada e
especializada (DYER; NOBEOKA, 2000). Quando a automacéo e 0 processo como um todo
fica pronto, ele sai para os testes da area demandante, ou seja, o dono do processo. Apés a
checagem dessa area, o processo é disponibilizado para um determinado nimero de agéncias,
as quais irdo pilotar esse processo, e partir disso, podem vir a identificar possiveis problemas
e erros, precisando serem ajustados de acordo com a solicitacao.

No contexto da Central, foi mencionado a existéncia de uma norma de RPA sistémica,
que define claramente os papéis e responsabilidades. Esta abordagem é baseada em uma
estrutura formal e regulamentada, oferecendo um guia claro para a atribuicdo de
responsabilidades. Por outro lado, o CAS, apresenta uma visdo de colaboracéo e esfor¢co em
conjunto das areas. Essa abordagem, também inclui procedimentos para lidar com problemas,
sugerindo um sistema bem definido para gerenciamento de incidentes.

No contexto da definicdo das responsabilidades sobre a criacdo, manutencao,
problemas e resultados das tecnologias desenvolvidas, a pesquisadora observou que na
Cooperativa ha uma tendéncia para uma abordagem mais holistica e colaborativa,
compartilhando responsabilidades entre todos os envolvidos. Enquanto na Central, hd uma

estrutura mais formal e regulamentada, com normas especificas para atribuicdo de papéis.
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Essas abordagens refletem diferentes perspectivas sobre como as responsabilidades devem ser
distribuidas e gerenciadas dentro das organizacdes.

De acordo com os entrevistados da Cooperativa, 0 uso de manuais sisttmicos é
priorizado, especificamente na area de seguranca da informacdo, pois as orientagdes
sistémicas, ou seja, orientacdes internas do CAS baseados em normativos juridicos, que
precisam ser seguidos pelas Cooperativas, tornando-se fundamentais na construcdo da
automacdo. Esse material fornece uma norma especifica de RPA, como por exemplo, boas
praticas de desenvolvimento, diretrizes de utilizacdo de senhas e conexdes com banco de
dados. Enfatizando que, embora o manual ndo contenha linguagens de programacéo inerentes,
é aconselhavel a sua utilizacdo para o desenvolvimento da automacéo.

Com base nos dados retornados pelos entrevistados da Cooperativa, é identificado que
a Central e o CAS reforcam a necessidade de criar materiais de apoio, como documentar o
passo a passo da operacdo. Além disso, ressalta-se a existéncia de um canal sistémico de
automacdo, que inclui videos e manuais com a intencdo de orientar as cooperativas no
desenvolvimento da automacdo, oferecendo um recurso de suporte e instrugdo continua,
adaptando-se a diferentes necessidades e momentos do processo de automacao.

Segundo a Coordenadora de processos, o Cl (Controles Internos) é envolvido ap6s a
identificacdo da necessidade de automacdo, ainda na fase de planejamento e criacdo do
processo, podendo ser crucial para a validacdo de riscos. Isso indica uma abordagem proativa
na gestdo de riscos, envolvendo o CI desde as fases iniciais do desenvolvimento de
automacdo. Nesse sentido, a pesquisadora identifica que essa validacdo € posterior ao
desenvolvimento, e que a atuacdo do controle interno antes do processo ser construido,
poderia limitar o desenvolvimento, visto possuir um pensamento mais conservador, e menos
adaptavel as inovacdes tecnoldgicas. Portanto, a pesquisadora acredita que a integracdo do CI
desde o planejamento, até a implementacdo é fundamental para garantir que 0s riscos sejam
adequadamente gerenciados, desde o inicio do processo de automacédo. Além disso, ndo houve
evidéncias sobre os documentos analisados, e que essa abordagem proativa ndo apenas
fortalece a eficiéncia operacional, mas também promove uma cultura organizacional voltada
para a exceléncia e a adaptacdo as mudancas do mercado (OLIVEIRA, 2021).

Em contrapartida, o gestor de automacdo reconhece que, o envolvimento do Cl nédo
ocorre em todos 0s processos, dessa forma, menciona que existe uma percepcdo da
necessidade de envolver essa area em todas as fases de automacdo, especialmente nos

processos que incluem usudrios impessoais. Ele cita que ha a intencdo de estabelecer um
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fluxo, onde os controles internos sejam envolvidos em todos os processos, sinalizando uma
futura mudanca na pratica atual, que ele acredita que serd implementada ainda no mesmo ano.

A Central e 0 CAS, descrevem um processo em que a ideia inicialmente surge na area
de negocios, passa por um mapeamento na area de processos e, sO entdo, € avaliada pelos
controles internos antes de prosseguir para a implementacdo. Isso sugere que, embora o ClI
seja envolvido antes da implementacédo, ha etapas preliminares em que essa &rea ndo participa
diretamente. Ainda assim, o CAS reforca a utilizacdo do Automation Hub, para facilitar a
implementacdo desses processos e com todas as suas fases de andlise, proporcionando um
fluxo bem estruturado e a seguranga na criacao.

A Cooperativa afirma existir processos descontinuados, pois ocorreu um periodo em
que diversos processos e ferramentas precisaram ser adaptados para o seu funcionamento,
como por exemplo, uma automacado para a prorrogacdo de parcelas de crédito, devido a uma
pandemia global. Dessa forma, destaca-se um caso especifico de descontinuacéo de processo,
sendo substituido pela implementacdo de uma solucdo mais eficiente e centralizada,
exemplificando com o processo de “encarteiramento”, o qual anteriormente era realizado por
um robd. Esse processo é realizado, quando ha trocas de gestdo de relacionamento com o
cooperado.

Neste caso, a descontinuacdo ocorreu porque a implementacdo de melhoria,
centralizada em cada gerente de conta identificou ser mais rapida e eficaz, tornando o
processo anterior desnecessario. Além, disso o processo realizado anteriormente dependia de
uma importacdo diaria em lote, essa rotina permitia a alteracdo do encarteiramento uma vez
ao dia. Com a melhoria implantada, as alteracfes podem ser feitas a qualquer momento, de
acordo com a solicitacdo do associado, em trocar de gestor, ou até mesmo por estratégia de
agéncia e Cooperativa.

Por outro lado, a Central aponta que 0s processos podem ser descontinuados por uma
variedade de motivos, e reforca a ideia de evolucdo sistematica e o aprimoramento da jornada
de produtos ou servicos, ou decisdes organizacionais, 0 que pode levar a descontinuacdo de
processos anteriormente considerados necessarios. O CAS apresenta uma perspectiva
diferente, mencionando que ndo ha descontinuacdo de um processo, apenas uma transicao
para tecnologias mais atualizadas ou na absorcdo de suas atividades por outros processos. O
que acredita que a descontinuacdo pode também, ser parte de uma evolugéo ou otimizacdo de
processos, em vez de uma terminacgéo absoluta.

A Cooperativa indica a auséncia de um processo formalizado de reviséo e melhoria

continua dos processos automatizados na sua area. Pois, a revisao ocorre apenas em resposta



73

de problemas especificos, sem um ciclo continuo, periodicidade definida, e metodologia
estruturada (LIMA et al., 2011). Esse tipo de problema é avaliado por complexidade e
urgéncia, estipulando um prazo de entrega. Quando existe um grau de urgéncia mais
avancado, alto impacto no operacional, ou mudanca por funcdo de uma norma legal, o
processo é analisado com olhar mais critico e consequentemente priorizado.

Durante a entrevista com a Central, foi apontado para a existéncia de uma préatica
recomendada de revisdo semestral dos processos automatizados, embora essa préatica ainda
ndo esteja formalmente normatizada, e quando preciso é praticada sem formalidade. Nesse
contexto, é recomendado um reconhecimento da importancia de revisdes periddicas para a
melhoria continua, mas também mostra que a implementacédo efetiva dessa pratica ainda esta
em desenvolvimento.

Nos relatos do especialista de processos do CAS, essa abordagem depende da
autonomia de cada area, sem um processo formalizado de revisdo em nivel organizacional. No
entanto, destaca a intencdo de se tornar mais proativo na identificacdo de oportunidades de
melhoria por meio do uso de indicadores, como um software de analise de produtos com
desempenho negativo. A resposta sugere um movimento em direcdo a uma abordagem mais
estratégica, e orientada a melhoria dos processos, focada em priorizar iniciativas que apoiem a
transformacéo digital (HE et al., 2020).

45 DIAGNOSTICO E PROPOSICOES

O objetivo do tdpico é apontar contribui¢Bes para as entidades estudadas. Dessa forma,
0s questionarios foram enviados aos participantes, que necessitaram dedicar tempo para a
analise, consulta a manuais e formulacdo de respostas. Pois, 0s entrevistados da Central e
CAS mencionaram que ndo estavam acostumados com pesquisas académicas, e revelando que
a presente pesquisa estaria abrindo um leque de visdes de melhorias. Esse processo revelou
que certas funcdes e responsabilidades ndo estdo claramente definidas dentro da Cooperativa.

Durante as entrevistas, foi apontado a falta de familiaridade com processos
estruturados e destacando que as perguntas os tiravam de sua zona de conforto, levando-os a
refletir sobre a responsabilidade de cada departamento e 0s riscos associados, especialmente
em relacdo a integracdo da gestdo de riscos na fase inicial de cada processo. Ficou
evidenciado que, embora alguns discursos indicassem como as coisas deveriam ser feitas, na

pratica, muitas dessas a¢des ndo sdo implementadas conforme descrito.
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Por outro lado, os entrevistados enfrentaram dificuldades em responder & maioria das
questdes, devido a um conhecimento parcial dos temas abordados, optando por ndo responder
em alguns casos. Suas contribuicdes, ainda que limitadas, foram importantes do ponto de vista
estratégico e gerencial, destacando a importancia de envolver liderancas séniores no apoio a
automacdo e aos processos, além de seu papel critico no gerenciamento e desenvolvimento
continuo da Cooperativa. Isso sublinha a necessidade de uma comunicagdo mais eficaz e de
um alinhamento estratégico mais coeso entre todos 0s niveis da organizacao.

No que tange a visdo da Cooperativa, foi diagnosticado que ao realizar as escolhas dos
processos a serem automatizados, priorizam o foco no associado e no operacional, devido as
necessidades e o impacto nas agéncias. Essa pratica advém do incentivo a participacdo dos
colaboradores em iniciativas de inovacdo e melhoria continua, promovendo um ambiente de
aprendizado e adaptacdo tecnoldgica. Além disso, fica evidenciado como pratica comum da
Cooperativa a iniciativa de transferir tecnologia e o compartilhamento de solugfes entre
outras Cooperativas, evidenciando um modelo colaborativo.

A Central desempenha um papel mais genérico, focando no suporte as cooperativas,
na gestdo de riscos e na analise de demandas para alinhar a automagdo com as estratégias das
cooperativas. As decisdes locais de automagdo ndo sdo envolvidas diretamente, mas
acompanha o desenvolvimento e a implementacdo de tecnologias para garantir a seguranga e a
eficiéncia. O CAS enfatiza a eficiéncia operacional e o alinhamento estratégico nas decisGes
de automacdo. Destaca a importancia da colaboracdo entre diferentes areas para uma
abordagem integrada, que considera tanto a tecnologia quanto a seguranca da informacéo.
Além disso, defende o uso de ferramentas sistémicas prdprias, enfatizando e priorizando a
estabilidade, custo e a seguranca nas tecnologias.

Diante disso, identificou-se uma discrepancia nas praticas e no conhecimento sobre o
mapeamento de tempo e custo, envolvidos no desenvolvimento dos processos. Com base nos
pontos levantados, concluiu-se que existe uma falta de alinhamento entre os membros da
Cooperativa, especialmente entre o Diretor e 0os demais respondentes, sobre o conhecimento e
a pratica do mapeamento detalhado de tempo e custo para o desenvolvimento de processos
automatizados. Esse fato ocorre porque a medicéo do tempo da automacao esté beneficiada ao
uso de planilhas para o célculo de custos, baseados em horas trabalhadas e outros fatores
como volumetria e complexidade. Esse indicativo € uma tentativa de quantificar os recursos
necessarios, porém é pratica ainda em desenvolvimento e ndo totalmente eficaz e abrangente.

No que tange a avaliacdo do sucesso da implementacdo de processos, considera-se

uma boa pratica, sendo realizado feedbacks e 0 monitoramento da automacao para avaliar o
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desempenho dos processos, com abordagem mais qualitativa e flexivel, por meio de agéncias
piloto, embora a forma de medir a eficiéncia e a experiéncia do usuario ndo seja considerada
tangivel. Nesse sentido, o CAS busca um equilibrio entre abordagens quantitativas e
qualitativas, valorizando feedbacks internos e externos.

Dessa forma, recomenda-se o gerenciamento do desenvolvimento e implementacdo de
um método padronizado para o mapeamento de tempo e custo em todos os niveis da
organizacdo, garantindo entendimento claro de todas as fases do processo. Assim como,
incentivar o uso de metodologias ageis e ferramentas de gestdo de projetos que facilitem o
mapeamento e monitoramento continuo de tempo e custo, permitindo ajustes em tempo real e
melhor alocacgdo de recursos.

Existe uma percepcdo positiva em relacdo ao compartilhamento de automacdes,
visando a reducdo de custos e a eficiéncia operacional, o que sugere uma oportunidade para
colaboragdo e aprendizado muatuo. A falta de dados quantitativos sobre a eficiéncia da
automacdo indica uma dificuldade em medir os beneficios tangiveis da tecnologia, apesar da
consciéncia geral de seus beneficios. 1sso sugere que a organizacdo esta enfrentando desafios
na coleta, na andlise de dados, e na comparacdo direta de eficiéncia dos processos
automatizados.

Conclui-se ainda que, no momento da entrevista, os respondentes ficaram totalmente
pensativos sobre o aspecto de manutencdo de tecnologias, pois mencionam que 0s normativos
recomendam a realizacdo de manutencdo e melhorias a cada seis meses. Porém, a realidade é
outra, e conforme a Central citou durante a entrevista, a ideia € ter um colaborador de
processos em cada area e setor, extremamente dedicado na melhoria e seguranca dos
processos. Em contrapartida, existem obstaculos de que a Cooperativa esta focada em reduzir
a quantidade de trabalho operacional do colaborador com processos operacionais, dando
énfase no negdcio e relacionamento com o associado.

Os resultados identificam que a fase de preparacdo, demonstra um sistema hibrido de
inovacdo e comunicacdo, porque a pratica dos processos automatizados varia entre a
Cooperativa, Central e 0 CAS. Portanto, é ressaltado a importancia de disseminacao das novas
automacoes e compartilhamento de cases de sucesso com maior frequéncia. Observando que a
Central e 0 CAS possuem um repositorio sistémico para catalogar e compartilhar os processos
automatizados de forma online e organizada, como por exemplo o Atomation Hub. Porém a
divulgacdo para a utilizacdo néo estd gerando interesse na Cooperativa. Dessa forma, nota-se
que a hierarquia da Cooperativa ndo possui conhecimento suficiente sobre essas ferramentas,

ndo havendo patrocinio satisfatério para a aplicabilidade delas. O que fica sugerido que o
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CAS fomente cada vez mais o compartilhamento de automac6es e melhores préticas entre as
Cooperativas, possivelmente através de workshops regulares.

Na fase de preparacdo, identificou-se resisténcia cultural e a mudanga, mas também
uma percepcao evolutiva, onde a maioria dos entrevistados mencionam que os demais
colaboradores ja estdo comecando enxergar a automacdo positivamente. Esse resultado,
demostra a satisfacdo dos colaboradores em participarem dos pilotos de novos processos, pois
com a automacéo, sdo melhorados os trabalhos considerados morosos e irrelevantes no dia a
dia. A Central destaca a importancia da gestdo da mudanca e comunicacéo eficaz para superar
essa resisténcia, envolvendo areas do processo e sensibilizando os patrocinadores, como por
exemplo os colaboradores da sede administrativa responséavel por cada setor. O CAS ressalta
que esses colaboradores precisam estar na linha de frente dos novos processos, a disposicédo
para a comunicacao, treinamento e suporte, p6s implementacao, para as agéncias.

Quando chega na fase de implementacdo, é conclusivo que a organizagdo estd
passando por um processo de institucionalizacdo em processos de transferéncia. Pois ndo ha
praticas padronizadas de documentacdo dos processos, como por exemplo, se em algum
momento houver um motivo imediato em que um colaborador responsavel pela automacéo
precise se ausentar, ou for desligado, os demais colaboradores nédo irdo saber como foi
construida essa automacdo para futuras manutencdes e até mesmo o compartilhamento com as
outras unidades. Embora haja um esforgo para melhorar o processo de documentacéo, a falta
de um padrdo consistente persiste, resultando em diferentes abordagens e niveis de
maturidade em relacdo a documentacdo, disponibilizacdo e monitoramento de processos.

Essa prética de compartilhamento, exemplifica uma variedade de métodos para lidar
com feedbacks e sugestfes na organizacdo, como, por exemplo, a resisténcia a mudanca e a
retencdo do conhecimento, por medo do trabalho humano ser substituido por maguinas, bem
como o aplicativo que a organizagéo utiliza para que todos os colaboradores tenham voz para
expor as suas ideias. Enquanto isso, algumas areas estdo avancando para praticas mais
estruturadas, como o CAS que incentiva o0 uso de ferramentas sistémicas de workflow de
processos, que possui 0 dominio de gerenciamento e suporte pelo CAS.

Ao diagnosticar a Ultima fase de implementacdo, foi compreendido que para o
funcionamento das automacgfes implementadas, posteriormente transferidas, com foco na
eficiéncia operacional e integracdo dos objetivos com o propdsito cooperativista. Porém, é
evidentemente provado que ndo ha padréo definido de priorizages por parte da Cooperativa.
Com isso, recomenda-se adotar uma abordagem sistematica para avaliagdo de custo-beneficio

e retorno sobre investimento antes do inicio dos projetos, para assegurar alocacéo eficaz de
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recursos alinhada aos objetivos estratégicos. Essas medidas visam melhorar a gestdo de
recursos, desenvolvimento de processos automatizados, colaboracdo e compartilhamento de
conhecimentos e tecnologias entre as Cooperativas, contribuindo para a eficiéncia e

sustentabilidade da organizacéo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes do estudo e algumas recomendacdes para

pesquisas futuras.

5.1 CONCLUSOES

Este estudo teve por objetivo analisar como a institucionalizacdo da gestdo de custos
interorganizacionais auxilia na transferéncia de tecnologia em empresas parceiras, € para isso,
contou com uma de entrevistas de 8 colaboradores que fazem parte de uma Cooperativa de
Crédito. Dentre esses entrevistados, foram analisadas as respostas de colaboradores que fazem
parte do Centro Administrativo, da Central e Cooperativa. No intuito de inferir sobre o
objetivo, procedeu-se com um estudo qualitativo, descritivo, utilizando um estudo de caso
maltiplo.

Os achados dessa pesquisa se destacaram no contexto das inovaces, com a
identificacdo de praticas e estratégias, empregadas pelas empresas parceiras na transferéncia
de tecnologia, bem como as iniciativas e decisdes relacionadas a gestdo de custos
interorganizacionais que sustentam essas parcerias. Os resultados demonstraram que a
institucionalizacdo dos processos de gestdo de custos, ndo apenas facilita a transferéncia de
tecnologia entre as empresas parceiras, mas também promove uma maior colaboracdo e
compartilhamento de recursos, em um ambiente empresarial interconectado.

Em relacdo a analise conduzida de préticas colaborativas e a integracdo de sistemas,
como o Business Intelligence (BI), a pesquisa se tornou efetiva para otimizar a transferéncia
de tecnologia, reduzir custos operacionais e, consequentemente, aumentar a competitividade e
sustentabilidade das empresas envolvidas. Este estudo também identificou que a eficacia da
gestdo de custos interorganizacionais depende significativamente da capacidade das empresas
em estabelecer relagdes de confianca e comprometimento mutuo, ressaltando a importancia
dos aspectos sociais e relagdo as parcerias empresariais.

A contribuicdo social desse estudo, estd em apresentar importantes aspectos para a
compreensdo de como a gestdo dos custos interorganizacionais pode impulsionar a inovacgéo e
a competitividade de empresas que compartilham tecnologias. A anélise pode contribuir para
o desenvolvimento sustentavel pois, ao otimizar recursos e compartilhar tecnologias, as

empresas podem ndo melhorar apenas a sua eficiéncia operacional, e podem adotar praticas
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que possam reduzir desperdicios financeiros e ndo financeiros, promovendo e potencializando
0 uso consciente de recursos.

O estudo destaca a importancia da cooperacdo e da construcdo de uma cultura
organizacional, baseada na confianca e no compartilhamento de conhecimento. Essas
contribuicdes podem influenciar positivamente o clima organizacional, promovendo um
ambiente de trabalho mais integrado e motivado, onde o compartilhamento de tecnologias e
conhecimentos podem possuir valor intrinseco a cultura da Cooperativa.

Ao detalhar as estratégias e praticas para a gestdo eficaz de custos e transferéncia de
tecnologia, o estudo aponta para a necessidade de programas de educagdo e capacitagédo
focados em gestéo colaborativa e inovacgdo aberta, como universidades, institutos de pesquisa
e organizacOes, podendo se beneficiar dessas informacdes para desenvolver e preparar
profissionais para os desafios da colaboracdo interorganizacional.

Os resultados apontados, sobre as relagdes estudadas, fornecem subsidios que
reconhecem os beneficios da transferéncia de tecnologia e da gestdo colaborativa de custos,
mesmo com barreiras significativas a sua implementacdo, incluindo a resisténcia cultural a
mudanca, a falta de conhecimento, capacitacdo técnica e desafios relacionados a gestdo e
compartilhamento de dados. O estudo também identificou a necessidade de institucionalizar
processos que garantam a eficacia dessas praticas. Além disso, ndo apenas identificou as
regras e procedimentos necessarios para uma transferéncia de tecnologia bem-sucedida, mas

também ajudou a identificar a cultura de colaboracdo e inovagdo entre as empresas parceiras.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Do ponto de vista da coleta de evidéncias, a transferéncia de tecnologia em empresas
parceiras € um tema relativamente novo, embora validado, é pouco utilizado, o que pode
representar uma limitacdo da pesquisa. Diante disso, foi fundamental o fato de a pesquisadora
estar ciente das limitacGes do tema associado por ser um estudo de caso, devido a sua
correspondéncia ao contexto. Dada a sua natureza focada e especifica, os resultados obtidos
podem ndo ser generalizaveis para toda uma populagdo ou contexto mais amplo.

No que tange a perspectiva do pesquisador, por ser um estudo de caso, também
permite a possibilidade de viés, ja que os dados podem ser interpretados de uma maneira que
confirme suas crengas ou preconceitos, em vez de representar objetivamente a realidade do
caso. Para contornar essas limitacOes, foi essencial que a pesquisadora seja transparente em

seus métodos, considerando as diversas perspectivas ao interpretar os dados, e tenham
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conhecimento das limitacbes do estudo de caso ao fazer duplicagbes ou recomendacdes,
podendo alterar um ou mais condi¢des experimentais consideradas sem importancia para a

descoberta original, a fim de verificar se o resultado ainda pode ser duplicado.

5.3 RECOMENDAGCOES DE ESTUDOS FUTUROS

Os achados da pesquisa contribuem para a literatura existente sobre o tema em
discussdo, oferecendo melhorias sobre como esses elementos que se interconectam no
contexto de cooperagdo entre empresas. Destacando-se a importancia de entender as
dindmicas culturais e processos que sustentam essas atividades, criando uma base para
andlises futuras.

Recomenda-se ampliar essa percepcdo do estudo, incluido outras Cooperativas do
sistema, a fim de enriquecer ainda mais as suas préaticas e percepg¢des, sobre a transferéncia de
tecnologias e gestdo de processos em empresas parceiras. Em sentido préximo, recomenda-se
a investigacdo da institucionalizacdo de processos de GCI e transferéncia de tecnologia em
ambientes de competicdo, que diferem do modelo de negocios estudado nesta pesquisa. Além
disso, o envolvimento dos Controles Internos, desde as discussdes iniciais, no que tange a
melhoria ou nova automacgdo nas organizagdes, ajudando a antecipar e mitigar riscos,
garantindo que as iniciativas estejam alinhadas com as normas de seguranga e compliance.
Sugere-se que nessas abordagens, possam ser explorados em estudos futuros, como industrias,
a fim de disseminar os achados do presente estudo. Como contribui¢cdes adicionais, podem
obter focos especificos, em quantificar o impacto financeiro e operacional da
institucionalizagdo da gestéo de custos interorganizacionais e da transferéncia de tecnologia,

proporcionando uma compreensdo mais profunda dos beneficios dessas praticas.
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APENDICE A
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Titulo do estudo: Analise da gestdo de custos interorganizacionais na transferéncia de
tecnologia em empresas parceiras

Pesquisador responsavel: Luiz Henrique Figueira Marquezan

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria — Programa de P6s-graduagéo
em Ciéncias Contabeis

Telefone e endereco postal completo: Ex: (55) 3220-9298. Avenida Roraima, 1000, prédio
74C, sala 4442, 97105-970 - Santa Maria - RS.

Local da coleta de dados: Diferentes cidades.

Prezado(a) Profissional.

Vocé esta sendo convidado a participar da seguinte pesquisa de conclusao de Mestrado
intitulada “Anélise da gestdo de custos interorganizacionais na transferéncia de tecnologia em
empresas parceiras”. Em nosso projeto temos por objetivo analisar como a institucionalizacéo
da gestdo de custos interorganizacionais auxilia na transferéncia de tecnologia em empresas
parceiras. A comunicacdo e a colaboracdo das empresas sdo essenciais para o funcionamento
da Gestdo de Custos Interorganizacionais, de forma a ser praticada com ampliacdo de
gerenciamento de reducéo de custos de empresas parceiras (HUANHUAN, 2019; PACASSA,;
KRUGER; ZANIN, 2021). A pesquisa consiste na coleta de entrevistas gravadas com
perguntas abertas e analise dos dados por meio de analise de contetdo e analise documental.

A pesquisa é destinada a participacdo do Diretor de OperacBGes, Gerente de
Planejamento Estratégico, Gerente de Inovacdo e Processos, Desenvolvedor de Tecnologia da
Informacgédo e o Desenvolvedor de Business Intelligence (Bl) da cooperativa e da Central.
Ressaltamos que a sua colaboracdo é fundamentalmente importante para o éxito da nossa
pesquisa académica e para 0 desenvolvimento das a¢Ges de desenvolvimento da organizacao.
Sendo sua participacdo voluntaria, vocé nao receberd beneficio financeiro. Os gastos
necessarios para a sua participacdo na pesquisa serdo assumidos pelos pesquisadores. As
informacBes aqui solicitadas serdo somente para uso interno e de utilizacdo apenas para a
realizacdo da pesquisa, resultando em dissertacdo de mestrado.

Os dados coletados serdo tratados anonimamente, sem a necessidade de qualquer
exposicdo dos participantes do estudo e da organizagdo em que atuam (preservando-se assim,
sua identidade). Cabe esclarecer que o(s) participante(s) do estudo tem um tempo para decidir
se quer(em) participar, conforme disposto no item 1V da Resolu¢cdo CNS no 466/12 e Cap. Il
da Resolugdo no 510/2016. Em caso de aceite, a entrevista sera realizada e gravada.

Os eventuais riscos que possam existir, decorrentes de sua participagdo em nosso
estudo, consistem em um eventual desconforto em relagéo a possivel identificacdo da empresa
e/ou do respondente, quando da realizacdo da coleta dos dados. Contudo, a forma como a
coleta de dados realizada ndo permite a identificacdo do respondente e busca deixar o
participante a vontade, sem causar qualquer constrangimento ou exposicdo, assegurando o
anonimato de sua participacdo. Importante destacar que, para minimizar esses riscos, no
instrumento de entrevista, ndo sera solicitada qualquer informacdo que identifique o
respondente. Além disso, as gravagOes estardo sob um protocolo, armazenadas em seguranca
local. Apds o término da pesquisa, as gravacdes serdo eliminadas, para garantir que nenhuma
informacdo sensivel possa ser acessada no futuro. Dessa forma, ao divulgar os resultados da
pesquisa, sera elaborado um resumo destacando as descobertas mais relevantes e as
conclusfes alcancadas, evitando a exposicdo de detalhes que possam comprometer a
identidade dos envolvidos.
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Os beneficios que podem ser obtidos pela organizacdo séo indiretos. Relacionam-se ao
fato de sua contribuicdo no meio académico e social. Busca-se através desta pesquisa
contribuir para instigar as empresas a estabelecer parcerias para a transferéncia de tecnologia,
fornecendo informacGes sobre as estratégias que podem ser adotadas, vindo a tornar a
colaboragdo mais efetiva e com maior confiabilidade, podendo contribuir também com a
diminuicdo das dificuldades enfrentadas pelas empresas, em gerir 0s custos compartilhados e
maximizar os resultados da transferéncia de tecnologia em conjunto com seus parceiros.

Por fim, informamos que, mesmo apds o0 aceite em participar e dar o inicio as
entrevistas, o participante é livre para deixar de participar da entrevista a qualquer momento,
sem nenhum prejuizo ou coagdo. Fica nosso agradecimento e respeito. Nosso proposito é
viabilizar a pesquisa, respeitando integralmente a vontade dos participantes que
voluntariamente aceitarem participar conosco, respondendo as questdes de pesquisa e
viabilizando a construgéo deste trabalho.

Caso ocorra algum problema decorrente de sua participacdo na pesquisa, VOcé tera
acompanhamento e assisténcia a partir do Programa de Pos-graduacdo em Ciéncias Contabeis
da Universidade Federal de Santa Maria (PPGCC/UFSM). Qualquer duvida ou reclamacao a
respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com os pesquisadores, 0 Comité de Etica
em Pesquisa (ver rodapé da pagina) ou com a Coordenacdo do PPGCC/UFSM pelo e-mail:
ppgcontabeis@ufsm.br.

Ainda, durante todo o periodo da pesquisa vocé tera a possibilidade de tirar qualquer
duvida ou pedir qualquer outro esclarecimento. Para isso, entre em contato com algum dos
pesquisadores ou com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos. Caso tenha
interesse em receber os resultados da pesquisa, pedimos que informe seu e-mail no formulario
de pesquisa. Nestes termos, agradecemos a sua colaboracdo e quaisquer davidas estamos a
disposigéo.

Professor Dr® Luiz Henrique Figueira Marquezan - Orientador - e-mail:
luizmarquezan@gmail.com.

Sabrina Porto Machado - Mestranda PPGCC-UFSM — e-mail:
sabrina_machado@sicredi.com.br

Autorizacgdo

Eu, ,
apos a leitura ou a escuta da leitura deste documento e ter tido a oportunidade de conversar
com o pesquisador responsavel, para esclarecer todas as minhas duvidas, estou
suficientemente informado, ficando claro para que minha participacdo € voluntaria e que
posso retirar este consentimento a qualquer momento sem penalidades ou perda de qualquer
beneficio. Estou ciente também dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei
submetido, dos possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de
confidencialidade. Diante do exposto e de espontanea vontade, expresso minha concordancia
em participar deste estudo e assino este termo em duas vias, uma das quais foi-me entregue.

, de de 20

Assinatura do voluntario

Assinatura do responsavel pela obtencdo do TCLE
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

SECAO 1 - TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

1.1 ESCOLHA DOS PROCESSOS A SEREM AUTOMATIZADOS: Qual a pratica
existente para identificar um processo a ser automatizado? Iniciativa; discussoes;
deciséo; operacionalizacdo etc. S&o decisdes conjuntas ou individuais nas unidades?
Quem participa? A unidade central participa? As iniciativas ocorrem a partir da

operacao?

1.2 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: Os processos s3o desenvolvidos
conjuntamente ou as unidades percebem individualmente e automatizam?
Automatizam e vendem a tecnologia? Que tipos de processos entram nestas parcerias?

Poderia citar exemplos.

1.3 OPERACIONALIZACAO: As unidades s&o livres para associarem-se para atividades
conjuntas? E para o desenvolvimento e transferéncia de tecnologias? Os testes das
novas tecnologias sdo realizados por diferentes unidades? Ocorrem adaptacdes na

transferéncia das tecnologias?

1.4ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: Como o sistema (Cooperativa) apoia ou inibi
estas parcerias? As tecnologias desenvolvidas precisam ser certificadas/homologadas

pela central? Existe acompanhamento da area de gestdo de riscos?

SECAO 2 — INSTITUCIONALIZACAO DOS PROCESSOS TRANSFERIDOS
ENTRE UNIDADES

e Habitualizac8o: Fase da preparacdo da organizagdo para que a mudanca venha a

ocorrer, envolvendo desde a conscientizacdo inicial de um problema até o
estabelecimento das bases para uma politica a ser implementada. (LIMA et al., 2011,
KEZAR; SAM, 2013).
1. Como 0s novos processos automatizados sdo comunicados entre 0s parceiros e a
Central?
2. Quais os desafios e barreiras ao implementar um novo processo automatizado?
3. Existe alguma resisténcia na implementacdo de novas automacdes? Se sim,

como sao gerenciados?
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Objetivacdo: Fase de implementagdo na criacdo de infraestrutura e apoio a reforma ou

mudancga, comeca a tomar forma. Essas iniciativas comecam a se concretizar para

sustentar as estruturas desenvolvidas, serem aplicados incentivos ou avaliagdes para

influenciar comportamentos, intensificar a cooperacdo entre grupos e individuos.

Nesse estagio, politicas e comportamentos comecam a se integrar aos procedimentos
operacionais padrdo (KEZAR; SAM, 2013; VILELA, 2019).

1.
2.

Como 0s novos processos sao documentados e disponibilizados?
Ha alguma ferramenta ou software para monitorar e avaliar o desempenho dos

processos?

. Como a organizacdo lida com os feedbacks e sugestes em relacdo aos

processos? Como isso reflete na unidade que desenvolveu a tecnologia e nas
demais?
De que forma é identificado se os processos estdo alinhados com os objetivos

estratégicos da organizacao?

Sedimentacdo: Fase de institucionalizagdo, capaz de alterar o paradigma atual e

compreender os elementos que dardo legitimagdo ao funcionamento da estrutura na

organizacdo (LIMA et al., 2011), ou seja, as consolidacBes do processo, apos
discusses internas e externas (KEZAR; SAM, 2013; VILELA, 2019).

1.

Como a instituicdo garante que 0S processos sejam integrantes da cultura

organizacional?

. Como é avaliado o sucesso de uma implementacao de um processo?

. E feito um plano de risco para cada processo automatizado? Como funciona?

Quais as regras? Esse plano € aprovado por nivel hierarquico?
Como sdo definidas as responsabilidades sobre a criacdo, a manutencéo,

problemas e os resultados das tecnologias desenvolvidas?

. S80 usados manuais sistémicos para o desenvolvimento de automag&o?

. A Cooperativa envolve a area de Controles internos antes de desenvolver

automacao?

. Existem processos que foram revisados e descontinuados apds a sua

implementacdo? Se sim, quais os fatores para essa razao?

. Existe um ciclo continuo de revisdao de melhoria dos processos automatizados?

Se sim, como € realizada essa revisdo? Qual a periodicidade?
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SECAO 3 - GCI E FORMACAO DE PARCERIAS

» Recursos: Custos; tempo; compartilhamento dos beneficios
3.1 RECURSOS NO DESENVOLVIMENTO: Existe medicdo de tempo e custo para 0

desenvolvimento de cada novo processo automatizado? E mapeado o custo financeiro

no desenvolvido uma nova automacdo? Como sdo definidas as questdes de

investimento financeiro no desenvolvimento?

3.2 RECURSOS NO USO DA TECNOLOGIA: A partir da automacédo dos processos, ha
percepcao de reducdo no consumo de recursos? Quais recursos? Esta reducdo ocorre
individualmente nas unidades ou ha alguma unidade que centraliza os resultados e 0s
compartilha depois? As manutengdes destas tecnologias desenvolvidas ocorrem de que

forma? Quem assume 0s riscos e custos das manutencdes?

3.30UTROS BENEFICIOS: Além do menor consumo de recursos e melhor qualidade
dos processos, quais vantagens sdo percebidas? Estas vantagens sdo percebidas pelos
associados? De que forma? Estas vantagens podem diferenciar a cooperativa em

relagdo aos concorrentes? De que forma?

SECAOQ 4 — PERFIL DO RESPONDENTE

1. Informe o seu género: ( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Outro ( ) Prefiro ndo opinar

2. Informe a sua idade:

3. Informe o tempo (anos) que trabalha na Cooperativa:

4. Indigue em qual nivel de fung¢des da estrutura da Cooperativa enquadra-se o cargo
que exerce:

() Diretoria () Geréncia (') Coordenador () Colaborador sem cargo de geréncia, supervisdo
ou coordenacéo

5. Informe o tempo (anos) na qual exerce o cargo atual:

6. Informe o seu local de trabalho:
() Sede () Central () CAS

7. Qual a sua formacéo:
() Técnico () Graduado () Especialista () Mestre () Doutor.

8. Qual a area de sua formacao:




