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RESUMO

A gestao da inovacao assume, cada vez mais, um papel importante no desempenho
das empresas, na busca pela vantagem competitiva sustentavel. Desta forma, avaliar
as estratégias e praticas de inovagdo adotadas pela empresa é uma importante etapa
para o alcance dos objetivos propostos. A partir dessa necessidade identificada
realizou-se esta pesquisa, caracterizada como um estudo de caso de natureza
descritiva, a fim identificar as acdes de gestdo da inovacdo em um banco brasileiro e
as percepcdes dos funcionarios do banco acerca dessas ac¢des. Por meio de pesquisa
documental e entrevista ao gestor da divisdo de inovacdo de uma unidade estratégica
do Banco, foram descritas as estratégias e acdes de gestdo da inovacédo realizadas
pela empresa. Para captar a percepcao dos funcionarios em relacdo a gestdo da
inovacao, aplicou-se o questionario que constitui uma ferramenta de analise elaborada
por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), que propde analisar a gestdo da inovagcdo sob os
aspectos de cinco dimensdes: estratégia, processos, organizacdo inovadora,
relacionamentos e aprendizagem. Os resultados dessa andlise apontam para a
necessidade do Banco de aperfeicoar as estratégias e rotinas de gestdo, além de
ampliar a comunicacdo acerca das acdes relacionadas a inovacdo, buscando
disseminar a cultura de inovagédo na empresa.

Palavras-chave: Inovacdo. Gestdo da Inovagcao. Vantagem Competitiva. Setor
Bancario.



ABSTRACT

Innovation management increasingly assumes an important role on firm performance
in the quest for sustainable competitive advantage. Thus, evaluating the innovation
strategies and practices adopted by the company is an important step towards the
achievement of the proposed objectives. Based on this identified requirement, this
descriptive case study aims to identify the actions of management innovation in a
Brazilian bank and the perceptions of the employees of the bank on these actions.
Through documentary research and interview with the innovation division manager,
the strategies and actions of innovation management carried out by the company were
described. In order to capture the perceptions of the employees regarding innovation
management, this research used a framework developed by Tidd, Bessant and Pavitt
(2008), which proposes to analyze the innovation management in five dimensions:
strategy, processes, innovative organization, relationships and learning. The results of
this analysis point to the need to improve management strategies and routines, as well
as to increase communication about actions related to innovation, seeking to

disseminate the innovation culture in the company.

Keywords: Innovation. Innovation Management. Competitive Advantage. Banking
Sector.
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1 INTRODUCAO

Em meio ao presente cenario, de alta competicdo a nivel global com
constantes variacdes motivadas por mudancas econdmicas, politicas, sociais e
ambientais, as empresas enfrentam o desafio de atender a clientes cada vez mais
exigentes, qualificados, conectados e avidos por novidades. Observa-se a corrida pela
adaptacao dos modelos de negdécio baseados na visdo cliente como forma de entregar
solucdes, atendimento das necessidades e geracdo de valor. Canongia et al. (2004)
definem competitividade como a exceléncia de desempenho, a eficiéncia técnica das
empresas ou produtos, a capacidade de desenvolver processos sistematicos de busca
por novas oportunidades e a superacdo de obstaculos técnicos e organizacionais via
producéo e aplicacdo de conhecimento.

Neste contexto, a inovagao representa um fator chave na competitividade
(FERREIRA; VIEIRA, 2011), capaz de proporcionar a empresa crescimento, difuséo
do conhecimento e producdo com maior valor agregado, tornando-se mais competitiva
(VIEIRA, 2007). Para Trigo et al. (2012) a inovacao estratégica representa o Unico
caminho possivel para garantir a sustentabilidade das organizacdes, sendo as
empresas inovadoras, na visdo de Tigre (2006), as mais dinamicas e rentaveis do
mundo que, em vez de competir em mercados saturados pela concorréncia, criam
seus proéprios nichos e usufruem de monopolios temporarios por meio de patentes e
segredo industrial.

A inovacdo ndo é algo esporadico, o resultado de uma acao isolada
(LUNDVALL, 1992); pode estar relacionada ao processo de aprendizagem interativa
entre empresas, universidades e demais parceiros (AMARA; LANDRY, 2005). Esse
reconhecimento do papel fundamental desempenhado pela inovacdo na
competitividade enfatizou a importancia de gerir de forma estruturada o processo de
inovacdo na empresa (NASCIMENTO; SIN OIH YU; SOBRAL, 2011). Nesse sentido,
a gestdo da inovacao é cada vez mais incorporada como fator decisivo para o sucesso
estratégico das empresas (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013); e, para garantir a
capacidade de inovar, a gestdo da inovagado procura reunir 0S mecanismos e
instrumentos, bem como as metodologias e formas de organizacdo (CANONGIA et
al., 2004).
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No setor bancério a evolucao da tecnologia da informacéao (TI) representou
um importante papel, como grande viabilizador de inovagbes ocorridas no setor
(MELLO; STAL; QUEIROZ, 2006). Para Faco, Diniz e Csillag (2009), além da
importancia da tecnologia de informacdo no processo de desenvolvimento de
inovacgdes, os fatores regulatérios também podem estar por tras do desenvolvimento
da oferta de novos produtos financeiros no setor bancério. Lima (2003) explica que 0s
processos de regulacdo existem para a garantia do nivel de seguranca financeira do
sistema e possibilidade de supervisdo. Além dos processos regulatorios, fatores como
inflacdo, concentracdo de setor, segmentacdo de mercado e mudancas no perfil dos
clientes levam os bancos a buscarem inovacfes que atendam as expectativas dos
clientes.

Segundo Cernev, Diniz e Jayo (2009), o intenso uso de tecnologia da
informacao (TI) no setor bancario pode ser considerado um requisito basico, que se
confunde com o negdcio em si. Isso faz com que o setor seja reconhecido como um
dos que mais investe em Tl, motivado, entre outros fatores, pela busca ao atendimento
das necessidades dos clientes. Para Stern et al. (1996), existem dois mecanismos de
forcas, direcionadoras do interesse dos consumidores pela prestacdo de servigcos
financeiros de forma eletrénica: uma nova definicdo de conveniéncia por parte dos
consumidores e o impacto da tecnologia no comportamento dos consumidores.

Na histéria da industria bancaria podem ser observados desenvolvimentos
de estratégias inovadoras, que proporcionaram ao setor passar por periodos de
incerteza econdmica mantendo os lucros acumulados protegidos. Carvalho (2004) cita
como exemplo a corrida dos bancos brasileiros para acelerar a circulagdo da moeda
nos periodos de alta inflacdo, o que fez com que se tornassem extremamente ageis
na realizacdo de pagamentos e movimentacdo de recursos. Conforme Camargo
(2009), na década de noventa os bancos ampliaram o ndmero de agéncias e
investiram na informatizacédo das operagdes, bem como na introducéo de inovacdes
financeiras que permitissem maior extragao de ganho, o que possibilitou um aumento
na renda de servigos bancarios e a diminuigcéo relativa das despesas administrativas.

Identificada uma possivel importancia dessas inovacdes para o0
desenvolvimento do setor bancario, pode-se estabelecer que ha uma demanda, por
parte das empresas e administradores, para a gestdo da inovacdo com vistas a
geracdo de vantagem competitiva sustentavel, criando uma ligacdo com o0s

consumidores por meio de um modelo de co-criagdo de valor (PRAHALAD;
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RAMASWANY, 2004). No entanto, foi possivel constatar, por meio da revisdo da
literatura, que os estudos nacionais sobre inovagéo nos bancos brasileiros abordam
temas relacionados ao desenvolvimento, difusdo e tendéncias de tecnologias
bancaria; sem investigar a forma como o0os bancos gerenciam 0s processos de
inovacdo, para compreender de que forma podem ser aperfeicoadas as estratégias
de gestédo da inovagao.

A partir dessas reflexdes, este estudo apresenta como problema de
pesquisa: Quais sdo as acles de gestdo da inovacdo em um banco brasileiro e quais
as percepcodes dos funcionarios do banco sobre essas a¢fes?

Para responder ao problema de pesquisa e compreender o ambiente de
inovacdo na instituicdo, denominada neste trabalho como Banco, foi realizada
pesquisa documental e entrevista com o gestor da divisdo de inovacdo de uma das
unidades estratégicas, a partir de um roteiro de questfes elaborado com o intuito de
coletar dados sobre a inovacéo no Banco. Também foi aplicado, junto aos funcionéarios
das unidades estratégicas que atuam nas atividades de inovagdo na empresa, 0
modelo de analise da gestdo da inovacao proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008);
um questionario que permite analisar como € feita a gestdo da inovacado, sob a
perspectiva de cinco dimensfes: estratégia, organizacdo inovadora, processos,
relacionamentos e aprendizagem. Segundo esses autores, a aplicacdo do modelo
justifica-se pela necessidade de avaliar e melhorar o desempenho da gestdo da
inovacdo, promovendo uma reflexdo estruturada, examinando e revendo como a
inovacao é gerenciada.

Relaciona-se ao desenvolvimento deste trabalho a pesquisa realizada por
Braga Junior (2011), que propds avaliar, também por meio do modelo proposto por
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a gestdo da inovacao do Banco do Estado de Sergipe
S.A., cujos resultados sdo demonstrados no Quadro 1. Desta forma, espera-se que 0
trabalho contribua para um diagndstico acerca de como as instituicbes bancarias no

Brasil gerenciam a inovagéo.
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1.1 Objetivo geral

Para atender as expectativas estabelecidas para o estudo proposto, esta
pesquisa tem o objetivo de identificar quais s&o as acdes de gestdo da inovacdo em
um banco brasileiro, e quais sdo as percepc¢des dos funcionérios do banco sobre

essas acgoes.

1.2 Objetivos especificos

Para alcance do objetivo geral da pesquisa, propde-se:

a) Coletar dados sobre as praticas de inovacéo realizadas no Banco;

b) Identificar o perfil dos funcionarios que estdo diretamente envolvidos com as
praticas de inovagdo no Banco;

c) Verificar a percepgéo dos funcionarios quanto as rotinas e estratégias de inovacao
na empresa, sob o aspecto das cinco dimensfes da gestdo da inovacao;

d) Apresentar sugestbes que possam contribuir com a gestdo da inovacédo no Banco.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto por seis capitulos. ApGs a introdugéo, que conta
com a contextualizacdo do cenario, a explanacao da situacdo probleméatica e a
apresentacdo dos objetivos e justificativa para a realizacdo do trabalho, serdo
discutidos no capitulo seguinte os conceitos, tipos e teorias da inovacao, formando o
referencial tedrico que constréi a base desta pesquisa. O capitulo seguinte apresenta
0 modelo tedrico que delimita a pesquisa.

O quarto capitulo detalha os métodos e procedimentos de pesquisa
aplicados no desenvolvimento do estudo para o alcance dos objetivos propostos. Em
seguida, sdo apresentadas as analises dos dados e as discussdes dos resultados
encontrados. No ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais do estudo,

as limitagbes desta pesquisa e as sugestdes de pesquisas futuras.
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1.4 Justificativa

Nas Ultimas décadas, a gestdo da inovacdo tem alcancado uma
importancia crescente tanto no ambiente académico quanto no empresarial (BAGNO
et al., 2016). Dessa forma, a justificativa para a realizacdo desta pesquisa se baseia
nessas duas perspectivas.

Sob a perspectiva académica, por meio de busca por trabalhos
semelhantes existentes na literatura e que pudessem ser acessados nas bases
Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Scientific Electronic Library Online (Scielo),
trabalhos apresentados entre os anos de 2006 a 2016 no Simpédsio de Gestdo da
Inovacao Tecnologica da Associacdo Nacional de Po6s-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD), utilizando os termos "gestédo da inovacao”, "setor bancario",

instituicao financeira”, “instituicdo bancaria”, identificaram-se apenas dois estudos que

trataram sobre o tema gestdo da inovacdo em uma instituicdo bancaria:

- “Auditoria da gestdo da inovagdo no setor bancario: o caso do BANESE” (BRAGA
JUNIOR, 2011);

- “Gestao de ideias para inovacao: transformando a criatividade em solugdes praticas”
(BORCHARDT; SANTOS, 2014).

N&o foi encontrado trabalho anterior que objetivasse analisar a gestéo da
inovacdo no Banco em que foi realizado o estudo de caso proposto neste trabalho.
Assim, espera-se que o0 estudo possa contribuir para a academia por constituir-se um
estudo empirico sobre a inovagdo em uma instituicdo bancaria brasileira.

O modelo de analise da gestao da inovagdo proposto por Tidd, Bessant,
Pavitt (2008) foi escolhido por se tratar de um instrumento que ja foi utilizado em
diferentes empresas e que teve sua aplicabilidade atestada, inclusive em uma
instituicdo bancaria, evidenciada na pesquisa de Braga Junior (2011). Além disso,
Bastos (2015) constatou que as cinco dimensdes de analise propostas pelos autores
estdo correlacionadas de forma positiva e significativa, o que torna o instrumento
consistente e adequado para aplicagéo nesta pesquisa.

Sob a perspectiva empresarial, esta pesquisa justifica-se pela necessidade

continua de estudo sobre o tema inovacao, gerenciando o processo de maneira ativa
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e definindo de que forma a inovacao vai viabilizar a estratégia da empresa (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). No entanto, poucas empresas apresentam um processo
estruturado e formal de gestdo da inovacdo (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).
Assim, espera-se que 0s resultados do estudo de caso proposto possam estimular a
construcéo de solucdes e propostas de valor inovadoras nos produtos e servigos da
empresa, além de contribuir com a melhoria da eficiéncia na organizacdo quanto a
gestao da inovacao.

Este estudo constitui-se em uma pesquisa sobre os modelos e estratégias
de gestdo da inovacdo, o que mostra a consonancia com um dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel de fomentar a inovacao por meio do incentivo e
fortalecimento da pesquisa cientifica (MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES
DO BRASIL, 2016).

Hallgren (2009) destaca o baixo esforco das pesquisas para analisar os
efeitos das auditorias de gestdo da inovagcao sobre as empresas. Desta forma, este
estudo representa um diagndstico sobre a forma como a inovacao € gerenciada no
Banco, permitindo identificar, analisar e mensurar as praticas adotadas pela empresa

na gestao da inovagao.

1.5 Aderéncia ao Programa e Interdisciplinaridade

No ambito do Programa de Pés-Graduacdo em Sistemas de Informacéo e
Gestdo do Conhecimento da Universidade FUMEC, cujo objetivo € de promover e
aplicar conhecimento académico e profissional no campo interdisciplinar de Sistemas
de Informacédo e Gestdo do Conhecimento, este trabalho segue a linha de pesquisa
de Gestdo da Informacdo e do Conhecimento, vinculado a trilha Conhecimento,
Inovacdo e Empreendedorismo.

Na literatura, podem ser encontrados estudos que buscaram relacionar os
temas informacado, conhecimento e inovacao, enfatizando suas formas de estratégia
e gestdo de forma a gerar vantagem competitiva. Tomaél et al. (2005) observaram
gue a interacao entre os atores de uma rede social promove o compartilhamento da
informagédo e do conhecimento, fomentando o desenvolvimento de inovacdes.
Canongia et al. (2004) relacionam inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento

aplicados para o aperfeicoamento da gestao da inovacao.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que, para que se tenha uma
estratégia eficaz para inovacédo, deve haver constante interacao entre os responsaveis
pela tomada de decisdo e 0s responsaveis pelas implementacdes, 0 que exige
integracdo da informacdo e do conhecimento entre 0os responsaveis pela analise e
execucao. Sanner, Manda e Nielsen (2014) entendem que ha forte vinculo entre os
temas informacé&o e inovacgdo, uma vez que os sistemas de informacao podem facilitar
ou viabilizar o surgimento de inovacoes.

Quanto a gestdo do conhecimento, Menezes et al. (2017) entendem que,
do ponto de vista operacional, consiste em combinar o saber (explicito) e o saber fazer
(tacito), possibilitando a inovacdo nos processos e nos produtos da organizacao para
a criacdo de valor. Para a OCDE (2005), o condutor central da inovacdo € a gestao
do conhecimento.

Portanto, ao tratar sobre o tema gestéo da inovacao, este trabalho mostra-
se relevante e aderente a linha de pesquisa especificada. Procura-se, com a
realizacdo da pesquisa, o enriquecimento do conhecimento e aproveitamento do
potencial humano na atuacdo estratégica voltada a competitividade e

sustentabilidade.

1.6 Pesquisas relacionadas

Acerca das pesquisas no campo da gestdo da inovacdo, por meio de
consulta a base de periddicos CAPES, realizada em setembro de 2016, foram
encontrados outros trabalhos realizados com intuito de auditar, pesquisar, analisar e
propor modelos de medicdo do desempenho da gestdo da inovacdo. Os estudos
foram filtrados por meio das palavras-chaves “gestdo da inovagao”, “avaliacédo da

gestdo da inovagao”, “auditoria da gestdo da inovagao”, “mensurac¢ao da inovagao”.

Obteve-se uma amostra de seis estudos que sao apresentados no Quadro 1.



Autor (es)

BRAGA
JUNIOR (2011)
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Quadro 1: Pesquisas relacionadas ao tema

Objetivo (s)

Analisar o processo de gestédo

da inovacao no Banco Banese
por meio do modelo de
auditoria proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008).

Resultado (s)

Ponto forte: vinculo dos projetos com o planejamento
estratégico.

Pontos fracos: cultura de aprendizagem, relacionamento
institucional com agentes de fomento a inovagéo.

ABDEL-RAZEK;
ALSANAD
(2014)

Realizar auditoria da gestéo
da inovacao, por meio do
modelo proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), em
uma companhia petroquimica
da Ardbia Saudita e comparar
os resultados com outras
companhias do setor no Brasil

e na China.

- As companhias sauditas foram melhores avaliadas que
as brasileiras e chinesas nas dimens®es relacionamento,
aprendizagem e organizagao inovadora.

- As companhias sauditas e chinesas apresentaram
forcas e fraquezas similares, sendo a dimenséo
aprendizagem o ponto forte e a dimensao estratégia o
ponto fraco.

- As firmas brasileiras apresentaram como ponto forte a
dimensao estratégia e, como ponto fraco,
relacionamento.

- As dimensbes que se mostraram menos desenvolvidas
e, portanto, demandam mais atengdo das companhias

sauditas foram: organizacao inovadora e estratégia.

(Continua)




PELLEGRINI et
al. (2014)

- Identificar procedimentos e
instrumentos utilizados pelo
Inmetro na auditoria da
inovacdo, descrever a
contribuicdo da auditoria para
0 processo de inovagéo e
avaliar o processo de
inovagéo do Inmetro por meio
do modelo de auditoria
proposto por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008).
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(Continuacéo)

- Nem o processo de inovagdo nem o processo de
auditoria da inovacao se encontram institucionalizados
no Inmetro. Cada unidade principal desenvolve
inovagOes segundo uma ética propria.

- A auditoria de gestéo de inovagéo € ainda incipiente no
Inmetro, exercendo pouca influéncia.

- A preocupacdo legitima do Instituto com normatizacéo
talvez esteja prejudicando o correto entendimento do que
seriam os procedimentos e instrumentos adequados a

uma auditoria de inovagéo.

BASTOS (2015)

- Verificar o grau de
maturidade da hierarquia do
Grupo Carrefour por meio do
modelo de auditoria proposto
por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008).

- O Grupo Carrefour foi posicionado no segundo grau

como uma empresa pouco inovadora.

organizacional com foco na
gestao do conhecimento e na

gestdo da inovacéo.

CARVALHO et - Analisar como as MPE - As MPE inovam por meio de dimensdes semelhantes
al. (2015) podem utilizar o Radar da do Radar, ainda que pertengam a setores diferentes.
Inovacéo proposto por - Contudo, a diferenc¢a entre os setores analisados esta
Sawhney, Wolcott e Arroniz na intensidade da inovag&o, que se mostrou mais
(2006) como instrumento para | robusta no setor de software e mais fraca no setor
a construcao de estratégias moveleiro.
para a inovagédo e comparar - Verificou-se ainda que muitas dimensdes do Radar
0s setores participantes da foram pouco exploradas, o que mostra grande potencial
amostra quanto a importancia | para obtencao de vantagem competitiva por meio da
atribuida a inovacao. inovagéo.
DICKEL, - Desenvolver um modelo para | - O modelo proposto pode ser uma ferramenta efetiva
MOURA (2016) medir o desempenho para medicéo do desempenho organizacional,

possibilitando as empresas estudadas identificar suas

fraquezas e melhorar o seu gerenciamento.

Fonte: Portal CAPES, 2016.

A analise dos trabalhos relacionados permitiu constatar a importancia do

tema gestao da inovacdo, com a realizacdo de pesquisas em diferentes localidades

geograficas, com empresas de diferentes portes e variados setores da economia.
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Foi possivel verificar, por meio das pesquisas anteriores (BRAGA JUNIOR,
2011; ABDEL-RAZEK; ALSANAD, 2014; PELLEGRINI et al., 2014; BASTOS, 2015),
a aplicabilidade do modelo de avaliacdo da gestdo da inovacédo proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), o que subsidia a aplicacdo do modelo neste estudo de caso
proposto. Foi possivel identificar ainda a falta de um estudo empirico que objetivasse
investigar a gestao da inovagéo no Banco.

A pesquisa de Braga Junior (2011) confirma a necessidade de ampliar o
numero de estudos empiricos que avaliem a inovacéo no setor bancario. Em relagcéo
ao caso estudado, o trabalho mostrou que o Banco Banese realiza de forma
satisfatoria a gestdo da inovacao, no entanto revelou a necessidade de disseminacao
da cultura voltada a aprendizagem e a inovacdo com foco no cliente e na
competitividade.

Ja o trabalho de Abdel-Razek e Alsanad (2014) mostrou que as
companhias brasileiras avaliadas quanto ao gerenciamento da inovagao precisam
melhorar no que as companhias sauditas possuem de melhor: o relacionamento com
agentes promotores de inovacgdes, gerando um sistema de inovacao flexivel que apoia
0 desenvolvimento de projetos de pequena e grande intensidade.

Pellegrini et al. (2014) identificaram que o0 excesso de normas
possivelmente representa uma barreira a gestdo da inovacédo no Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro); enquanto Bastos (2015) concluiu que
0s gestores da unidade analisada por ele, do grupo Carrefour, eventualmente
reconhecem a importancia das questdes atinentes a gestédo da inovacéo para o seu
negdécio, no entanto encontram obstaculos para prové-la eficientemente, seja na
organizacao, nos processos, na estratégia, nos relacionamentos, no consumo ou na

aprendizagem.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, é feita a abordagem e o confronto dos conceitos de
inovacao defendidos por autores classicos e contemporaneos; diferenciam-se os tipos
de inovacéao existentes; levantam-se os modelos encontrados na literatura para que
se promova a gestdo da inovacao; apresenta-se 0 cenario da inovacdo no setor
bancario e discute-se a importancia de realizacdo da avaliacdo e da mensuracao

sobre um processo de gestao da inovagéo.

2.1 Inovacéao — evolugéo dos conceitos

Schumpeter (1912), com a publicacdo da Teoria do Desenvolvimento
Econbmico, introduziu na economia o termo inovacdo, entendida como uma
“destruicdo criativa”, cuja combinacdo de novos e melhores materiais ajuda no
desenvolvimento de produtos e préticas inovadoras, ocorrendo, assim, o abandono
do que é obsoleto e antigo. Ao longo dos anos, apesar de ter ocorrido a evolucéo do
conceito, a ideia original foi mantida, especialmente no que tange a importancia da
inovacdo como um indutor para o desenvolvimento da economia (LA FALCE; DE
MUYLDER; TOIVANEN, 2014).

A fim de que sejam superadas eventuais dlvidas, € importante uma
diferenciacdo entre os conceitos de invencéo e inovacgao, pois a confusdo quanto a
definicdo dos termos pode gerar problemas no gerenciamento da inovacao.

Invencao, segundo Schumpeter (1982), caracteriza-se por uma descoberta
que ndo gera resultado econdmico. E algo novo, mas que ndo encontra aplicagéo
pratica que possibilite ganhos econémicos. Ja a inovacao, no sentido econémico,
somente é completa quando ha uma transacdo comercial envolvendo uma invencéao
capaz de gerar rigueza. Nelson e Winter (1977) corroboram com essa distincdo ao
defenderem que o termo inovacédo é empregado em sentido mais restrito, referindo-
se a decisdo de testar tecnologias na pratica.

Campanério (2002) afirma que a invencdo somente assume maior
relevancia econémica quando se transforma em inovagdo. Para Challoner (2009)
inventar é criar algo que nao existia antes.

Inovacgao, segundo Van de Ven et al. (1989), € um processo que envolve

geracdo, adocdo, implementagdo e incorporacdo de novas ideias, praticas ou



26

artefatos dentro da organizagdo. Para Drucker (2001), inovagdo ndo € questdo de
genialidade, mas sim de trabalho duro, que deve ser organizado como uma parte
regular de cada unidade dentro da empresa e de cada nivel gerencial. Campanario
(2002) afirma que a inovacdo € a aplicacdo de uma invencdo que seja
economicamente viavel.

McFadzean et al. (2005, p. 3) confirmam essas ideias quando afirmam que:

Inovacdo é um processo que fornece valor adicionado em um nivel de
novidade para a organizacdo e para seus fornecedores e clientes através do
desenvolvimento de novos procedimentos, solu¢c@es, produtos e servicos e
também novos métodos de comercializacéo.

Constata-se, portanto, que a principal diferenca entre inovacéo e invencao
consiste no objetivo de gerar lucros (ALONCO, 2016). Fagerberg (2006) corrobora
com essa afirmag&o ao considerar a invengdo como a ocorréncia de uma ideia para
um novo produto ou processo, enquanto a inovacao € a comercializacao de uma ideia.

Distinguem-se também as figuras do inventor e do inovador. Enquanto o
primeiro ndo tem o compromisso de criar algo com fins econdmicos, sendo sua
motivacao principal a criacdo e a descoberta de algo novo, o inovador ja considera o0s
desejos e necessidades de mercado, utilizando a criatividade e capacidades
gerenciais para identificar novas oportunidades de inovar (DORNELAS, 2008).

Para melhor compreensdo do tema, € demonstrado no Quadro 2 como
alguns estudiosos da area contribuiram com o pensamento cientifico ao definir o

conceito de inovagao.
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Quadro 2: Evolugéo dos conceitos de inovagéo

Referéncia | Conceito |

Schumpeter (1912) | Inovacéao é a for¢ca motriz para o progresso econémico. Substituicdo
das formas antigas por novas de produzir e consumir, com a
introdugcdo de um novo produto, de novo método de produgéo,
abertura de novo mercado e a conquista de nova organizacao de
gualquer industria.

Rogers e | Umainovagédo pode ser uma nova ideia, uma nova pratica ou também

Shoemaker (1971) | um novo material a ser utilizado em um determinado processo.

Zaltman et al. | Inovacdo € uma ideia, uma préatica ou um artefato material percebido

(2973) como novo, relevante e Unico adotado em um determinado processo,

area ou por toda a organizagao.

Drucker (1985)

s

Inovagcdo é a atribuicAo de novas capacidades aos recursos
existentes na empresa para gerar riqueza. E o instrumento dos
empreendedores, pelo qual se explora a mudanca como uma
oportunidade para diferenciar-se, agregar valor e crescer
economicamente.

Johannessen,
Oslan e Lumpkin
(2001)

Definem inovagé@o como criagédo de novidade.

Chesbrough (2003)

Considera inovacdo em um universo ampliado que sai do contexto
interno das empresas e organiza-se de maneira aberta através da
formacédo de novas redes de informacéo e criacéo.

Rieg e Alves Filho
(2003)

Caracterizam inovacao ou desempenho inovador empresarial a partir
das inovagdes tecnoldgicas de processos e produtos comercialmente
viaveis.

OCDE (2005)

Implementacdo de um produto, bem ou servico, seja novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negécios na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes
externas.

Tidd, Bessant
Pavitt (2008)

e

Inovacgéo € algo que agrega valor, considerando o emprego de novas
tecnologias, novos processos operacionais e novas praticas
mercadoldgicas, buscando sempre gerar ganho para quem p6s em
pratica essa inovacéo.

Trott (2012)

A inovagédo é a gestdo de todas as atividades envolvidas no processo
de geracao de ideias, desenvolvimento de tecnologias, fabricacdo e
marketing de um produto novo (ou aperfeicoado) ou de um processo
de fabricacdo ou equipamento.

Terra (2012)

Inovacgéao representa a utilizacdo do capital humano para geracdo de
riquezas e valores. E caracterizada pela combinacdo de
conhecimentos que possuem uma aplicagdo pratica e Util para um
publico especifico.

Sarooghi, H. et al.
(2015)

A inovagdo de processo se consiste por meio de duas atividades:

criatividade e inovagcdo. Enquanto a criatividade € a geracdo de
novidades e ideias aplicaveis, a inovacao é aplicacdo dessas ideias.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por meio da andlise dos conceitos apresentados no Quadro 2, verifica-se
gue Rogers e Shoemaker (1971) e Zaltman et al. (1973) consideravam a inovacéo
como a exploracdo bem-sucedida de novas ideias, a serem aplicadas em areas
diversas.

Schumpeter (1912) introduziu uma visao que parte da sua prépria teoria do
desenvolvimento econdémico, dentro do modelo capitalista no inicio da revolugéo
industrial. A partir desse pensamento surgiu uma série de autores que reforcaram o
pensamento de Schumpeter, com relacdo a importancia da inovacdo para o
desenvolvimento econdémico, tais como Johannessen, Oslan e Lumpkin (2001);
Chesbrough (2003); Rieg e Alves Filho (2003).

A visdo de Drucker (1985), por sua vez, é voltada a atividade
empreendedora, ao considerar que a inovacdo € uma ferramenta exclusiva do
empresario.

Nos anos recentes percebe-se que os conceitos relacionam inovacgéo e
tecnologia, com as discussbes sobre os modelos de inovacdo tecnoldgica e o0s
impactos financeiros e mercadoldgicos. Nos estudos de Rieg e Alves Filho (2003) e
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo € gerada a partir do uso de novas
tecnologias a fim de gerar valor ao consumidor.

A OCDE (2005) define inovagdo como um processo de implementacéo de
um bem, servico ou processo, seja novo ou aprimorado, de forma estruturada e com
a aceitacao de mercado. Ja o autor Chesbrough (2003) inova ao defender o modelo
de inovacdo aberta, que considera a interagcdo entre empresas, academias e
consumidores, em uma dinamica de co-criagao.

Apds mais de um século da criacdo da teoria do desenvolvimento
econdbmico de Schumpeter, com a consequente introducdo dos primeiros conceitos
de inovacao, verifica-se que 0s novos estudos vinculam a inovagdo como uma pratica
relacionada a criatividade, a gestdo do conhecimento e ao design, com uma maior

aproximacéo do usuario final no processo de inovacao.

2.2 Inovacao e vantagem competitiva

A competicdo pode ser considerada como um fator central para o sucesso

ou fracasso das empresas, pois determina a adequacao das atividades que podem



29

contribuir com o desempenho, com a geragdao de inovagdes, implementacdes
assertivas e até mesmo com a cultura organizacional (PORTER, 1985).

Em um ambiente competitivo a inovacao representa peca fundamental para
0 crescimento, sendo que a organizacao que nao inova corre o risco de estagnacao,
com a consequente tomada do mercado pelos concorrentes (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

Ao considerar que as diferencas de desempenho econdmico estao
relacionadas aos aspectos externos das firmas, tais como competicdo do mercado,
localizacéo e posicionamento estratégico, Porter (1985) afirma que a implementacéo
de estratégia competitiva tem como objetivo manter a rentabilidade, bem como uma
posicdo sustentavel contra as forcas que determinam a competicdo de mercado.
Portanto, uma empresa possui vantagem competitiva quando dispde de recursos e
competéncias raros e dificeis de imitar que a permitem oferecer beneficios superiores
ou que apresentem vantagem no custo (MOHR et al., 2011).

Para Coyne (1986), uma vantagem competitiva s6 se sustenta em funcao
da durabilidade da diferenca nos atributos importantes, baseados em uma lacuna de
capacidade, ou seja, a partir do momento que o concorrente pode preencher essa
lacuna a vantagem ndo é mais considerada sustentavel.

Barney (1991) corrobora esse entendimento ao afirmar que, enquanto a
vantagem competitiva ocorre quando se estd implementando uma estratégia de
criacdo de valor que ndo estd sendo implementada ao mesmo tempo por seus
competidores, a vantagem competitiva sustentavel ocorre quando os competidores
nao possuem a capacidade de executar essa estratégia.

Segundo Porter (1985), as empresas buscam pela vantagem competitiva
por meio de duas estratégias basicas: custo e diferenciacdo. Na estratégia de custo,
a empresa € reconhecida no mercado e assume posicao de lideranca pela producao
a baixo custo, advinda pela producdo em escala, pela propriedade da tecnologia ou

pelo acesso preferencial a uma variedade de insumos.



30

Ja& na estratégia da diferenciacdo, a empresa busca atender certos
requisitos que sdo amplamente valorizados pelos compradores, o que reflete na
entrega de um produto ou servi¢co de alto valor agregado.

No que tange a inovagdo, McGrath et al. (1996) a reconhecem pelo seu
papel de contribuir para criacdo e sustentacdo da vantagem, por ser um mecanismo
pelo qual a empresa obtém uma melhor percepcao e acesso aos recursos especificos,
melhorando os investimentos e a alocacao desses recursos. Um desses recursos, o
conhecimento organizacional, é tido como fator estratégico para as organizacfes por
ser fonte de inovagoes e vantagem competitiva (CHOO, 2003).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) acreditam que as inovacdes diferenciam
seus produtos e servicos dos concorrentes, criando um valor adicional ou novo para
os clientes. No entanto, Serafim (2011) esclarece que a vantagem de se adotar a
inovacao como estratégia competitiva para satisfazer e fidelizar clientes é valida desde
gue o cliente seja o foco do processo de inovagao.

Mesmo que as vantagens competitivas sejam oriundas do tamanho ou do
patrimdnio das organizacdes, o cenario econdmico esta mudando em favor das
organizagbes que conseguem produzir novidades nas suas ofertas mediante a
mobilizagdo de conhecimentos e dos avancos tecnoldgicos (TIDD; BESSANT, 2015).

Na economia brasileira, a competitividade depende diretamente das
vantagens adquiridas a partir da capacitacao tecnoldgica das empresas e do incentivo
dado pelos sistemas de inovacao (ARBIX, 2010).

Sveiby (1998) destaca o capital intelectual, ou seja, a soma dos ativos
imateriais da organizagéo, como fator determinante de vantagem competitiva. Nesse
sentido, torna-se necessario gerenciar as habilidades e os comportamentos de forma
a proporcionar vantagem competitiva para a empresa (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Assim, para lidar com os desafios do processo de inovacao, aliar a gestédo do
conhecimento a gestao da inovacéo pode contribuir para a criacdo e manutencéo de
rotinas eficazes, por meio do gerenciamento do processo de aprendizagem (TIDD;
BESSANT, 2015).

Segundo Conto, Antunes Junior e Vaccaro (2016), a firma inovadora cujo
objetivo central seja o de tornar-se lider no seu segmento, com o produto ou servigco
em que atua, determinando que 0S concorrentes sejam 0S seus seguidores
constantes, estara criando, desta forma, uma vantagem competitiva sustentavel em

busca por maiores retornos financeiros.
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2.3 Tipos de Inovacéo

Para Oliveira (2012), a categorizacdo de inovacdo ndo € um assunto
pacificado. Segundo o autor, ha uma grande problematizacdo sobre esse aspecto,
uma vez que a inovagdo € um fenbmeno peculiar, imbricado por muitas variaveis
relativas ao contexto em que € realizado.

Para melhor compreensédo do tema, a tipificacéo internacional, definida pela
Organizagéo para Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE), descrita no
Manual de Oslo (OCDE, 2005), é a representada no Quadro 3:

Quadro 3: Tipos de Inovacgéo

. ) . Caracteristica
Tipo de inovagao

Inovacéao de Introducdo de um bem ou servigco novo ou significativamente
Produto melhorado no que concerne as suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em
especificagcdes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas

funcionais.
Inovacéao de Implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo
Processo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancgas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.
Inovacgéao de Implementacdo de um novo método de marketing com
Marketing mudancas significativas na concepcdo do produto ou em sua

embalagem, no posicionamento do produto, em sua promocao
ou na fixacdo de precos.

Inovacao Implementacdo de um novo método organizacional nas
organizacional praticas de negdécios da empresa, ha organizagéo do seu local
de trabalho ou em suas relagcbes externas.

Fonte: OCDE (2005).

Nas primeiras edicdes do Manual de Oslo, eram considerados apenas 0s
tipos de inovacédo de produto e processo. A partir da terceira edicdo do Manual,
verificou-se a necessidade de incluséo dos tipos marketing e organizacional, de forma
a adequa-lo as pesquisas mais recentes. As definicbes dos novos tipos ainda
permanecem em desenvolvimento, dada a complexidade do processo de inovagéo e
as variagdes com que ocorre nas empresas.

Schumpeter (1961) foi um dos primeiros a propor uma tipificacdo para a

inovacao, considerada por ele como transformacdes descontinuas. Segundo Oliveira
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(2012), a tipificagcdo do Manual de Oslo € seguida pela classificacdo proposta por
Schumpeter, conforme comparativo demonstrado no Quadro 4:

Quadro 4: Comparativo entre as tipologias da inovagéo

REFERENCIAS
SCHUMPETER (1961) OCDE (2005)
Aceitacdo de um novo bem Inovag&o de Produto
Adog&o de um novo método de producéo Inovagdo de Processo
Abertura de novo mercado Inovag&o de Marketing
Conquista de nova fonte de suprimento das matérias-primas ou produtos semi-industrializados |Inovagado de Produto
Execucgdo de uma nova organizagao de qualquer indUstria Inovacgdo Organizacional

Fonte: Adaptado de Oliveira, 2012.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apresentaram o conceito dos “4 Ps” da

inovagao, que representam quatro diferentes dimensdes de mudanga:

¢ Inovacao de produto: mudancgas nas coisas que uma empresa oferece;
e Inovacao de processo: mudancas nas formas em que as coisas sao
criadas e ofertadas ou apresentadas ao consumidor;

¢ Inovacao de posicdo: mudanca no contexto em que produtos/servi¢cos
séo introduzidos;

e Inovacgdo de paradigma: mudancas nos modelos mentais basicos que

norteiam o que a empresa faz.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) diferenciam as inovac¢des quanto ao grau de
novidade envolvido. As inovagbes incrementais representam as melhorias
incrementais menores, com menor grau de novidade. Ja as inovacdes radicais geram
grandes transformacdes, com alto grau de novidade, que realmente transformam a
forma como a empresa € percebida e utilizada, podendo até mesmo alterar as bases
da empresa, de um setor ou de uma sociedade.

Vale ressaltar a posicdo de Schumpeter (1961) em relacdo a essas duas
diferenciacOes. Para ele as inovacgdes radicais engendram rupturas mais intensas,
engquanto inovagdes incrementais ddo continuidade ao processo de mudancga. No
Quadro 5 é demonstrado um comparativo entre inovacdo incremental e inovagao

radical.
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Quadro 5: Focos de inovacao

Incremental Radical

Na operac¢do ou unidade de negdcio

No corporativo

Linear e continuo

Nao linear e descontinuo

Riscos reduzidos

Alto risco

Gerenciar riscos

Eliminar incertezas

Componente

Sistema

Trabalho em equipe

Colaboragéo de individuos

Resolucéo de problemas ou restricdes

Responder aos desafios

Estritamente racional e explicito

Técito e emotivo

Atende clientes

Surpreende ou trabalha com os early adopters

Foco no mercado

Foco nas adjacéncias

Junto a producédo

Junto aos centros de competéncia ou ho mercado

Fonte: Terra, 2012.

Além disso, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ainda alertam que € preciso

diferenciar as chamadas inovacdes de componentes, mais simples e sem grandes

transformacdes geradas, das inovagdes de sistemas, consideradas de maior grau de

complexidade. A Figura 1 demonstra os tipos de inovacéo abordados pelos autores:

Figura 1: Tipos de inovacao

NIVEL DE ,
motores de carro,
avioes, TV.
Méihori"a’sém-'
COMPONENTE

INCREMENTAL

(fazer o que se faz,
porém melhor)

e ————————— RADICAL (novidade

Nova geracdo de
produtos:MP3 e
downloadasvs.CDe
fita cassete

Energiaa vapor,
revolugiodeTIC,
biotecnologia

Materiais avangados
para melhoraro
desempenhode

componentes

Novos
compontentes para
sistemas existentes

(novidade para o
empreendimento)

para o mundo)

Fonte: Tidd; Bessant; Pavitt, 2008.

A Figura 1 ilustra a gama de escolhas, enfatizando o ponto em que tal

mudanca pode ocorrer em nivel de componente, de subsistema ou através de todo o

sistema.
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Scherer e Carlomagno (2009) defendem que a inovagdo pode ser
classificada quanto a intensidade, quanto a dimensdo e quanto a dependéncia da
inovacdo. Em relacéo a intensidade, a proposta dos autores de elaborar a matriz de
inovacdo e melhoria, representada na Figura 2, justifica-se pela necessidade de
analisar o impacto causado por diferentes novas iniciativas da empresa, possibilitando
distinguir se o que foi desenvolvido trata-se de uma adequagéo, melhoria, invencéo,

inovacao incremental ou inovacao radical.

Figura 2: Matriz de inovagéo e melhoria

4
A ~ ~ ~
r i INVENCAQ INOVACAO INOVACAQ
T
A
L)
[ " w
T i MELHORIA INOVAGAQ INOVACAQO
)
)
B
- |1
é A MELHORIA MELHORIA INOVACAO
B
A ~ ~ ~
I ADEQUACAO ADEQUAGAO ADEQUAGAO
X
A
BAIXO MEDIO ALTO

Resultado Esperado

Fonte: Scherer e Carlomagno, 2009.

Os autores definem o termo melhoria como “‘uma agdo em que o grau de
novidade é pequeno, mas ha um impacto mensuravel nos resultados, diferente da
invencao” (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 12). Segundo os autores, uma
adequacado ocorre quando a ideia a ser aplicada é nova para a empresa, mas nao
para o mercado.

Quanto a dimensédo do negocio, as inovagdes podem ser classificadas
considerando onde a empresa quer inovar. Na Figura 3 sdo demonstradas as
dimensdes da empresa, definidas por Sawhney Wolcott e Arroniz, (2006), organizadas
em quatro polos fundamentais: (1) as ofertas geradas; (2) os clientes atendidos; (3)

0s processos utilizados; (4) pontos de presenca para oferta dos produtos.
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Figura 3: Radar da inovacéo: as 12 dimensdes

OFERTA
Marca Plataforma
Relacionamento Solucoes

PRESENCA CLIENTES

Cadeia de Experiéncia do

suprimentos Consumidor

Organizacdo Captura de Valor
PROCESSO

Fonte: Sawh

ney, Wolcott e Arroniz, 2006.

A sequir, € apresentado o Quadro 6, com as definicbes das 12 dimensdes

para o gerenciamento das inovacbes propostas por Sawhney, Wolcott e Arroniz,
(2006):
Quadro 6: As dimensdes das estratégias de inovacao
Tipo Definicdo

Oferta Desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

Plataforma Construcdo de um portfélio de produtos e servicos a
partir de componentes comuns que sdo montados ou
agrupados de formas distintas, possibilitando uma
variedade de modelos adaptados as necessidades dos
clientes.

Solucoes Criacdo de ofertas integradas e customizadas de
produtos, servicos e informacéo para resolver problemas
abrangentes dos clientes.

(Continua)
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(Continuacéao)

Clientes Descobrir necessidades nédo identificadas pelos proprios
consumidores existentes ou em novos segmentos.

Experiéncia do Aprofundar a relagdo com os consumidores. Levar em

consumidor consideracdo tudo o que o cliente vé, ouve, sente e

experimenta.

Captura de valor Redirecionamento e novas fontes de receita.

Processo Redesenhar os processos operacionais para ampliar a
eficiéncia e aumentar a produtividade.

Organizagao Busca de novas formas de estruturar a empresa,
redesenhar o papel dos colaboradores e redefinir
parcerias.

Cadeia de suprimento Redimensionar as operagbes que agregam valor ao
produto.

Presenca Recriar os canais de distribuicdo para aproximar a

empresa do cliente através da presenca em novos
pontos de venda.

Relacionamento Integracdo de clientes e parceiros para o oferecimento
de uma solugdo mais competitiva.
Marca Criacdo de novos contextos e aplicacfes para a marca.

Fonte: Scherer; Carlomagno, 2009.

As inovacdes podem ser classificadas quanto ao grau de interdependéncia,
ou seja, se tratam de inovacOes autbnomas, desenvolvidas em paralelo com o
andamento das demais fun¢des do negdcio, ou inovacdes sistémicas, que precisam
de outra inovacéo correlata para acontecer, conforme explicam Scherer e Carlomagno
(2009).

Ainda segundo esses autores, a integracdo dos trés niveis de analise
(intensidade, dimensdo e dependéncia) gera o radar da inovacdo, conforme
demonstrado na Figura 3, construido a partir de raios que partem do centro e que
representam cada uma das dimensdes do negdcio em que a empresa pode inovar.
Cada raio é dividido em sete niveis, que expressam a intensidade da inovacéo: os
dois primeiros representam as melhorias, o terceiro, quarto e quinto niveis
representam as inovagdes incrementais e 0 sexto e sétimo representam as inovacoes
radicais.

Para utilizacdo da ferramenta, os autores sugerem percorrer trés etapas:
(1) identificar o perfil de inovacdo atual, (2) analisar o perfil de inovagdo do

setor/concorrentes; (3) definir a estratégia de inovacgao.
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2.4 Modelos de processos de inovacao

A inovacao é um processo complexo e a escala de atividades requeridas
por ela pode variar consideravelmente, sendo que, por esse motivo, a preparagao para
as inovagdes organizacionais inclui o desenvolvimento e o planejamento de novos
métodos organizacionais e o trabalho envolvido em sua implementacdo (OCDE,
2005).

Rothwell (1994), Preez e Louw (2008) e Oliveira (2012) se dedicaram aos
estudos dos modelos de processos de inovacgéo descritos na literatura e elaboraram
levantamentos dos principais modelos a partir de 1950, categorizando-0s por
geracdes, que serdo apresentadas nesta secao. Segundo esses autores, os modelos
de primeira e segunda geracao seriam chamados de lineares simples, sendo que, na
primeira geracdo ha uma predominancia das atividades de inovacao realizadas nos
centros de pesquisa e universidade, enquanto que na segunda geracdo essas
atividades passaram a considerar e identificar as necessidades de mercado. As
Figuras 4 e 5 representam os modelos da primeira e da segunda geracoes,

respectivamente.

Figura 4: Modelo do processo de inovacdo da primeira geracéo

Ciéncia ‘ Desenho de e ‘ .
| Basica . Engenharia . Industrializacdo . Marketing .‘ Vendas

Fonte: Rothwell, 1994.

O modelo linear de primeira geracdo, também denominado de technology
push, ou tecnologia empurrada, apresenta um processo em que as inovacdes sao
estimuladas pela tecnologia e 0 mercado é um receptor dos resultados das pesquisas
desenvolvidas nas universidades e centros de P&D. As pesquisas podem resultar em

invencdes, que podem ou nao atender a demanda do mercado (ROTHWELL, 1994).
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Figura 5: Modelo do processo de inovacao da segunda geracéo

Necessidade do . Desenvolvimento . Industrializagdo . Vendas
Mercado

Fonte: Rothwell, 1994.

No modelo da segunda geracédo, também chamado de market pull, ou
modelo reverso, o0 mercado atua como direcionador das pesquisas, que resultam em
produtos e servicos desenvolvidos pelas empresas, com base na necessidade
identificada no mercado e a partir da tecnologia existente (ROTHWELL, 1994).

A partir de 1970, os modelos rigidos e lineares, entdo predominantes,
passaram a ser questionados, dando margem ao surgimento da terceira geracao de
modelos de processo de inovacdo. A motivacao era a busca pelo equilibrio entre
pesquisa, desenvolvimento e necessidades de mercado. Conforme Oliveira (2012),
um dos modelos mais conhecidos é o Stage-gate (COOPER, 1996), que introduz
pontos de decisdo entre cada estagio do processo, nos quais o andamento e a

viabilidade da continuidade do empreendimento séo avaliados.

Figura 6: Modelo de terceira geragéo

Estudo Plano de . Te;te e Lancamento
Preliminar negocio Desenvolvimento validacao
Ideia  \ 7 1 N\, Fasel |, 7 5 | Fase2 lad 3 Nyl Fase3 |5/ 4 ) 5 Fase4 |, 5 ° | Fase5
Gate ! Gate L 7‘ Gate L1 Gate i - Gate » l

Avaliacao

Fonte: Cooper, 1996.
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O modelo de terceira geragcdo combina tecnologia e mercado e possibilita
o retorno entre as fases. Cada fase é composta por uma lista de atividades e em cada
gate é feita uma revisdo do processo, possibilitando a tomada de decisdo quanto a
continuidade, pausa ou recomec¢o da fase. Segundo Cooper (1996), o stage-gate
mostra-se mais dindmico quando comparado as geracdes anteriores; por ser mais
flexivel e por ndo ser estritamente sequencial, € mais instrutivo e assume 0s riscos
inerentes ao projeto.

Conforme Ganzer et al. (2014), no Brasil predominam os modelos de
interac&o de primeira, segunda e terceira geragao.

A quarta geracdo dos modelos teve inicio na década de 1980 e foi
caracterizada pelo modelo integral. Segundo Rothwell (1994), seus conceitos séo
baseados nas empresas japonesas, cujas caracteristicas principais sao a integracao
e 0 desenvolvimento paralelo.

Conforme Oliveira (2012), o modelo de Kline e Rosenberg (1986),

representado na Figura 7, constitui a instancia mais conhecida dessa geracao:

Figura 7: Modelo de processo de inovacao da quarta geracao

PESQUISA CD CONHECIMENTO

Mercado In-.renv;au efou Projeta R.Epl‘DjEtCl 2 Distribuicio e
Fotencial concepgdo de detalhado e ad o ializac
‘atencial projeto bizico teste preducdo omercializag3o

Feedback Feedback Feedback Feedback

Fonte: Grizendi, 2006, baseado em Kline e Rosenberg, 1986.

O modelo interativo do processo de inovag¢do, demonstrado na Figura 7, €
chamado de chain-linked process e ressalta a interatividade entre atores, atividades,
a natureza incremental do conhecimento, a criacdo de novas instancias de inovacao,
o papel do usuério/consumidor, da organizacdo e da comunidade cientifica
(OLIVEIRA, 2012).
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Segundo Grizendi (2006), a caracteristica central desse modelo é a
existéncia de feedback entre as atividades de pesquisa e produtivas da empresa.
Além disso, segundo o autor, podem ser identificados cinco caminhos da inovacéo no
modelo interativo: (1) caminho central da inovacéao, em que o mercado € o ponto inicial
e a empresa € o centro; (2) caminho das realimentacdes baseado no feedback de
percepcao das potencialidades de inovacao por meio do uso; (3) caminho de/para a
pesquisa constituido por uma necessidade detectada ou pesquisa aproveitada na
empresa; (4) caminho do modelo linear, do avanco cientifico a inovacao; (5) caminho
das contribuicbes do setor manufatureiro para a pesquisa, em que tecnologia gera a
ciéncia.

A quinta geracao, ja na década de 1990, é caracterizada pelo modelo de
trabalhos em rede. Representa o0 estagio mais avancado que muitas empresas
inovadoras desejam alcancar ou manter. Segundo Ganzer et al. (2014), o modelo
preza por uma forte interagdo vertical dentro da empresa e pela interagéo horizontal
externa, por meio da pesquisa colaborativa e aliancas estratégicas para pesquisa e
desenvolvimento de base. H& o desenvolvimento de processos integrados e paralelos
e 0 uso de sofisticadas ferramentas eletronicas.

Para exemplificar um modelo da quinta geracéo, é apresentado na Figura
8 0 modelo proposto por Trott (2005):

Figura 8: Modelo da quinta geracéo

Entradas externas

- necessidades sociais ™ Entradas externas:
- concerrentes Marketing Financas - concorrentes
-fornecedores e vendas W~ -fornecedores
- parceiros - distribuidores
- distribuidores Vad Acumulagﬁo do ¥, -consumidores
- consumidores 4:
- aliancas estratégicas ff",«\\\

\\\‘:j’]/] Entradas externas:
Entradas extemas:\‘ 2 - 4— - desenvolvimento de
- concorrentes conhecimento aq longo do tempo Siéntiaa tacnologia
IR 2 - fornecedores
- distribuidores Engenharia e Pesquisa e he % - consumidores
- consumidores anufators desenvolvimento - anlvecsiiode

- universidade

Fonte: Preez; Louw, 2008.
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Sao elementos estratégicos que caracterizam o processo de inovagao da
quinta geracdo (GANZER et al., 2014): as estratégias baseadas no fator tempo; o
desenvolvimento focalizado néo no preco, mas na qualidade; a énfase na flexibilidade
e responsabilidade da organizacao; o foco no cliente; a integracédo com fornecedores
primarios; a cooperacao tecnoldgica horizontal; o processamento eletrdonico de dados;
a politica de controle da qualidade total.

O modelo de inovacao da sexta geracéo (Figura 9) é chamado de modelo
de inovacdo aberta, termo concebido por Cheesbrough (2003), caracterizado pela
possibilidade de ir além dos modelos de network que tém o foco na geracao interna
de ideias. Nessa geracao as ideias e inovacdes de mercado sdo combinadas com as
inovacdes internas, contribuindo para o desenvolvimento de novas tecnologias
(PREEZ; LOUW, 2008).

Figura 9: Modelo da sexta geracao

Entrada Desenvolvimento Comercializa(;éo

Desenvolvimento Produtos para
a partir das ieias i venda

ZROE

| Geracdo de

(ﬁ i @ | tecnoiogia ..
3 e tecnologias ®

Fonte: Preez; Louw, 2008.

Segundo Oliveira (2012), o modelo consiste em construcdes colaborativas,
com uso de informacéo e tecnologias externa, ou disponibilizacdo de informacao e
tecnologia para o ambiente externo, com ou sem licenciamentos contratuais e
patentes especificos.

A segquir, Figura 10 apresenta um paralelo demonstrativo das principais

caracteristicas entre os modelos de inovacao fechada e os de inovacao aberta.
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Figura 10: Comparacgédo entre inovacao fechada e inovacdo aberta

Inovagao Fechada Inovagao Aberta

eDevemos contratar os melhores *Nem todos os talentos do setor

talentos; trabalham para nds;

*NAs mesmos devemos descobrir, *0 P&D externo pode criar valos

desenvolver e vender; significativo. O P&D interno é

*Se descobrirmos antes, conseguiremos necessario para capturar parte desse

colocar no mercado primeiro; valor;

eSe nos criarmos as maiores e melhores *N6s ndo precisamos originar a

ideias em nosso setor, venceremos; pesquisa para lucrar a partir dela;

eDevemos controlar nossa propriedade *Se fizermos o melhor uso de ideias

intelectual a dim de que nossos internas e externas, venceremos;

concorrentes ndo lucrem com nossas ePodemos lucrar com o uso de nossa

ideias. propriedade intelectual por parte de
terceiros.

Fonte: Terra, 2012.

A andlise da Figura 10 permite concluir que, enquanto no modelo de
inovacdo fechada ocorrem os desenvolvimentos dentro da empresa, em sigilo, de
novos produtos, servigos, novas estratégias organizacionais ou uma nova estratégia
de marketing, a partir de uma ideia interna, na inovacdo aberta a premissa € o
desenvolvimento a partir da combinacdo de ideias internas e externas, a fim de
avancar no desenvolvimento de novas tecnologias, de forma que a colaboracao entre
empresas possa proporcionar reducdo dos custos de desenvolvimento, do risco
individual da empresa no investimento e o aperfeicoamento das tecnologia, partir da
combinagao de conhecimentos.

Para efeito de aprofundamento do tema discutido nesta secao, apresenta-
se, no Quadro 7, resumo das caracteristicas dos modelos de processo de inovagao

organizados por geracoes:
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Quadro 7: Caracteristicas das gerages de modelos de processo de inovagao

GERACAO

Primeira | Segunda | Terceira | Quarta | Quinta | Sexta
Linear X X X
Interacdo com outras X X
empresas
Ideias internas X X X X X
Ideias externas X X X X X
Demanda surge no X X X X X
mercado
Demanda surge na X X X X X
empresa
Verificagbes em
estagios pre- X
determinados
Verificagcbes em X X X
gualquer estagio
P&D X X X X X X
Marketing X X X X X
Combinacao de
conhecimento interno e X X X
externo
Colaboracgéo X X

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme esclarecido pela OCDE (2005), o propdsito desta discussédo néo
é fixar-se em um modelo de inovacao, mas ilustrar que a inovag¢do € uma atividade
complexa, diversificada, em que varios componentes interagem e que as fontes de
dados tém de refletir este fato. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacéao vai além
da concepc¢do de uma nova ideia; é o processo de desenvolver seu uso, baseado em
estratégia que busca repelir ameacas competitivas e que preze pela aprendizagem
corporativa e pela experiéncia de lidar de forma eficaz com a complexidade da

mudanca.

2.5 Mensuracéao dos resultados de inovacao

As informagdes sobre a atividade de inovacdo sédo de extrema utilidade,
pois podem fornecer dados sobre os tipos de inovacdes implementadas pelas
empresas, verificar se as empresas inovadoras realizam P&D e a forma como
realizam, se o desenvolvimento e a implementacdo de inovagfes também envolvem
o treinamento de empregados e se as empresas sdo engajadas em atividades para

mudar parte de sua organizacédo (OCDE, 2005).
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A Figura 11 apresenta uma estrutura da perspectiva da empresa, o alvo
das pesquisas sobre inovagao.

Figura 11: A estrutura de mensuracéo da inovagéo

[ Infraestrutura e estrutura institucional ]

A 1
A empresa
Inovacdes Inovagoes
de produto de processo
Inovacoes de Inovagtes s
marketing organizacionais
<>
L4 I 1 Politicas
de
” inovagdo
Outras Educacdo e
empresas sistema publico
de pesquisa
—
[ Demanda ]

Fonte: OCDE, 2005, p. 42.

A Figura 11 representa uma juncado das teorias da inovacéo baseadas na
empresa que consideram um sistema de inovagdo. A estrutura demonstra o
funcionamento do sistema de inovagdo na empresa, com constantes interacées com
outras empresas e instituicbes de pesquisas. Tudo acontece em um contexto de
infraestrutura e estrutura institucional, baseados na demanda advinda do mercado, do
desenvolvimento tecnoldgico ou gerada pelas proprias empresas (OCDE, 2005).

No entanto, Scherer e Carlomagno (2009) consideram a mensuracao da
inovacdo um dos temas mais criticos para quem trabalha com a gestédo da inovagéao.
Para que se tenha sucesso na avaliacdo da inovacgdo, Vantrappen e Metz (1995)
orientam gque a empresa deve ir além de suas medidas tradicionais de desempenho
financeiro e incorporar uma série de indicadores especificos.

Scherer e Carlomagno (2009) corroboram com essa afirmacdo ao citar
algumas estratégias que as empresas podem adotar para melhorar seus controles,
como a elaboragéo de um conjunto de indicadores adequados, o0 monitoramento dos

projetos do inicio ao fim, de forma que o resultado individual de cada projeto possa
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compor o resultado final dos esfor¢cos de inovacao, e o estabelecimento do horizonte
de tempo de geracdo de resultados, uma vez que os resultados trazidos pelas
inovacdes variam de setor para setor.

Bastos (2015) apresentou uma compilacdo dos modelos para auditoria da
gestdo da inovacdo defendidos por estudiosos da é&rea, de forma a auxiliar as
organizagcfes quanto aos possiveis indicadores que podem ser aplicados quando no

desenvolvimento de um modelo préprio de auditagem.
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Quadro 8: Indicadores para auditoria da gestao da inovacdo

Referéncia Indicadores

Manual de Oslo (1997)

Recursos que conduzem a inovacao, as interacdes e
papel da difusdo, o impacto da inovagao, os incentivos e
obstaculos a inovacédo, a demanda, o recurso humano,
as leis e regulamentacdes.

Manual de Bogota (2001)

Identificacdo do negdcio, desempenho econdmico,
resultados, fontes de informacéo, financiamentos,
dificultadores, politicas publicas.

Silva, Hartmann e Reis

Indicadores de entrada, indicadores de saida, formas,

Arroniz (2006); Bachmann
e Destefani (2008)

(2006) de inovacdo, fontes de inovacdo e impactos da
inovacao.
Sawhney, Wolcott e Oferta, plataforma, marca, clientes, solucdes,

relacionamento, valor, processos, organizacéo, cadeira
de fornecimento, presenca e rede.

Mackinnons (2007)

Onde a inovagéao se realiza, contexto competitivo, foco
da inovacéo, fonte de ideias, fase de crescimento, da
organizacional, tamanho e complexidade da inovacéao,
maturidade para inovacao.

Tidd, Bessant e Pavitt
(2008)

Estratégia, Processos, Organizacao, Relacionamentos e
Aprendizagem.

PINTEC IBGE (2011)

Fatores que influenciam no comportamento inovador,
estratégias, esforcos, incentivos, obstaculos e
resultados.

Terra (2012) Estratégia, modelo organizacional, recursos, pessoas,
gestdo do conhecimento e infraestrutura tecnoldgica,
gestdo de ideias, processos, mensuracdo e
recompensas, cultura organizacional, colaboracao
externa e interna.

INSTITUTO Estratégia, lideranca, estrutura, pessoas, cultura,

INNOSCIENCE (2012) processos, funding e relacionamentos.

Groff e Loh (2013) Estratégia, Processos, Ferramentas, Estrutura,

Lideranca, Organizacao de Ideias, Avaliacédo de Ideias,
Resultados e Meétricas, Estimulo, Investimentos,
Relacionamentos, Pessoas.

Fonte: Bastos, 2015.

Conforme Vantrappen e Metz (1995), € necessario que os administradores

possam contar com um sistema de medicdo que lhes permita dirigir todo o processo

de inovacado, desde a ideia em gestacdo até o produto comercializavel. O sistema

também deve revelar as causas fundamentais de qualquer desempenho insuficiente,

de modo que os administradores possam mudar adequadamente a forma como o

processo de inovagao vem sendo administrado.
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2.6 Inovacao bancaria

O setor bancario brasileiro, assim como qualquer outra unidade econémica,
busca alcancar ganhos de produtividade que lhe permita alcancar niveis de
competitividade iguais ou superiores aos seus concorrentes (CRUZ; GOMES, 1998).
Por esses motivos, o setor passou por grandes transformacfes nas Ultimas décadas,
impulsionadas, principalmente, pelas mudancas tecnologicas e de mercado.

Para Camargo (2009), com a abertura do mercado brasileiro aos bancos
estrangeiros na década de noventa, observou-se, como efeito da concorréncia
acirrada, uma melhoria na qualidade e diversificacdo dos produtos e servigos
financeiros, modernizacdo tecnoldgica e aumento da eficiéncia operacional. Portanto,
instalou-se um ambiente propicio as iniciativas inovadoras, que, segundo Carvalho
(2002), foram introduzidas mais intensamente por bancos nacionais do que por
bancos estrangeiros, que pouco contribuiram com melhorias em termos de eficiéncia
e de caracteristicas operacionais.

Tal fato distinguiu o mercado brasileiro das demais economias em
desenvolvimento, cuja constatacdo foi de que 0s bancos estrangeiros sao mais
eficientes que os bancos nacionais (CARVALHO, 2002).

A maior eficiéncia dos bancos estrangeiros nos paises em
desenvolvimento, segundo Carvalho (2002), seria resultado, principalmente, do fato
de operarem originalmente em ambientes mais competitivos, mais propicios a
inovacdo e mais sensiveis a eficiéncia operacional. Para o autor, o fator ambiente
garante vantagens aos bancos provenientes desses paises, na adocdo de melhores
métodos de gerenciamento, desenvolvimento de novos produtos e tecnologias e na
capacidade de influenciar a melhor preparacéo dos reguladores.

Camargo (2009), ainda sobre os efeitos da concorréncia bancéria, afirma
gue os bancos néo incorrem em grandes despesas no desenvolvimento de inovacgdes,
haja vista, por exemplo, a estratégia de criagdo de novos instrumentos financeiros em
momentos de expansdo econdmica e a auséncia de limitagBes fisicas com seus
custos tangiveis e limites de capacidade.

Uma das especificidades do processo de inovagao no setor bancéario, citada
pela autora, é em relagdo a ndo existéncia do procedimento de registro de patente, o

gue possibilita aos demais concorrentes imitar o inovador rapidamente. Dessa forma,
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0s ganhos resultantes de inovacdes sdo temporarios, apesar de contribuirem para a
busca de novos produtos e servicos (CAMARGO, 2009).

Freitas (1997) considera que os bancos exercem uma posicéao diferenciada,
atuando desde a criacdo da moeda a intermediacéao financeira. Por esse motivo, suas
atividades devem ser estritamente reguladas. Corroborando com esse pensamento,
Camargo (2009) afirma que a atividade bancaria é marcada por um permanente
conflito entre os objetivos de estabilidade do sistema e a busca pela valorizacédo do
capital e, dessa forma, a concorréncia bancaria se circunscreve, no geral, nos limites
fixados pela regulamentacéo, que variam conforme a estrutura institucional e juridica
existente em cada pais.

Nesse contexto, para Freitas (1997), € por meio da inovacao que os bancos
buscam escapar desses controles, criando uma tensao dinamica entre o processo
competitivo inovador e a necessidade de aperfeicoamento continuo da
regulamentagao.

A histéria da competitividade bancaria € marcada pela implementacao de
inovacdes estimuladas pela globalizacdo, barreiras regulatorias, alteracfes nos
padrées de comportamento do consumidor, acirramento da concorréncia e 0s
movimentos de fusdes e aquisicdes (MELLO; STAL; QUEIROZ, 2006).

As inovagbes, que resultaram em um novo ou melhorado produto,
processo, modelo de gestdo e modelo de negécio (BARBIERI; SIMANTOB, 2009),
foram impulsionadas, em grande parte, pelo avanco das tecnologias da informacéo e
comunicacgdo (TIC). Conforme Mello, Stal e Queiroz (2006), uma das estratégias
utilizadas pelos bancos foi a incorporacao de novas tecnologias da informacéo, tanto
dentro quanto fora das agéncias, por meio dos caixas eletrénicos.

Na literatura podem ser encontrados estudos que se propuseram a estudar
0 uso da Tecnologia da Informac&o (T1) nos servigcos bancarios (DINIZ, 2004; BATIZ-
LAZO, 2004; TIGRE, 2006; MELLO; STAL; QUEIROZ, 2006; FACO et al., 2009).
Segundo Cernev, Diniz e Jayo (2009), os padrdes de uso de Tl nos servigos bancéarios
vieram se modificando ao longo de diferentes fases, sendo que, nos estagios iniciais,
eles apontam para um uso de TI ainda restrito aos sistemas centrais de

processamento e compensacao de transacdes, nao visivel pelos clientes.
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Nas fases subsequentes, elas descrevem um processo pelo qual a Tl se
torna cada vez mais proxima do cliente, como nos servicos de home banking e internet
banking. Cernev, Diniz e Jayo (2009) observaram essas fases da evolugéao
tecnoldgica nos bancos e as caracterizaram como ondas, uma vez que foi constatado
que as fases ndo obedeciam uma logica sequencial estrita, havendo muitas vezes
superposicao entre elas. Para as autoras, a visdo das ondas tecnoldgicas permite
enxergar essas fases convivendo umas com as outras, ou seja, 0 surgimento de uma
nao interrompeu a continuidade da outra, o que houve foi uma complementacéao.

O Quadro 9 apresenta a relacdo entre as cincos ondas da inovacao da
tecnologia bancaria e os seus potenciais fatores determinantes.

Quadro 9: As cinco ondas de inovacao tecnoldgica nos bancos

TECNOLOGIAS DEMANDAS DE MERCADO REGULAMENTACAO |
Aumento do nimero de clientes Incentivos a
Primeira . leva ao crescimento do volume de | concentragédo e a
Mainframe ~ =
onda transagbes processadas em back- | automacao de
office registros contabeis

. Restricao as
Necessidade de processamento no ¢

Segunda - . N ~ importacdes e
Minicomputadores | nivel da agéncia; implantagédo de . X
onda . . investimento na
sistemas on-line ST .
industria nacional
. Demanda por autoatendimento, no
Terceira . - P . . L
onda Microcomputadores | ambiente da agéncia e através de | Controle inflacionario

caixas eletrbnicos

Maior interatividade e comodidade Legislacéo de

Home Office e . R provedores e
Quarta onda Internet banking 23:2 ?J!{Zggarsegue ja dispoem de responsabilidades na
P web
. Sistema financeiro
Mobilidade e . I - . .
Quinta onda | convergéncia Maior capllarjdade e ublqwdgde inclusivo e
digital para expanséo da rede de clientes | telecomunicac¢des no

mercado financeiro

Fonte: Cernev; Diniz; Jayo, 2009.

As ondas de inovacao mencionadas no Quadro 9 estdo relacionadas a
difusé@o de inovacdes em diversas frentes no setor bancario. Para sua caracterizagéo,
0s autores consideraram trés variaveis capazes de influenciar a difusdo de inovacgdes
no ambiente bancario: tecnologia, demandas de mercado e a regulamentacéo.

A incorporacdo das inovagbes permitiu ao setor reduzir os custos das
transagGes bancéarias, aumentar a eficiéncia dos processos e agregar valor para os

clientes, por meio da introdugcéo de novos canais de distribuicdo e desenvolvimento
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de novos produtos e servicos baseados em tecnologia (CERNEV; DINIZ; JAYO,
2009).

No entanto, para um setor reconhecido pelos altos investimentos em
tecnologia e automacéao, que se apoia no desenvolvimento tecnologico para a difusao
de suas inovacdes, a tecnologia, por estar disponivel a todos, deixa de ser vista como
um diferencial competitivo para se tornar base essencial para a sobrevivéncia da
prépria instituicdo financeira (MARTIN, 1999). Assim, requer que a organizacao a
utilize de maneira inovadora (MELLO; STAL; QUEIROZ, 2006).

Baseado nesse dilema, Fonseca, Meirelles e Diniz (2010) analisaram o
papel das tecnologias, das demandas de mercado e da regulamentacdo na
consolidacéo de inovacfes no setor bancario. As tecnologias, embora nascidas fora
do ambiente bancario, foram incorporadas, adaptadas e evoluiram a partir da sua
utilizagdo pelos bancos, tornando-se importantes elementos nos processos de
negécio do setor, seja como suporte a novos canais, ou como geradores de novos
produtos e servicos. As demandas de mercado sédo caracterizadas, dentre outros
fatores, pela concentracéo bancaria, o processo inflacionario, o crescimento de renda
da populacdo, as mudancas demogréficas e a pressao dos clientes para
disponibilizagéo de novos servigos (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

Segundo esses autores, o papel da regulamentacéo pode ser representado
nas reformas no sistema bancario, implantadas no Brasil nos anos sessenta, com o
apoio ao movimento de automacao; a restricdo imposta pelo Governo, nos anos
setenta, para a importacdo de computadores, 0 que resultou em investimentos dos
bancos para o desenvolvimento de uma industria local de informética; as reformas
econbmicas, nos anos oitenta, com o objetivo de segurar a escalada da inflacdo no
pais, que fizeram com que o0s bancos promovessem maiores investimentos
tecnologicos na busca de racionalizacdo e reducdo dos custos de transacdo; e a
regulamentacao para utilizacdo dos correspondentes ndo bancarios, nos anos dois
mil.

A partir dessa analise, Fonseca, Meirelles e Diniz (2010) ressaltaram a
importancia dos fornecedores, tanto para oferecer e incentivar quanto para viabilizar,
com novas e inovadoras solucdes, o crescente uso da Tl no setor, tornando o sistema

bancério brasileiro uma referéncia a nivel mundial.
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Os autores também citam que as aliancas estratégicas entre 0s
concorrentes tém sido importantes para o sucesso dos servi¢os financeiros, o modelo
de negdcio e a governanca praticada por cada uma das instituicées bancarias e uma
cultura voltada ao alinhamento das soluc¢des individuais e coletivas, refletidas na
dindmica de competicdo presente e no seu papel como agentes catalisadores de
inovacdo (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

Para a OCDE (2005), as inovacdes em produtos no setor de servicos,
inclusive o bancario, podem incluir melhoramentos importantes no que diz respeito a
como eles sao oferecidos (por exemplo, em termos de eficiéncia ou de velocidade), a
adicdo de novas funcbes ou caracteristicas em servigos existentes, ou a introducéo
de servicos inteiramente novos. Sao exemplos as melhorias significativas em servicos
bancarios via internet, tais como um grande aumento na velocidade e na facilidade de
uso, ou a introducdo de servicos de retirada e devolucdo de carros em casa, que
melhoram o acesso de clientes a carros de aluguel.

Mello, Stal e Queiroz (2006) se propuseram a analisar o avanco tecnolégico
proporcionado pela Tl no setor de servicos bancarios e a verificar se tais inovacfes
séo efetivamente repassadas aos clientes, sob a forma de melhores servigos. Os
autores constataram a necessidade de ampliacdo do conhecimento do banco acerca

do cliente como algo essencial para melhorar a eficiéncia e a eficacia do atendimento.
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3 MODELO TEORICO

Um dos objetivos desta pesquisa € verificar a percepc¢ao dos funcionarios
quanto as rotinas e estratégias de inovagdo em um banco brasileiro. Para isto, este
trabalho utiliza o modelo de analise da gestdo da inovagéo proposto por Tidd, Bessant
e Pavitt (2008), que representa um esforco recente para identificar as fases que
compdem o processo de gestdo da inovacdo, permitindo a avaliacdo e melhoria do
desempenho.

Embora os autores tenham alegado tratar-se de um modelo validado, que
ja foi testado em organizacdes dos Estados Unidos e do Reino Unido (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008, p. 588), um ponto que buscou-se ratificar, com a realizacéao
desta pesquisa, € a aplicabilidade do modelo em uma instituicdo bancaria brasileira.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), € importante entender a inovacao
enguanto processo, pois esse conhecimento molda a forma como experimentamos e
gerenciamos. A seguir, apresenta-se a definicdo de gestdo da inovacdo na visdo dos

autores:

Gestao da inovagdo é a procura por rotinas eficazes — em outras palavras,
tem a ver com a gestdo do processo de aprendizagem em dire¢c&o a rotinas
mais eficazes para lidar com os desafios do processo de inovagéo. [...] ndo é
uma questédo de fazer uma ou duas coisas bem, mas tem a ver com um bom

desempenho em todas as direcdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008,
p. 577).

Para os autores, a gestdo da inovacao relaciona fatores-chave como:

e Aprendizagem e adaptacéo para um futuro incerto;

e Interagéo entre mercado, tecnologia e organizacao;

e Por tratar-se de um processo genérico, cada organizacdo deve encontrar a propria
maneira de trabalhar com a inovacgao;

e A realizagdo de rotinas eficazes depende de cada organizacdo, produtos e
tecnologias;

e As rotinas tornam-se padrfes que sao absorvidos nas estruturas da organizacao

ao longo do tempo;
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e Gerenciar a inovagao é procurar por rotinas efetivas, buscando a aprendizagem

para enfrentar os desafios dos processos de inovacéo.

Desta forma, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que 0 sucesso na

gestao de inovagéo envolve o bom desempenho das rotinas abaixo elencadas:

e O sucesso ha inovagéao € baseado na estratégia,;
e O sucesso na inovagao depende de efetivos relacionamentos internos e externos;
e O sucesso na inovacao requer a disponibilizacdo de mecanismos para fazer as

coisas acontecerem,

e O sucesso ha inovagdo somente acontece dentro de um contexto de apoio

organizacional.

Figura 12: Rotinas no processo de inovacao

o implementacao
Estratégia de mecanismos

Fases do processo de inovagao

Suporte Relacionamentos
organizacional efetivos

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 560)

A partir dessas reflexdes, os autores criaram o modelo teorico levando-se
em consideracdo cinco dimensdes, as quais 0S autores acreditam representarem
rotinas especialmente importantes: estratégia, processos, organizacdo inovadora,
relacionamento, aprendizagem.

O Quadro 10 apresenta as caracteristicas, conceitos e recomendacdes de
cada uma das dimensdes de acordo com as definicdes encontradas na obra de Tidd,
Bessant e Pavitt (2008):
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Quadro 10: As cinco dimensdes da gestdo da inovacao

ESTRATEGIA

» Abordagem racionalista: descreve, compreende e analisa o cenario para definir
e executar um plano de agéo;

» Abordagem incrementalista: a empresa deve estar preparada para adaptar sua
estratégia face a uma nova informacéo e conhecimento;

> Na elaboracdo da estratégia, é recomendavel explorar as implicacdes do
possivel negécio com ampla participacdo e canais de comunicagdo, uso de
multiplas fontes de informacé&o e disposicdo para as mudancas;

» A inovacdo de sucesso baseia-se na estratégia baseada em novas
oportunidades tecnoldgicas.

> Na estratégia de inovacdo, é essencial analisar a posicdo da empresa em
relacdo aos seguintes fatores: produtos, processos, tecnologias e o sistema
nacional de inovacao ao qual esta inserido; esse ultimo com poder de influenciar
a estratégia tecnologica da empresa;

» Para a estratégia de inovacéo, € importante considerar as suas competéncias
acumuladas para identificar qual a trajetoria tecnoldgica mais adequada para a
empresa: (1) oriunda dos fornecedores; (2) para desenvolvimento em escala;
(3) para pesquisa bésica; (4) para servicos que demandam e produzem grande
volume de informacéo; (5) para demandas especificas, servicos especializados;

» Na estratégia de inovacdo, observar se ha integracdo entre 0S processos
organizacionais e a estratégia de aprendizagem.

PROCESSOS |

» Fases do processo de gestdo da inovacédo: (1) identificacdo do potencial de
inovagao nos cenarios interno e externo; (2) selecao dos recursos; (3) producdo
de conhecimento por meio do P&D interno ou aquisicdo de tecnologia; (4)
implementacéo da inovacéo; (5) reflexdo e revisdo do processo;

» Recomendavel que na fase de implementacao sejam observadas as etapas de
aquisicdo de conhecimentos externos, a capacidade de execucdo em
condi¢cdes de imprevisibilidade, o langcamento da inovagdo no mercado e o
gerenciamento, a sustentabilidade de adocéo e uso da inovagao a longo prazo
e a aprendizagem com as etapas ao longo do processo.

(Continua)
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) (Continuacgéao)
ORGANIZACAO INOVADORA

» Trata-se de um conjunto integrado de componentes que trabalham juntos para
criar e fortalecer o tipo de ambiente que permite que a inovagao prospere;

» As ideias criativas podem emergir e ser efetivamente implementadas;
» A estrutura, a cultura, os valores e crengas apoiam a inovacao;

» Componentes: visdo compartilhada, lideranca e desejo de inovar; estrutura
adequada; individuos-chave (figuras facilitadoras); trabalho de equipe eficaz;
desenvolvimento individual continuo e amplo; comunicacao extensiva; inovagao
de alto envolvimento; foco externo; ambiente criativo; organizacdes que
aprendem.

RELACIONAMENTOS

» Relacionamentos internos e externos eficazes para gerar inovagao de sucesso;

» Interacdo préxima e rica com mercados, fornecedores de tecnologia e outros
colaboradores organizacionais;

» Oportunidade de aprendizagem, seja com clientes, usuarios, concorrentes ou
aliancas estratégicas.

APRENDIZAGEM |

» Inovacao é aprendizagem e mudanga;

> Gestdo do ciclo de aprendizagem: de experimentacdo, pratica, reflexdo e
consolidacéo;

» As organizacdes ndo aprendem, e sim as pessoas que estao dentro.
Fonte: Tidd; Bessant; Pavitt, 2008.

Apresentadas as dimensdes que compdem o modelo de andlise da gestéo
da inovacéo, torna-se necessario justificar a aplicacdo da ferramenta na empresa.
Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o instrumento permite realizar o
monitoramento e mensuracao da inovacdo, com alto envolvimento em relacdo aos
objetivos presentes nas cinco dimensbes. Para os autores, € estimado que a
contribuicdo mais valiosa gerada com a construcdo do modelo seja para a sua

aplicacao no exame e reflexao de como a organizacao funciona de fato.
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Por constituir-se em um processo de benchmarking pode ajudar o processo
de aprendizagem, oferecendo um poderoso motivador para mudanca (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Como enfatizam os autores, o objetivo de se realizar a
avaliacdo ndo € marcar pontos ou ganhar prémios, mas possibilitar um ciclo de
aprendizagem eficaz, por meio da adicdo de amplitude de reflex&o estruturada.

O uso dos resultados como métricas pode direcionar a implantacdo de
melhorias no processo de inovagdo e na forma como ela é gerenciada. Assim, ao
permitir visualizar como a organizagao realiza a gestdo da inovagéo, o framework
desenvolvido por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) pode contribuir com a identificacéo de
areas que podem ser mais desenvolvidas, além de proporcionar a revisao das rotinas
e fatores que podem afetar a inovacao de sucesso.

A Figura 13 representa o framework idealizado por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008):

Figura 13: Modelo de andlise da gestdo da inovagdo

Estratégia

Organizacao Gestio dos Aprendizagem
inovadora processos
de
inovacao
Relacionamentos Processos

Fonte: Tidd, Bessant, Pavitt (2008)
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4 METODOLOGIA

Guimaraes, Hayashi e Benze (2011) afirmam que, para garantir a validade
externa da pesquisa, € necessario adotar procedimentos metodoldgicos que visem
refletir adequadamente a validade interna do fendmeno estudado e que, a0 mesmo
tempo, tenham a capacidade de produzir medi¢bes constantes.

A seguir € apresentada a metodologia que serviu de base para a execucao

desta pesquisa.

4.1 Tipo de pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia
apresentada por Vergara (2006), que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva e explicativa pois, além de
descrever o fenbmeno relativo a gestdo da inovacao, objetiva analisar e explicar a
razdo de o fenbmeno acontecer de determinada forma. Conforme Vergara (2006), a
pesquisa descritiva tem 0 objetivo de expor as caracteristicas, dados e informacdes
acerca da empresa alvo do estudo. Para Gil (2007), as pesquisas descritivas podem
ir além da simples identificacdo da existéncia de relacbes entre variaveis, com a
pretensdo de determinar a natureza dessa relagao.

Quanto aos meios de investigac¢ao, trata-se de um estudo de caso, devido
ao carater de profundidade e detalhamento, em que foram utilizadas as abordagens
qualitativa e quantitativa para o desenvolvimento do estudo. Para Roesch (1999), o
estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que permite o estudo de fenbmenos em
profundidade, dentro de seu contexto. E especialmente adequado ao estudo de
processos e explora fendmenos com base em varios angulos.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Para o autor, trata-se de uma estratégia de pesquisa da ciéncia social que
pode ser utilizada em estudos organizacionais, permitindo responder as questoes, e
gue nao exige controle sobre eventos comportamentais, focalizando em

acontecimentos contemporaneos (YIN, 2005). Portanto, esta pesquisa adotou um
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método compativel para identificar quais sdo as acdes de gestdo da inovacdo em um
banco brasileiro, e quais as percepcdes dos funcionarios do banco sobre essas agdes.

4.2 Universo da pesquisa

Esta pesquisa constitui-se em um estudo de caso uUnico, que objetivou
identificar quais séo as acdes de gestédo da inovacdo em um banco brasileiro e quais
séo as percepcdes dos funcionarios do banco acerca dessas acgoes.

A instituicdo estudada é uma sociedade anbnima aberta, de economia
mista, organizada sob a forma de banco mdultiplo. Em alinhamento aos principios
éticos da pesquisa cientifica, mantém-se em sigilo 0 nome da instituicdo bancaria a
ser pesquisada, identificada neste trabalho como Banco.

A escolha da organizacao deu-se em fungéo do pesquisador fazer parte do
quadro de funcionarios da empresa, o que lhe proporciona a oportunidade de
observar, coletar dados e analisar, de forma mais proxima, o fenébmeno estudado.

Quanto ao envolvimento do pesquisador, esta pesquisa caracteriza-se por
ser um estudo sobre o fenbmeno da gestdo da inovacdo, com o estabelecimento de
uma separacao entre os valores do pesquisador e dos fatos analisados (GIL, 2007).

Para definicdo do universo da pesquisa, inicialmente observou-se a
composicdo organizacional do Banco, estruturada em trés instancias hierarquicas:

nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional, conforme demonstrado na Figura 14:

Figura 14: Nivel organizacional do Banco

[ Presidente ]

‘ Conselho Diretor
[ Vice-presidentes ]

| _

Unidades Estratégicas

Unidades Taticas — Unidades
, / Organizacionais

Unidades Operacionais

Fonte: Dados da pesquisa
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A pesquisa documental permitiu realizar o seguinte levantamento das

responsabilidades de cada unidade organizacional:

- Unidades Estratégicas: responsaveis pela gestdo dos processos de negoécio e de
apoio aos negocios do Banco. Representam as Unidades Estratégicas as Diretorias,
Unidades, Geréncias Autbnomas e os Projetos Estratégicos Temporarios.

- Unidades Taticas: responsaveis pela administracéo regional da Rede de Distribuicédo
e da Rede de Negocios Especializados no Pais e no Exterior, representadas pelas
Superintendéncias, Geréncias Regionais de Cobranca e Recuperacédo de Crédito e as

Geréncias Regionais de Negocios no Exterior.

- Unidades Operacionais: responsaveis pela operacionalizacdo de negocios e pela
execucdo das atividades operacionais dos diversos processos do Banco. Sao
segmentadas em Unidades de Negocio (Redes de Distribuicdo no Pais e no Exterior),
em Redes de Negocios Especializados e em Unidades de Apoio aos Negdécios e a

Gestao.

Considerando os objetivos desta pesquisa e as atribuicdes de cada unidade
organizacional, definiu-se como universo deste estudo as Unidades Estratégicas do
Banco, por terem a responsabilidade pela gestdo dos processos de negdécio e de apoio
aos negocios do Banco, definicdo de programas e gerenciamento dos projetos e
processos de inovagdo na empresa.

Conforme levantamento realizado pelo Banco em agosto de 2017, integram
o nivel estratégico 9.327 funcionarios, distribuidos em 27 diretorias, 9 unidades e 1
geréncia autbnoma; as quais estdo organizadas conforme demonstrado no Quadro
11:
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Quadro 11: Composicao do nivel estratégico

Vice- Diretoria Unidade
presidéncia =

-Corporate Bank;

E;%gﬂgs de -Solu¢des Empresariais; - Private Bank
-Mercado de Capitais Infraestrutura.
Governo Governo
Negocios de - Pessoas Fisicas; ,
Varejo - Meios de Pagamento. Canais
Agronegocios - Agronegécios
Distribuicdo de - Distribuicao; Id . .
Varejo e Gestdo de | - Distribuicdo Sudeste; P Cerltra_ € Nggouos
~ ’ (Geréncia autbnoma)
Pessoas - Gestao de Pessoas.
Servigos, - Suprimentos, Infraestrutura e ~
Infraestrutura e I - Operacdes
~ Patrimonio
Operacbes
- Engenharia e
Construcao I,
- Engenharia e
Tecnolodia - Tecnologia; Construgéo I,
9 - Negécios Digitais. - Operag0es de
Solucdes de TI;
- Arquitetura e
Governanca de TI.
Gestdo Financeira | Finangas; . - Relagbes com
~ - Controladoria; :
e Relacdes com doria: Investidores.
Investidores - Contadoria; , :
- Governanca de Entidades Ligadas.
- Gestéo de Riscos;
Controles Internos | Crédito:
e Gestéo de ’ ~ , .. | - Risco Operacional.
. - Reestruturacdo de Ativos Operacionais;
Riscos
- Controles Internos.
- Estratégia e Organizacao;
- Juridica;
- Seguranca Institucional;
- Marketing e Comunicacéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com a definicdo do Banco como o objeto do estudo de caso, encaminhou-
se, via e-mail, para a Geréncia Regional de Gestdo de Pessoas do Banco, em Belo
Horizonte (MG), a apresentacao da intencdo por meio do projeto de pesquisa e a
solicitacao de autorizacéo para a realizacéo do trabalho académico.

ApoOs concedida a autorizacdo, iniciou-se a identificacdo das unidades
estratégicas cujas atribuicdes tivessem aderéncia ao tema gestao da inovagéo. Assim,
foi indicada pelo Banco a divisdo de inovacdo da Diretoria de Estratégia e

Organizagcédo, para a conducao dos interesses da pesquisa, por ser a equipe
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responsavel pelo programa de ideias e iniciativas de inovagcdo que possuem
abrangéncia em todas as dependéncias do Banco.

4.3 Amostra e selecdo dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios das unidades estratégicas
gue atuam com a gestdo e planejamento dos projetos, programas e atividades de
inovacdo da empresa. A amostra foi definida pelo critério de acessibilidade que,
conforme esclarece Vergara (2006), ocorre longe de qualquer procedimento
estatistico, com a selecdo de elementos pela facilidade de acesso a eles.

Diante do universo composto por 9.327 funcionarios, lotados nas Unidades
Estratégicas do Banco, constituiu-se a amostra a partir da indicacéo, pelo préprio
Banco, dos funcionérios ou da (s) area (s) responsavel (eis) pela gestao da inovacgao.
A partir dessa indicacgéo, foi efetuado o contato com a equipe de inovacao da Diretoria
de Estratégia e Organizacdo, composta por 1 gerente e 5 assessores, que concedeu
a autorizacao para realizacdo da pesquisa com as demais areas do Banco.

Por meio da andlise do organograma da empresa, puderam ser
identificadas outras areas estratégicas vinculadas as atividades de inovagéo. Assim,
levantou-se o numero total de 95 funcionarios para compor a amostragem desta

pesquisa, sendo 8 gerentes e 87 assessores, 0 que representa 1,01% do universo.

4.4 Coleta e tratamento das informacdes

z

Esta pesquisa € um estudo de caso, caracterizado pelas abordagens
qualitativa e quantitativa. A utilizacao de diferentes métodos para coleta dos dados
(entrevista, questionario e pesquisa documental) caracteriza a triangulacdo que,
segundo Jick (1979), baseia-se na ideia de que os desvios inerentes a quaisquer
fontes de dados ou métodos de coleta e analise seriam neutralizados pela
combinagdo, complementando o estudo e solidificando sua validade. A coleta dos
dados foi realizada durante os meses de maio, junho, agosto e setembro de 2017.

Para o alcance do objetivo de coletar dados sobre as praticas de inovacao
realizadas no Banco, foi empregada a abordagem qualitativa, com a realizacdo de

pesquisa documental e entrevista.



62

A pesquisa documental buscou por informagdes nos documentos e
sistemas do Banco, que pudessem descrever o contexto da inovagdo. Também foi
realizada a coleta de dados em campo, por meio da visita a sede do Banco em Brasilia
(DF), em que foi possivel levantar informacdes sobre a estrutura e funcionamento das
areas envolvidas.

Na ocasido da visita, foi realizada a entrevista com o gestor da equipe de
inovacédo da Diretoria de Estratégia e Organizacao, cujas respostas forneceram mais
informacdes sobre as praticas e atividades de inovacéao realizadas pela empresa, que
complementaram aquelas obtidas por meio da pesquisa documental, além de nortear
a busca por informacdes em outras fontes internas. O material levantado para a
pesquisa documental englobou noticias divulgadas no site do Banco, relatorios
anuais, apresentacdes visuais, textos e planilhas internas.

Conforme Schrader (1974), é caracteristica de uma entrevista cientifica
estruturada o estabelecimento prévio das questdes, de forma que haja um roteiro
padrdo na realizacdo da pesquisa para servir como apoio. A partir dessa
consideracdo, elaborou-se um roteiro (APENDICE) composto por questdes que
permitissem coletar dados sobre a inovacdo na empresa. Seu desenvolvimento teve
como suporte tedrico as recomendacdes contidas no Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Conforme recomenda Flick (2004), é necessario documentar e editar o
conteudo coletado na pesquisa documental e na entrevista. Dessa forma, as
informacdes obtidas em meio ndo formalizado (como a entrevista com o gestor e as
conversas com 0s assessores nos locais visitados) foram registradas por meios de
anotacdes. Para esta pesquisa ndao se utilizou a gravacdo de &udio com o
entrevistado. A partir das anotacdes, procedeu-se a analise interpretativa dos dados
da entrevista, de maneira a reproduzir o conteudo em forma de parafrase ou resumo
(FLICK, 2004).

Para o alcance dos objetivos, de identificar o perfil dos funcionarios que
estdo diretamente envolvidos com as praticas de inovacéo e verificar a percepcéo dos
funcionarios quanto as rotinas e estratégias de inovacdo na empresa, 0 instrumento
de coleta de dados selecionado foi 0 questionario que, conforme Giinther (2003), trata-
se de um conjunto de perguntas sobre um determinado tépico que nao testa a
habilidade do respondente, mas mede sua opinido, seus interesses, aspectos de

personalidade e informacao biogréfica.
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O instrumento aplicado, desenvolvido por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), foi
um questionario composto por quarenta afirmagdes (ANEXO), cujo conteudo descreve
0 jeito que a organizacdo trabalha em relacdo a inovacédo, considerando cinco
dimensdes: estratégia, aprendizagem, relacionamentos, processos e organizacao
inovadora. Para cada uma dessas dimensdes foram agrupadas oito afirmacdes e para
cada afirmacédo atribuida uma pontuacdo; com base na escala tipo Likert, que se
caracteriza como uma escala de respostas gradativas, podendo ser de varios tipos e
critérios (GUIMARAES; HAYASHI; BENZE, 2011).

No questionario, definiu-se a escala de sete pontos entre 1 (definitivamente
falso) e 7 (definitivamente verdadeiro). Para facilitar a compreensdo e analise dos
resultados, conforme sugerido por Gelman e Hill (2007), foi subtraido dos valores
originais da escala o valor central 4 e, em seguida, o resultado foi dividido por trés
para que a escala oscilasse entre -1 e 1. Dessa forma, os valores positivos indicam
gue o respondente concorda com a afirmacgéo e os valores negativos indicam que o
respondente discorda.

Os funcionarios constituintes da amostra foram convidados por e-mail
corporativo pessoal a participar da pesquisa respondendo ao questionario, que foi
disponibilizado, em um primeiro momento, em planilha Excel e, posteriormente, por
meio de formulario on-line desenvolvido no site Online Pesquisa. Cabe esclarecer que
a utilizacdo desses dois meios néo prejudicou a coleta de dados, uma vez que cada
participante teve acesso a apenas um meio de participacao, o que inibiu a ocorréncia
de dupla participacdo em meios distintos, e que a estrutura do questionario e o
conteldo das afirmacfes permaneceu inalterado.

Durante o periodo de coleta de dados via questionario, 0s participantes que
ainda ndo haviam respondido receberam até trés avisos ou lembretes semanais para
registrar as respostas. No questionario de participacdo buscou-se também a
caracterizacdo do respondente; com a solicitacdo de informacdes acerca do sexo,
cargo atual, tempo de atuagdo no cargo atual, nivel de escolaridade e tempo de
atuacdo na empresa.

A primeira etapa da coleta de dados e disponibilizacdo do questionario
ocorreu durante o periodo de 18 de maio a 15 de junho de 2017. Nesse periodo, foram
convidados 33 funciondrios atuantes nas atividades de inovagdo da Diretoria de
Solugdes Empresariais, primeira unidade estratégia autorizadora da realizacdo da

pesquisa. Como resultado, obteve-se o retorno de 11 participacbes. Para ampliar o
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alcance da pesquisa, recorreu-se a uma outra unidade estratégica do Banco, a
Diretoria de Estratégia e Organizagcdo, para que fosse possivel identificar mais
funcionarios envolvidos com atividades de inovacao para fazer parte da amostra.

Apoés a conclusdo da analise dessa Ultima solicitacdo e a obtencdo de
autorizacéo para realizacdo da pesquisa, a segunda e Ultima etapa da coleta ocorreu
de 21 de agosto a 15 de setembro de 2017, com 0s convites enviados para mais 62
funcionarios atuantes nas Diretorias de Estratégia e Organizacdo, Tecnologia,
Negdcios Digitais e Meios de Pagamento. Nessa etapa, obteve-se 22 questionarios
respondidos.

Ao todo, dentre os 95 funcionarios convidados a participar da pesquisa,
obteve-se o retorno de 33 questionarios respondidos, o0 que representa 34,7% de
retorno. Nao foram encontradas células em branco ou dados perdidos, portanto ndo
houve a exclusdo de nenhum individuo, sendo os 33 questionarios respondidos
considerados validos para a analise dos resultados.

Podem ser motivos para a ndo participacdo de todos os funciondarios
convidados: a percepc¢ao de impessoalidade, por parte dos participantes, gerada pelo
envio dos convites por e-mail e pela aplicagdo do questionario via internet; a nao
valorizacéo ou identificagéo da importancia das pesquisas académicas, inclusive para
0 meio empresarial, por parte dos participantes; o ndo estabelecimento, pelo
pesquisador, de contato prévio por telefone ou pessoalmente com todos os
funcionarios convidados a participar da pesquisa;, amostra representada por
funcionarios que atuam em diferentes departamentos, ainda que o pesquisador
também seja um dos funcionarios da organizacdo em que foi realizada a pesquisa e
tenha contado com o apoio das diretorias ligadas ao tema da pesquisa; o envio do
convite da pesquisa para o e-mail corporativo pessoal que os funcionarios acessam
durante a jornada de trabalho, o que pode ter conflitado com o tempo dedicado ao
desempenho das atividades no trabalho.

De acordo com as respostas dos participantes, foi elaborada a média
aritmética de cada dimenséo. Desta forma, foi possivel visualizar, por meio do radar
da inovacgao (Figura 15), o desempenho da organizagao por area, destacando a area
que vem sendo melhor desenvolvida (maior pontuagdo) daquela que necessita de

maior atencao (menor pontuacgéao).
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Figura 15: Radar da inovacao

Estratégia
7

Organizacdo inovadora Aprendizagem

Processos Relacionamentes

Fonte: Tidd; Bessant; Pavitt, 2008.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a analise por meio do questionario

permite uma eficaz avaliagcdo da gestao da inovagdo na empresa, ao proporcionar:

¢ Verificagdo do que é feito de certo e errado, ou a compreensdo do motivo
gue levam as coisas a acontecerem de determinada maneira;

e A verificacdo de se a empresa faz a coisa certa, tdo bem quanto as
demais empresas;

¢ A melhoria continua da gestédo da inovacéo;

e Um recurso de aprendizagem para ajudar a adquirir conhecimento e
fornecer inspiracao para novas ideias;

e Uma forma de concentrar-se em subsistemas com problemas

especificos.

Por tratar-se de um instrumento consolidado, aplicado nesta pesquisa sem
alteracdes e que também foi aplicado nas pesquisas relacionadas descritas no item
1.6 deste trabalho, o questionario ndo foi submetido a uma nova avaliacdo de
contetdo com a analise tedrica dos itens, conforme recomenda Pasquali (2009).

Para o tratamento e analise dos dados, foi aplicado o calculo de média
aritmética que permitiu comparar e analisar os itens de cada dimenséo que compde o
questionario e, assim, alcancar o objetivo de apresentar sugestdes que possam
contribuir com a gestdo da inovacdo no Banco. A Figura 16 mostra as etapas de

pesquisa e o fluxo de coleta e tratamento dos dados:
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Figura 16: Fluxo metodolégico
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme demonstrado no fluxo da Figura 16, as analises, realizadas por
meio da triangulacdo das técnicas quantitativa (questionario) e qualitativa (pesquisa
documental e entrevista), permitiram descrever as atividades de inovacdo da
empresa, identificar o perfil dos funcionarios que atuam com a inovacdo na mesma,
verificar a percepc¢éao dos funcionarios quanto as rotinas e estratégias de inovacéo sob
0 aspecto das cinco dimensdes da inovacdo e apresentar sugestdes que possam

contribuir com a gestéo da inovacao no Banco.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, os resultados sdo apresentados em trés tépicos. O primeiro
topico (5.1), construido a partir da pesquisa documental e da entrevista com o gestor
de inovacédo, apresenta 0 ambiente da inovacdo na instituicdo bancaria estudada,
considerando as estratégias, o funcionamento dos projetos, a gestdo dos programas,
resultados, fatores e intervenientes que atuam nesse ambiente. Em suma, busca
descrever o ecossistema da inovagdo no Banco.

O segundo tépico (5.2) apresenta os resultados e as analises desses
resultados, gerados a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, refletindo
a percepcédo dos funcionarios em relacdo as afirmacdes sobre a gestao da inovagéo
no Banco.

No terceiro topico (5.3) € discutida a relacdo entre os resultados obtidos
com a pesquisa documental, com a realizacdo da entrevista e com a aplicacédo do
questionario, a fim de promover mais reflexdes acerca das acdes e percepcdes dos

funcionarios em relacdo a gestao da inovacédo no Banco.

5.1 O Contexto dainovagédo no Banco

Para coletar informacdes sobre as atividades de inovacdo que sao
realizadas na instituicdo bancaria de realizacdo deste estudo de caso, denominada
neste trabalho como Banco, realizou-se uma entrevista com o gestor da equipe de
inovacdo da Diretoria de Estratégia e Organizacdo, que € a responsavel pela
organizacdo do programa de ideias na organizacdo. As respostas aos
questionamentos, apresentados no roteiro de coleta de dados (APENDICE),
permitiram complementar a pesquisa documental e, assim, foi possivel descrever e
compreender as acdes que a instituicdo realiza no que tange ao planejamento,

execucao, conducéo e estimulo as atividades de inovacgéao.

5.1.1 Gestéo e promocéo das atividades de inovacao

Para responder as questdes 1 e 2 do roteiro de coleta de dados aplicado

na entrevista (APENDICE), apurou-se que a gesto da inovagdo no Banco é realizada



68

pelas unidades estratégicas de acordo com os diferentes produtos, servigos e
processos vinculados a essas unidades (ver Quadro 11: Composicdo do nivel
estratégico). Conforme informacéo do gestor entrevistado, ndo ha centralizacdo em
um unico setor sobre as decisfes, planejamento e controle dos projetos de inovacao;
h& atividades desenvolvidas para ter abrangéncia em toda a organizacao e outras
planejadas dentro de uma Unica unidade, para serem desenvolvidas e implementadas
em uma equipe, em uma diretoria, em uma superintendéncia ou em uma rede de
agéncias, cabendo as equipes de cada uma dessas instancias o gerenciamento das
acoes.

Segundo informacgdes obtidas no portal do Banco na internet, a cultura da
inovacado representa um dos valores da organizacdo, como forma de garantir sua
perenidade; sendo que, junto a gestdo do conhecimento e da marca e as solucées em
tecnologia da informacéo, representam importantes fatores do capital intelectual da
instituicdo. A seguir, sao relacionadas algumas atividades e programas de inovagao

desenvolvidas com abrangéncia em toda a organizacao:

1) Projeto de intraempreendedorismo:

Modelo proposto para o desenvolvimento do intraempreendedorismo no
Banco, composto por quatro etapas: (1) Programa de ideias (trilha de negdcios
digitais); (2) pré-incubacéo (denominada Garagem); (3) incubacao e (4) aceleracao. A
trilha de negdcios digitais se materializa no Action, evento em que sdo reunidos
funcionarios com perfis profissionais especificos para formacdo de times, como
analistas de negocios, designers, desenvolvedores e cientistas de dados, para a
identificacdo e construcdo colaborativa de soluces para as ideias selecionadas no
Programa de ideias. A seguir sdo demonstradas, por meio da Figura 17, as etapas do

modelo de desenvolvimento do intraempreendedorismo:
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Figura 17: Etapas do projeto intraempreendedorismo
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Fonte: Dados da pesquisa.

Para melhor compreensdo do modelo, os itens 2, 3, 4 e 5 detalham as

etapas demonstradas na Figura 17.

2) Programa de incentivo a inovacgao:

Programa de ideias que mobiliza os funcionarios e dissemina o tema
inovagao na organizagao. Essa iniciativa estimula a geracao de ideias inovadoras que
possam contribuir para superacdo dos desafios da empresa, identificando possiveis
avancos em modelos de negdcios e tecnologias.

Em 2016 o programa contou com duas frentes de atuacdo: com
colaboradores internos e externos. Com os internos, foram lancados 32 desafios de

inovacao e colhidas 5.785 ideias de 2.737 funcionarios autores, 0 que representou um
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incremento de 77% no numero de ideias e 74% no numero de autores, quando
comparado a edicao de 2015.

Em relacéo aos colaboradores externos foi criado um concurso de ideias e
sugestbes para clientes do segmento universitario. O experimento piloto foi
disponibilizado para 1,2 milhdo de clientes universitarios, e puderam participar os
primeiros 45 mil clientes que se inscreveram no concurso. A selecdo das melhores
ideias foi feita por executivos do Banco e levou em conta a aderéncia a proposta, a
originalidade, a relevancia para o negécio e possibilidade de implementacdo. Foram
oferecidos como premiacao viagens e cursos no exterior.

A seguir é demonstrado o fluxo com as etapas do programa de ideias

desenvolvido pelo Banco:

Figura 18: Fluxo/etapas do programa de ideias

I . =
Inspiragdo Cc.) et.a - Selecdo Desenvolvi Selecdo Implementa Selecdo
ideias I:> |:> o
mento ¢do
Negociacdo - -
com as Gamificacio Premiac&o e reconhecimento
areas

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme demonstrado na Figura 18, a primeira etapa € a de inspiracao
dos funcionarios, com contetdo informativo acerca dos desafios propostos pelas
unidades estratégicas e demais areas gestoras. Em seguida, inicia-se o periodo de
coleta das ideias e solugcbes propostas pelos participantes. Na terceira etapa sao
selecionadas as melhores ideias e da-se inicio a fase de implementacdo e
desenvolvimento.

A etapa concomitante, a Gamificagdo, ocorre com a participacéo de todos
os funcionarios, que recebem moedas virtuais para investir nas melhores ideias
expostas na plataforma do programa, vinculada a intranet. Cabe esclarecer que se
trata de um investimento simbdlico, sem a movimentacdo de recursos financeiros,
utilizado para que todos os funcionarios possam conhecer e escolher as melhores

solugdes. Quanto maior o numero de apostas em uma solucéo, maior valorizagao e,
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consequentemente, mais moedas o investidor recebe de volta. Os valores
acumulados podem ser trocados por prémios.

Uma nova selecdo é realizada e os autores das melhores ideias,
reconhecidas pelas areas gestoras, sdo premiados. Essas ideias partem para a etapa
de implementacao, ou etapa piloto, com o inicio da producao; e novamente ocorre a
selecdo das melhores solugbes implantadas, com a premiagéo para 0os agentes que
atuaram na implementacao.

Como resultado, dezesseis ideias foram implementadas a partir da edicédo
2016 do programa. Algumas dessas ideias, que foram divulgadas pelo Banco e que
foram implementadas, estao relacionadas na Tabela 1:

Tabela 1: Ideias e solugbes implementadas

Ideia/solucéo

1 Solucao digital por meio da qual os clientes podem escolher a agéncia onde iréo
e retirar senhas de atendimento utilizando o aplicativo do Banco. Foi selecionada
como a melhor ideia da edicao.

2 Cartdo com pacote de vantagens que estimula a populacdo de pequenos
municipios a comprar em estabelecimentos locais, fortalecendo o comércio,
reduzindo a circulacdo de moeda fisica e evitando a evasao de recursos para
cidades vizinhas. Conforme divulgado pelo Banco, o produto foi finalista do
Prémio Abecs de Melhores Praticas das empresas de meios eletrénicos de
pagamento e estuda-se a expansao do piloto.

3 Universidade do cliente: foi testada em carater experimental, em modalidade
voltada aos clientes universitérios. Os testes envolveram um concurso de ideias
junto ao publico universitario, convidando-o a apresentar sugestdes de inovacao
para o Banco.

4 Oferta de crédito para aposentados do INSS: solucao tecnoldgica disponibilizada
em diversos canais para que os beneficiarios do INSS, ainda ndo encarteirados,
atualizassem seus cadastros no Banco, possibilitando a ampliacao dos negdcios
junto a esse publico.

Fonte: Dados da pesquisa.

3) Action:

Evento de inovacdo e empreendedorismo que trabalha dindmicas de
aceleracdo e incubacdo de negdcios digitais. Reuniu, em dezembro 2016, os

funcionarios criadores das solugcbes do programa de ideias 2016 para serem
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incubadas e desenvolvidas, incentivando o empreendedorismo e gerando
oportunidades de inovagao para o Banco.

As ideias selecionadas apresentam solucbes para diferentes areas do
Banco, como crédito imobiliario, capitalizacdo, investimentos, educacéo financeira e
seguridade. Os funcionarios do Banco se organizaram em equipes e contaram com o
apoio de mentores, com experiéncia em areas como marketing, tecnologia,
experiéncia do usuario, negécios e estratégia, que prestaram orientacdo para a
construcdo dos projetos e desenvolvimento das ideias.

Dentre as ideias selecionadas na edicdo de 2016, foram divulgadas as
seguintes que participaram do evento: (1) aplicativo de visitas as empresas/clientes
pessoa juridica (PJ); (2) canal no aplicativo do Banco para consultoria de
investimentos; (3) pagamento de compras on-line por meio da solucdo de seguranca
disponibilizada pelo Banco, que utiliza a tecnologia QR Code para autorizar as
transacoes financeiras realizadas pela internet; (4) sistema para previséo de filas nas
agéncias; (5) acompanhamento da proposta de financiamento imobiliario pelo

aplicativo do Banco.

4) Hackathon:

Maratona de programacdo de tecnologia entre os funcionarios para
desenvolvimento inicial de solucBes para implementacdo das ideias. Dessas
iniciativas, surgem ideias que, apds processo de selecdo, vao para fase de pré-
incubacéo, em que é desenvolvido o modelo de neg6cio com definicdo de proposta
de valor, a partir do design thinking e outras técnicas correlatas. J4 na fase de
incubacdo, que dura trés meses, € criado o MVP (minimum viable product), que
consiste em uma versdo do produto com um conjunto minimo de caracteristicas para
gue possa ser submetido a testes. Apos a incubacéo, o projeto é apresentado a uma
banca avaliadora e pode ir para a aceleracdo, que objetiva a construcdo para o

langcamento da solugcdo em questao.



73

5) Laboratorio avangado de desenvolvimento tecnolégico:

Trata-se de uma das iniciativas do projeto de intraempreendedorismo do
Banco, representada por um ambiente de trabalho colaborativo onde séo aplicadas
metodologias 4geis para a experimentacdo de novos modelos de negécio, experiéncia
do cliente e novas maneiras de pensar o futuro. A equipe € multidisciplinar, formada
por designers de interacdo, designers graficos, pesquisadores, desenvolvedores,
analistas de Tl e cientista de dados, cuja atuacao se baseia no desenvolvimento de
solugdes que oferecam agilidade, eficiéncia e satisfacéo.

Com uma unidade em Brasilia (Garagem) e outra no Vale do Silicio
(Califérnia-EUA), esse Ultimo localizado em uma regido que concentra empresas de
tecnologia com o objetivo de gerar inovacgdes, o laboratorio surgiu como reforco do
posicionamento de inovacdo do Banco para assimilar e disseminar a cultura digital,
identificar oportunidades, descobrir startups (empresas ou grupos de pessoas que
procuram um negocio escalavel, repetivel, porém incerto) em seu estagio inicial de
operacdo, além de prospectar solucdbes em desenvolvimento por fintechs
(desenvolvedores de solu¢des em servicos financeiros) la baseadas.

A estrutura nos Estados Unidos, em funcionamento desde junho 2016, é
gerenciada por um Executivo de negdcios digitais do Banco. As turmas sao compostas
por até cinco funcionarios da instituicdo, que ficam por até trés meses no Laboratério
para desenvolver projetos como se fosse um startup. Conforme divulgado pelo Banco,
0S projetos surgem principalmente do programa de ideias.

As iniciativas adotadas percorrem a trilha descrita no Projeto
Intraempreendedorismo: (1) Programa de ideias; (2) pré-incubacéo (Garagem); (3)
incubacéo e (4) aceleracao. A fase de incubacédo, com duracédo de até 3 meses, pode
acontecer tanto em Brasilia quanto no Vale do Silicio, a depender das necessidades
tecnologicas e do ambiente para melhor desenvolvimento do projeto.

A fase de aceleracdo tem duracdo méxima de 12 meses e objetiva a
construgdo de tudo o que for necessario para o lancamento. Durante essa etapa, a
area patrocinadora (diretoria ou unidade do Banco) analisa o andamento e o potencial
negocial, periodicamente, alinhando-os com a estratégia do Banco. O Banco divulgou
em 2016 que a previsao para 2017 € de que mais 16 ideias sejam incubadas, sendo

guatro no Vale do Silicio e as demais no Brasil.
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6) Palestras de inspiracao (Inspira):

Palestras curtas, realizadas por funcionarios do Banco e personalidades
convidadas, com o intuito de compartilhar histérias, conhecimentos e experiéncias,
inspirar reflexdes, ideias e agdes, sob uma perspectiva inovadora de pensar o ser
humano, a sociedade, a familia, o trabalho e as relagdes entre funcionarios, clientes
e empresa.

Trata-se de um movimento colaborativo, idealizado em 2016 pelos proprios
funcionarios, realizado em diferentes capitais do Brasil e que apresenta a cada edi¢do

um novo tema e um novo conjunto de palestrantes, conforme relacionado abaixo:

- Primeira edicdo (marg¢o/2017), no Rio de Janeiro (RJ), abordou o tema “Mundo em
transicdo: Género e diversidade”;

- Segunda edicéo (junho/2017), na cidade de Curitiba (PR), com o tema “Mundo em
transicdo: Como o tempo esta te tratando? Dialogo entre geragdes”;

- Terceira edigao (julho/2017), em Brasilia (DF), com a discussdao “Mundo em
transicdo: Vamos falar do humano diante da tecnologia?”;

- Quarta edicdo (setembro/2017), em Salvador (BA), com o tema “Mundo em
transicao: A identidade brasileira. Por que somos como somos?”;

- Quinta edi¢cdo (novembro/2017), em Sao Paulo (SP), com o tema “Mundo em

transicado: A alma humana. O que nos move?”.

Os funcionérios, de forma voluntaria, podem se inscrever no evento como
palestrantes ou como espectadores. Os candidatos a palestrantes submetem sua
proposta, compativel com os objetivos e o tema da edicéo, sendo selecionados até 10
palestrantes que, na fase final, desenvolvem sua palestra de até 10 minutos. Os
funcionarios qualificados seguem para o workshop de lapidagcdo, com o

aperfeicoamento da apresentacéo a ser realizada.
7) Grupo MIindseTO:
Comunidade formada por funcionarios do Banco que atuam com o intuito

de disseminar a mudanca de paradigma em relacdo a um comportamento, a visdo do

negocio do Banco e identificacdo de suas vantagens competitivas, ao relacionamento,
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ao desenvolvimento de multiplas habilidades e ao pensamento inovador. Atualmente,
0 grupo conta com espacgo proprio, localizado na sede do Banco, e promove a

disseminacéao de conhecimentos por meio de palestras e pela comunidade na intranet.

8) Pessoas em Transformag&o:

Movimento iniciado pelo Banco com o objetivo de ingressar a gestao de
pessoas da instituicdo na era digital. O movimento realizado no primeiro semestre de
2017 contou com a participacdo de mais de 200 funcionarios da Diretoria de Gestéo
de Pessoas, que foram divididos em grupos de trabalho com foco nos desafios da
gestao de pessoas, abordando a transformacao digital sob o viés da participacéo ativa
do funcionario. Ao final das sessdes de design thinking, as solu¢cdes desenvolvidas
foram apresentadas ao comité avaliador que selecionou as melhores para entrar em
fase de aceleracdo na incubadora que o Banco mantém em Brasilia.

A atuacdo do Grupo MIindsETO e movimentos como o Pessoas em
Transformacéo vao de encontro com a estratégia de ressignificacdo da inovacdo na
empresa que, conforme esclarecido pelo gestor entrevistado, procura atuar em um
conjunto de iniciativas que promovam inovagdes, além do desenvolvimento de novas
solugdes tecnoldgicas, de forma a gerar novas formas de pensar em relacdo a

governanca, aos métodos de trabalho, aos espacos fisicos e a cultura da organizacao.

9) Portal do desenvolvedor:

Plataforma Open Banking que concentra as informagdes das interfaces de
programacao que o Banco oferece aos desenvolvedores de aplicativos. As interfaces
permitem que empresas e desenvolvedores conectem 0s seus sistemas aos do
Banco, compartilhando dados e realizando transac¢des de forma automatizada.

O Banco disponibiliza dois grupos de interfaces:

- Financial Reports: possibilita consultar extratos de conta corrente, fundos de
investimento e cartdo de crédito. Esses dados sao utilizados normalmente em
aplicativos de gestdo financeira, mas a expectativa do Banco é que o0s

desenvolvedores criem novas ideias para a utilizacao das informagdes.
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- Payments (débito on-line): permite realizar pagamento via débito on-line em sites e
aplicativos de compras de passagens areas e outras empresas de varejo, por
exemplo. Esses dados podem ser utilizados para criar novas formas de pagamento
gue deem mais agilidade, de forma pratica e segura.

Conforme divulgado pelo Banco, o conceito de Open Banking compreende
a criacdo de novos negdcios e ecossistemas digitais disponibilizados por instituicdes
bancarias, por meio da integracdo de seus sistemas. ISso permite que outras
empresas e desenvolvedores criem novas solucbes, aplicativos e servigcos, que

melhoram a interag&o entre banco e cliente.

10) Programa de incentivo a inovacéao tecnolégica na producdo agropecuaria:

Apoia investimentos necessarios a incorporacdo de inovacdo tecnoldgica
nas propriedades rurais, visando ao aumento da produtividade, & adocdo de boas
praticas agropecuarias e de gestédo da propriedade rural, e a inser¢cdo competitiva dos
produtores rurais nos diferentes mercados consumidores. Em 2016, foram realizadas

1.216 operagdes, com total em carteira de R$ 2.129,60 milhdes.

11) Sala de inovagéo:

Em construcdo no edificio sede do Banco, a sala sera um espaco de uso
compartiihado entre as unidades estratégicas para que ocorram processos de
inovacdo baseados nos métodos do design thinking, que emprega a analise de
conhecimento e proposta de solucdes, cujas etapas podem ser divididas em:
- Inspiracdo: os participantes aprendem os conteudos, desafios e informacgdes para
subsidiar as proximas atividades;
- Ideacao: proposicéo das primeiras ideias de possiveis solugbes para os desafios
apresentados;
- Prototipacdo: momento da construcdo de protétipo ou experimento que permita
realizar um teste.
- Desenvolvimento e teste: implementacdo completa da solucéo.

A idealizacédo do espaco fisico, mobiliario e equipamentos foi efetuado de

forma a viabilizar a realizagcéo das etapas descritas.
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5.1.2 Estimativa de gastos e lucros relacionadas a inovacao

Este item responde as questdes 5 e 6 do roteiro de coleta de dados aplicado
na entrevista com o gestor (APENDICE). O Banco n&o divulgou as informacdes sobre
0s gastos, investimentos e lucros relacionados as atividades e projetos de inovacao.
Conforme informacéo do gestor entrevistado, embora sejam realizadas mensuracdes
por projeto ou programa de inovacdo, a obtencdo dessas informacdes de forma
consolidada € um desafio perante as inciativas individuais das unidades estratégicas
gue nédo alcangcam abrangéncia em toda a organizacao.

Uma das inovacdes divulgadas pela empresa em que foi possivel mensurar
o retorno é o portal eletrénico para solucéo de dividas, lancado em setembro de 2016,
idealizado por um dos funcionérios a partir da percepcao do receio de clientes ao falar
sobre as proprias dificuldades financeiras. Por meio do portal, até 2016, foram
realizados 34 mil acordos e movimentados R$ 245 milhGes, contribuindo para
recuperacdo de negdécios para o Banco e regularizacdo das dividas dos clientes.

Por meio da consulta ao Balango Social Anual divulgado pelo Banco em
seu portal eletrénico, pode-se verificar o0 comparativo dos investimentos relacionados
a inovacgao e gestdo do conhecimento realizados pela empresa nos anos de 2014,

2015 e 2016, demonstrados pelos indicadores na Tabela 2:

Tabela 2: Balango social

2014 2015 2016
indicador Social % sobre a % sobre % sobre
R$ mil Receita R$ mil a Receita | R$mil aReceita
Interno P A P
Liquida Liquida Liquida
Educagéo (*) 29.012 0,1 41.071 0,2 (**) (**)
Capacitacdo e
Desenvolvimento 108.798 0,4 92.432 0,5 97,5 (**)
profissional
Indicador Social % sobre a % sobre % sobre
E R$ mil Receita R$ mil a Receita | R$mil a Receita
xterno P S P
Liquida Ligquida Liquida
Educagédo 16.098 0,1 15.831 0,1 (**) **)
Ciéncia e Tecnologia 771 0,0 2.413 0,0 **) **)

(Continua)
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(Continuacéo)

Indicador Ambiental -

Investimentos % sobre a % sobre % sobre
Relacionados com a R$ mil Receita R$ mil a Receita | R$ mil a Receita
Producédo/Operacéo Liquida Liquida Liquida
da Empresa

Programa de

Desenvolvimento 279.577 1,1 314.536 1,2 (**) (**)
Tecnolégico e Industrial

(*) gastos com ensino regular em todos os niveis, reembolso de educacao, bolsas, assinaturas de
revistas, gastos com biblioteca (exceto pessoal) e outros gastos com educacao.
(**) Informacéo ndo divulgada

Fonte: Dados da pesquisa documental

Em busca da evolucdo da estrutura tecnoldgica, para alcancar niveis mais
elevados de agilidade e eficiéncia, o Banco divulgou, em seu portal eletrénico, que no
ano de 2014 foram investidos R$ 3,4 bilhdes em tecnologia da informacéo e R$ 74,7
milhdes no treinamento de funcionarios. Um dos focos de investimento realizados pelo
Banco foi o canal mobile, em que as transacfes sao realizadas via celular e tablet, a
fim de torna-lo o principal meio para a realizacédo de transacfes, contribuindo para a
satisfacdo de clientes, reducdo de custos e para a agilidade nos processos
corporativos.

Por meio da consulta ao Balango Social, verificou-se que uns dos desafios
do plano de sustentabilidade da empresa, agenda que concretiza a estratégia do
Banco em sustentabilidade, esta relacionado ao ajuste e desenvolvimento de produtos
e servicos inovadores, a eco eficiéncia e a geracao de valor socioambiental.

Foram citadas como exemplos de acdes/iniciativas inovadoras: as linhas
de crédito com atributo socioambiental para o financiamento de tecnologias verdes; o
mercado de crédito de carbono; os servicos de consultoria; os produtos de Equity
(negdcios relacionados com os mercados de renda varidvel) com atributos ambientais;
os investimentos com rendimento prefixado com atributos ambientais; os critérios

ambientais e de mudancas climaticas em todo o processo de crédito e investimento.

5.1.3 Perfil dos funcionarios

Este item responde as questdes 7 e 8 do roteiro de coleta de dados aplicado
na entrevista com o gestor (APENDICE). Conforme divulgado pelo Banco, empresa

de economia mista, a selecdo dos funcionarios ocorre por meio de concurso publico,
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com exigéncia de escolaridade minima de ensino médio, sem limite de idade maxima

e com 5% das vagas para pessoas com deficiéncia e 20% para negros e pardos.

Grafico 1: Nimero de funcionarios do Banco

Mulheres
41.194 41%

Homens
58.409
59%;

Mulheres B Homens

Fonte: Dados da pesquisa - 1° semestre de 2017

O Gréfico 1 revela o total de 99.603 funcionarios que atuam no Banco, no

periodo relativo ao primeiro semestre de 2017, exceto os funcionarios em situacao de

licenca interesse, cedidos, estatutarios e em licenca/afastamento no periodo de

apuracao.

A seguir, a Tabela 3 mostra as caracteristicas dos funcionarios quanto ao

grau de instrucao:

Tabela 3: Grau de instrucéo dos funciondrios

FORMACAO QUANT %
Superior 42.330 41,43%
Especializagéo 39.312 38,47%
Médio 14,571 14,26%
Superior em andamento 3.989 3,90%
Mestrado 1.457 1,43%
Fundamental 213 0,21%
Superior-sequencial 191 0,19%
Doutorado 76 0,07%
Aperfeicoamento 29 0,03%
Sem formacé&o 7 0,01%
TOTAL 102.175 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa — posicao em 28 de agosto de 2017
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A Tabela 3 revela nimeros apurados em agosto de 2017, com um total de
102.175 funcionarios, considerando os funcionarios cedidos, estatutarios e em
licenca/afastamento. Observa-se a predominancia de funcionarios com graduacao
completa (42.330 funcionarios ou 41,43%), seguido pelos que concluiram pos-
graduacéo lato sensu em nivel de especializacéo (39.312 funcionarios ou 38,48%). O
namero de funcionarios com nivel de formacéao stricto sensu (mestrado e doutorado)
representa 1,5% do total.

Conforme esclarecido na entrevista com o gestor de inovagcdo, nao ha
apuracdo do numero total de funcionarios envolvidos diretamente nas atividades de
inovacao por ndo se tratar de atividades centralizadas em um Gnico setor nem por
haver um cargo ou funcédo especifica que poderia ser facilmente identificado no
organograma da empresa. Algumas equipes sdo formadas para atuacdo temporaria,
por funcionarios recrutados de diferentes dependéncias e com diferentes atribui¢des;
outras atuam no ambito de uma Unica dependéncia, para tratar demandas especificas

da Unidade, sem o envolvimento do restante da organizacéo.

5.1.4 Programas de incentivo a educacao

Este item responde a questédo 9 do roteiro de coleta de dados aplicado na
entrevista com o gestor (APENDICE). O Banco divulgou que em 2016 foram investidos
R$ 97,5 milhdes em educacado, por meio de sua Universidade Corporativa. Esse
investimento possibilitou a oferta de 11,6 mil bolsas de graduacédo, 11,9 mil de pés-
graduacédo e 6,1 mil bolsas de idiomas. Além disso, 0 Banco possui programas de
certificacdo de conhecimentos dos funcionarios, em diferentes temas/areas de
conhecimento, cujos objetivos séo subsidiar os programas de recrutamento e selecao;
remuneracao; processos de ascensao profissional; consolidar o sistema de educagéo
corporativa e adequar o Banco a tendéncia mundial de certificacdo de conhecimentos.

A Universidade Corporativa do Banco sistematiza as a¢6es educacionais
com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional e fortalecer a imagem do
Banco. Constituem meios de acesso ao conhecimento as aulas presenciais, virtuais
por meio da internet e aplicativo para smartphone que pode ser acessado inclusive
pelo publico externo. A infraestrutura fisica da Universidade é composta de salas de

aula e laboratérios nas unidades regionais de gestao de pessoas, em todos os estados
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brasileiros. O Banco divulgou que sua Universidade Corporativa recebeu o Prémio
EduCorp 2014 de Melhor Programa de Educacéo Corporativa, promovido pela Human

Resources Academy.

5.1.5 Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) no Banco

Este item responde as questdes 3 e 4 do roteiro de coleta de dados aplicado
na entrevista com o gestor (APENDICE). Conforme descrito nas iniciativas de
inovacgao realizadas pela empresa, além do investimento em laboratério proprio e a
organizacdo de eventos para o desenvolvimento das ideias (como o Action e o
Hackathon), o Banco busca a insercdo em diferentes meios, como o Laboratério no
Vale do Silicio, para adquirir conhecimentos necessarios e firmar parcerias para o
desenvolvimento de solugdes.

Na entrevista realizada com o gestor, foram mencionadas outras duas
iniciativas com o intuito de gerar negocios, investimentos e/ou aquisicao,
relacionamento com o0 ecossistema de inovagcdo e absor¢cdo de conhecimento: a
parceria com uma empresa multinacional, que atua como aceleradora de startups
(desenvolvimento de novos negoécios); e a inser¢cdo do Banco no centro de referéncia
de inovacédo - uma comunidade de praticas sobre a gestdo da inovacao, organizado
por uma instituicdo nacional de ensino, cujos membros se constituem em funcionarios
de empresas de grande porte de diferentes setores da economia, governo,
universidades e startups.

Por meio do programa de bolsa pés-graduacao stricto sensu, o Banco
incentiva a formacdo dos funcionarios para atuar como pesquisadores na
organizacdo. Além dos estudos realizados pelos funcionarios pesquisadores, também
se constitui como fonte de informacdo para o Banco as pesquisas realizadas por
consultores externos contratados; revistas/publicacbes especializadas; trabalhos
académicos disponiveis no Portal do Pesquisador (intranet); normativos/documentos
internos e as demais areas/pessoas do Banco que detém o conhecimento especifico

necessario para determinada atividade.
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5.1.6 Barreiras a inovacao

Este item responde a questéao 10 do roteiro de coleta de dados aplicado na
entrevista com o gestor (APENDICE). Por meio da consulta aos documentos internos
e com a realizagao da entrevista com o gestor de estratégia de inovagéo, puderam ser
identificados como obstaculos para a promocéo das atividades de inovacdo no Banco
a regulamentacdo e a legislacdo, que também foram considerados por Camargo
(2009) como limitadores para a inovagdo bancaria; a percepcdo de uma cultura
organizacional conservadora; a resisténcia a descentralizacdo de poder e a mudanca
de paradigmas; o gargalo tecnologico, com sobrecarga de demandas direcionadas
para a Diretoria de Tecnologia; a falta de incentivo e reconhecimento as acodes
inovadoras; a liberacdo dos funcionarios para atuacdo nos projetos de inovacao,
considerando que o funcionério ira atuar fora de sua dependéncia sem que ocorra a
sua substituicdo, o que pode sobrecarregar a equipe; estrutura fisica (materiais,

recursos, maquinas e equipamentos), orcamento e prazos restritos.

5.1.7 Ecossistema da inovacgéo

A partir das informagcBes apresentadas nos tdpicos anteriores, que
permitiram contextualizar o ambiente da inovag&o na instituicdo, foi possivel elaborar
a Figura 19 como uma possivel representacédo do ecossistema da inovacao no Banco
envolvendo 0s processos, as atividades e programas, o0s funcionarios e o

relacionamento com o ambiente externo:



Figura 19: Ecossistema da inovagdo no Banco
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A Figura 19 representa a dinamica do ecossistema em que Sao
desenvolvidos os projetos de inovacdo no Banco, desde o langamento da ideia até
sua implementacédo. O fluxo representado no box central apresenta as etapas do
projeto intraempreendedorismo e do programa de ideias, descritos no topico 5.1.1
deste trabalho. O ambiente ao redor representa as possiveis interacdes entre 0s
atores, eventos, programas e métodos que impactam, direta ou indiretamente, nos
processos de inovacdo no Banco. Na base visualiza-se a estratégia, a esséncia, a
Visdo e os valores corporativos que atuam como balizadores desse ecossistema.

Conforme informag8es obtidas nos relatérios semestral e anual publicados
pela empresa, a atuacdo estratégica do Banco baseia-se no objetivo de superar
desafios como a rentabilidade, gestéo de riscos e de capital, a experiéncia do cliente,
a transformacéo digital, a gestao de pessoas e a gestdo do conhecimento.

Tais direcionadores, relacionados aos valores de espirito publico, ética,
potencial humano, eficiéncia, inovacéo e visédo cliente, vdo ao encontro da visao de
ser 0 banco mais confiavel e relevante para a vida dos clientes, funcionarios e para o
desenvolvimento do Brasil, com geracao de valor ao capital humano, intelectual, social
e de relacionamento, capital natural, manufaturado e financeiro. Ressalta-se que este
modelo se constitui como uma representacdo elaborada pelo autor a partir das

informacgdes colhidas na pesquisa documental e na entrevista com o gestor.

5.2 Andlise descritiva dos resultados coletados por meio do questionario

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos na analise das
informacdes coletadas por meio do questionario proposto por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) e respondido pelos funcionarios, indicados pelo Banco, que atuam com as

atividades de inovagao na empresa.

5.2.1 Perfil dos respondentes

Com as respostas obtidas dos participantes desta pesquisa, por meio do
guestionario, foi possivel identificar o perfil desses funcionarios que estao diretamente

envolvidos com as praticas de inovagao.
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Foram levantadas as seguintes informagfes: sexo, nivel de escolaridade,
cargo, tempo de atuag&o no banco, tempo de atuac&o no cargo atual. Os resultados
sdo demonstrados nos graficos e tabelas a seguir.

A populacdo foi composta por 33 funcionarios que atuam no nivel
estratégico da empresa, cuja maioria dos participantes é formada pelo sexo feminino
(54%). O Gréafico 2 mostra a diversificacdo quanto a ultima formagcdo académica

concluida:

Gréfico 2: Formacéo académica dos respondentes

\\"_‘

Especializacdo [ Graduacdo [@Mestrado

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que 87% dos participantes possui Ultima formacéo académica a
nivel de especializacdo (Pos-graduacao lato sensu, MBA). Trés participantes se
identificaram como mestres e 1 como bacharel. Ndo houve respondentes doutores
nem com formacao até o ensino médio.

Quando relacionado ao sexo, verificou-se que:

a) entre os 29 especialistas, 14 sdo do sexo masculino e 15 do sexo feminino;
b) entre os 3 mestres, 3 sdo do sexo feminino;
C) o participante com graduacado € do sexo masculino.

Conclui-se, portanto, que os participantes do sexo feminino possuem 0s
mais altos graus académicos. Quanto a identificacdo por cargo, o Grafico 3 mostra
que, dos 8 gerentes convidados a participar da pesquisa, 4 responderam ao
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questionario, sendo a maioria (87%) dos respondentes representada pelos

asSessores.

Gréfico 3: Cargo/funcéo dos respondentes

B Gerente Assessor

Fonte: Dados da pesquisa

Ao relacionar as informagfes sexo, Ultima formacdo académica e cargo,
obtém-se as seguintes andlises:
1) entre os 4 gerentes, 3 sdo do sexo masculino e 1 do sexo feminino;
2) entre 0s 29 assessores, 17 sdo do sexo feminino e 12 do sexo masculino;
3) entre os 4 gerentes, ha 1 mestre, 2 especialistas e 1 bacharel;
4) entre os 29 assessores, ha 2 mestres e 27 especialistas.
O Grafico 4 demonstra a respostas dos participantes em relagdo ao tempo

de atuacao no cargo atual:

Grafico 4: Tempo de Cargo/Funcao atual dos respondentes (em anos)
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Fonte: Dados da pesquisa
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Nota-se que a maioria dos funcionarios (36%) esta no cargo atual pelo
periodo entre 3 e 5 anos, seguidos por aqueles que atuam por entre 5 e 10 anos no
cargo atual (24%). A minoria (9%) séo funcionarios que atuam no cargo atual por entre
1 e 3 anos. Cabe esclarecer que a instituicdo possui, dentre as normas de
movimentacao de pessoal, a exigéncia de permanéncia no cargo pelo periodo minimo
de 1 ano, salvas as excec¢fes (cargos especificos, movimentos de reestruturagao,
priorizacdes, entre outras).

As respostas quanto ao tempo de atuagdo no Banco podem ser
visualizadas no Gréfico 5:

Gréfico 5: Tempo de Banco dos respondentes (em anos)

2 (6%)
7 (21%) 5 (15%)

13 (39%)

Até 5 Entre5e10 MEntre10e 15 MEntrel5e20 M Maisde 20

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que 78% da amostra atua ha mais de 10 anos no Banco. 39%
dos participantes atuam na empresa pelo periodo entre 15 e 20 anos, seguidos pelos
gue atuam ha mais de 20 anos (21%). Destaca-se que o principal meio de ingresso
no Banco é a posse em uma unidade operacional, o que pode explicar 0 menor
namero de funcionarios com até 5 anos na empresa atuando em uma unidade
estratégica.
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5.2.2 Apuracao das médias atribuidas as dimensdes da gestdo da inovacao

As quarenta questdes do questionario foram agrupadas de acordo com as

dimensdes propostas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008):

Tabela 4: Organizacao das questdes por dimensao

DIMENSOES

Organizacéo

Estratégia Processos Relacionamentos Aprendizagem

Inovadora
Afirmacoes 1,6,11,16,21 2,7,12,17,22, 3,8,13,18,23, 4,9,14,19,24, 5,10,15,20,25,
26,31,36 27,32,37 28,33,38 29,34,39 30,35,40

Fonte: Dados da pesquisa

Para cada afirmacdo, foram atribuidas notas na escala de 1
(definitivamente falso) a 7 (definitivamente verdadeiro). Para simplificar a analise das
tabelas que serdo apresentadas a seguir, foi subtraido dos valores mostrados na
coluna “Média” o valor central 4 e, em seguida, o resultado foi dividido por trés para
que a escala oscilasse entre -1 e 1, conforme recomendam Gelman e Hill (2007).
Dessa forma, os valores positivos indicam que o respondente concorda com a
afirmacdo e os valores negativos indicam que o respondente discorda. Seréo
apresentadas as notas médias de cada questdo, de cada dimensao e, por fim, a nota

considerando todas as dimensoes.

5.2.2.1 Estratégia

A dimenséo Estratégia constitui um conjunto de afirmacdes que relacionam
0s conteudos de estratégia corporativa, missdo, visdo e ambiente organizacional,
estratégia de inovagdo e competicdo. Os participantes desta pesquisa avaliaram esta
dimens&o com a maior média entre todas as dimensfes: 3,8. Esse resultado mostra
a tendéncia em considerar que as afirmacgdes nao refletem o modo como a estratégia

de inovacgéao é gerenciada no Banco.
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As notas médias atribuidas a partir do grau de concordancia dos

participantes podem ser visualizadas na Tabela 5:

Tabela 5: Médias da dimenséo Estratégia

Média
Nr. Afirmativa Média padronizada Tendéncia
[ (média-4) /3]
As pessoas tém uma ideia clara de como :
1 a inovacgdo pode nos ajudar a competir. 4.4 0.1 Verdadeira
Nossa estratégia de inovacédo € expressa
6 de maneira clara; assim, todos conhecem 3,4 -0,2 Falsa
as metas de melhoria.
As pessoas sabem qual é nossa
11 competéncia caracteristica - o que nosda 3,5 -0,2 Falsa
uma vantagem competitiva.
Olhamos para frente, em um caminho
estruturado (utilizando ferramentas e Nem
16 técnicas de previsdo), para tentar 4,0 0,0 verdadeira
imaginar futuras ameacas e nem falsa
oportunidades.
Nossa equipe tem uma viséao
21 compartilhada de como a empresa se 3,8 -0,1 Falsa
desenvolvera por meio da inovagéo.
Existe comprometimento e suporte da ,
26 alta gestdo para inovacao. 4.2 0.1 Verdadeira
Possuimos processos adequados para
examinar novos desenvolvimentos
31 tecnoldgicos ou de mercado e determinar 3,7 -0,1 Falsa
0 que eles significam para a estratégia de
nossa empresa.
Existe uma ligacéo clara entre projetos
36 deinovacado que realizamos e a 3,6 -0,1 Falsa
estratégia geral do negdcio.
Média da dimensao Estratégia 3,8 -0,1 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa

A afirmacgéo 1, que analisa o entendimento acerca da adog¢&o da inovagéo

como forma de estratégia de competitiva, obteve uma média que demonstra que a

maioria dos participantes identificam tal entendimento no Banco. Em contraponto, os

resultados obtidos nas afirmativas 6 e 21 mostram uma possivel falta de clareza na

estratégia da inovacdo na instituicdo, uma vez que 0s participantes nao reconhecem
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as afirmacg6es como verdadeiras. Pode-se considerar também uma possivel falha de
comunicacdo, a partir da qual a estratégia de inovacdo da empresa ndo esteja
disseminada, o que pode impactar negativamente os resultados dos programas de
inovacdo com a perda de oportunidade de captar as ideias, criatividade e
conhecimento de um maior nimero de funcionarios.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam a criacdo de uma estratégia
corporativa clara, que demonstre o0 comprometimento da organizacdo e as
expectativas sobre onde, como e por que a adocdo estratégia da inovacdo podera
contribuir para um desenvolvimento continuo da empresa. Os autores também
recomendam a adocdo de ferramentas e estratégias de comunicacao que facam os
funcionarios “comprarem” a ideia e se envolverem no processo de construgao e
aperfeicoamento da estratégia.

A média da afirmativa 11 mostra que os participantes ndo a consideram
verdadeira, o que revela falha na compreensdo dos participantes acerca do que a
organizacao possui de conhecimento e como ela podera competir. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) recomendam desenvolver e compartilhar o entendimento sobre quais
sao as competéncias centrais consideradas pela organizagéo e como elas podem ser
aproveitadas nos produtos, servi¢cos e processos da empresa.

As afirmativas 16 e 31 se relacionam quanto ao conteddo. Enquanto o
resultado da afirmativa 16 mostra que os participantes ndo consideram a afirmativa
nem falsa nem verdadeira, a nota média da afirmacdo 31 mostra que os participantes
a consideram falsa. Portanto, ndo h& consenso ou conhecimento entre o0s
participantes acerca do quéo preparado o Banco esté para as disrupturas e acerca da
utilizacao pela empresa de ferramentas e técnicas de simulacdo de cenarios futuros e
de monitoramento de mercados, que podem contribuir para que empresa enfrente
desafios, inclusive os advindos da evolugéo tecnoldgica, e sobreviva aos momentos
de crise econdmica.

A afirmativa 26 foi considerada pelos participantes como verdadeira, ou
seja, a maioria dos respondentes reconhece que ha suporte da alta gestdo para a
inovagao. Tal quesito pode ser destacado como um ponto de monitoramento a ser
considerado pela organizagédo, uma vez que a afirmacéo relaciona fatores importantes
para inovagdes de sucesso como a lideranca, os recursos e o0 apoio da alta
administracdo (ROTHWELL, 1994; COOPER, 1996; OCDE, 2005; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).
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Quanto a afirmativa 36, cuja média revela uma posicao negativa por parte
dos participantes, esta pode representar, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), falta
de consenso gquanto a se as atividades de inovacao estéo relacionadas a estratégia
corporativa, ndo sendo possivel, portanto, apurar se estdo contribuindo para o

crescimento da organizagao.

5.2.2.2 Processos

A dimensdo Processos reune um conjunto de afirmacgfes, que reflete a
rotina da organizacdo, o gerenciamento das atividades, projetos e desenvolvimento
de novos produtos, servicos e processos. Nesta dimensdo, também foi constatado
que os participantes ndo percebem todas as afirmacdes relacionadas na Tabela 6

como verdadeiras, em referéncia ao contexto do Banco.

Tabela 6: Médias da dimensao Processos

Média
Nr. Afirmativa Média padronizada  Tendéncia
[ (média-4) /3]
Ha processos apropriados que nos
ajudam a gerenciar o desenvolvimento Nem
2 de um novo produto ou servico, de 3,9 0,0 verdadeira
maneira eficaz, desde a ideia até o nem falsa
lancamento.
Nossos projetos de inovacao geralmente
7 sdo realizados no prazo e dentro do 3,4 -0,2 Falsa
orcamento.
Possuimos mecanismos eficazes para
nos assegurar de que todos
12 compreendam as necessidades do 3.5 0.2 Falsa
cliente.

(Continua)
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(Continuagéo)

Possuimos mecanismos eficazes para
gerenciar a mudanca de processo,

17 desde a ideia até a implementacdo bem- 3,5 -0,2 Falsa
sucedida.
22 Pesquisamos sistematicamente ideias de 4.3 0.1 Verdadeira

novos produto e servicos.

Possuimos mecanismos adequados para
assegurar o envolvimento prévio de

27  todos os departamentos no 3,5 -0,2 Falsa
desenvolvimento de novos
produtos/servicos/processos.

Temos um sistema claro para escolha de

32 projetos de inovacio. 3,2 -0,3 Falsa
Existe flexibilidade suficiente em nosso
37 sistema de desenvolvimento de produtos 3.2 03 Falsa

e servigos para permitir que pequenos
projetos “rapidos” acontecam.

Média da dimensao Processos 3,6 -0,1 Falsa
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto as notas médias atribuidas as afirmacdes 2 e 27, que tratam da
gestdo de processos de desenvolvimento de novos produtos e servicos, por nao ter
havido o consenso entre 0s participantes acerca de se as situacdes refletem ou ndo o
contexto do Banco, pode ser possivel gue a conducao dos projetos da empresa seja
prejudicada por problemas como prazos e orgcamentos ultrapassados (situacao
condizente com a nota atribuida a afirmacéo 7, cujos respondentes discordam de que
0s projetos séo realizados dentro do prazo e orcamento planejados), falhas na
utilizacdo dos recursos, falhas na implementacdo das inovagbes e conducao de
projetos de inovacdo sem o gerenciamento dos riscos.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para serem bem-sucedidos os
processos precisam de disciplina e estrutura necessarias. Nos processos de inovacao,
por exemplo, podera ser adotado um dos modelos descritos na secdo 2.4 desta
dissertacdo, aliado a adocdo de ferramentas de melhores praticas para o
gerenciamento de processos, o envolvimento de diferentes grupos de trabalho,
apuracdo dos conhecimentos e habilidades necesséarias para o planejamento,
execugao e monitoramento do projeto.

A afirmacgéo 12 aborda a relevancia de compreender as necessidades dos
clientes para a inovacao de sucesso e para o desenvolvimento de novos produtos e

servigos.
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Para a maioria dos respondentes o Banco ndo possui mecanismos para
aferir o nivel de entendimento, por parte de todos os colaboradores, acerca do que 0s
clientes necessitam.

Conforme orientam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para evitar que a
empresa invista na criacéo de produtos e servicos que nao gerem valor para o cliente,
recomenda-se implantar um mecanismo ou funcgéo para disseminar a importancia do
entendimento, para toda a organizacdo, acerca das necessidades do cliente e como
as atividades de inovacdo podem contribuir para atender as referidas necessidades;
estimular a participacdo de funcionéarios de diferentes setores ou departamentos a se
aproximar dos clientes por meio de visitas ou a conhecer as pesquisas de mercado.

A nota média atribuida a afirmacédo 17 (3,5) pode estar relacionada a uma
possivel dificuldade da organizacdo de se adaptar as mudancas, ou ao hao
entendimento e comprometimento das equipes com a estratégia de inovacao,
situacgBes também condizentes com os resultados das afirmagdes 6 e 21 da dimenséo
Estratégia, em que a maioria dos participantes ndo concordam que a estratégia de
inovacado é expressa de maneira clara, e que a equipe tem uma visdo compartilhada
de como a empresa se desenvolvera por meio da inovacao.

A afirmacao 22, com nota média atribuida de 4,3, foi a mais bem avaliada
da dimensédo Processos. Para a melhoria dos processos de pesquisa de ideias de
produtos e servicos, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam a utilizacdo de
métodos de pesquisa estruturados que correspondam a estratégia e portfolio de
produtos da organizacdo, como as técnicas de engenharia reversa e benchmarking
(OTTO; WOOD, 2001).

Os participantes consideraram a afirmacdao 32 como falsa, atribuindo a
afirmacédo a menor nota média da dimenséo (3,2). Conforme alertam Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), a falta de clareza em um processo de escolha de projetos de inovacao
pode implicar em geracédo de conflitos, ma distribuicdo de recursos e em escolhas de
projetos com fraco potencial de mercado.

A afirmacgéo 37 também obteve a média 3,2, 0 que mostra que a maioria
dos respondentes considera que ndo existe flexibilidade suficiente no Banco para
permitir que pequenos projetos rapidos de desenvolvimento de produtos e servigcos

acontecam.
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Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um sistema de gerenciamento de ideias
que adote uma estratégia de multiplas faixas de desenvolvimento pode contribuir para
gue os funcionarios ndo percebam o processo como um caminho burocratico, além
de evitar que ocorra aumento do custo da ideia/projeto ao longo de um processo

demorado.

5.2.2.3 Organizacdo inovadora

A dimensdo Organizacdo inovadora reune afirmativas que tratam do
ambiente organizacional, o clima, cultura e o contexto de apoio a inovacao. A maioria
dos participantes da pesquisa considera que esta dimensao exibe um maior nimero
de afirmacdes que nao refletem o contexto do Banco, fato evidenciado pela mais baixa

nota média atribuida entre as dimensodes: 3,5.

Tabela 7: Médias da dimenséo Organizacao inovadora

Média
Nr. Afirmacao Média padronizada Tendéncia
[(média-4) /3]

Nossa estrutura de organizacéo néo
3 reprime a inovacado, mas favorece sua 3,8 -0,1 Falsa
ocorréncia.
As pessoas trabalham bem em
8 conjunto além dos limites 3,5 -0,2 Falsa
departamentais.
As pessoas estao envolvidas com
13 sugestdo de ideias para melhorias dos 4,6 0,2 Verdadeira
produtos ou processos.
18 Nossa estrutura ajuda-nos a tomar

decisdes rapidamente. 2,6 0,5 Falsa
A comunicacdo € eficaz e funciona de

23 cima para baixo, de baixo para cima e 2,9 -0,4 Falsa
através da organizagao.

28 Nosso sis:tema de recompensa e 3.0 0.3 Falsa
reconhecimento apoia a inovagéo.
Temos um clima de apoio para hovas
ideias - as pessoas néo precisam

33 deixar a organizagéo parF;l fazé-las 3.6 0.1 Falsa
acontecer.

38 Trabalhamos bem em equipe. 4,3 0,1 Verdadeira
Media da dimensé&o Organizagao 3,5 -0,2 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.
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A afirmagdo 3, que trata do ambiente facilitador para que ocorram
inovacoes, foi percebida pelos participantes como falsa. Fatores como a burocracia
em excesso e a rigidez na instituicdo podem ter influenciado essa percepcéao, além de
duvidas acerca da existéncia de recursos como orcamento, tempo e mao de obra
alocados para as atividades de inovagdo, inclusive com o reconhecimento e
recompensa aos funcionarios.

Tais situacGes podem ser consideradas como provaveis obstaculos a
inovacdo no Banco, inclusive quando relacionadas as percepcdes dos respondentes
refletidas nas notas da afirmacao 28, da dimens&o Organizacao inovadora, que fala
sobre o sistema recompensa incentivador, e da afirmacéo 7 da dimensao Processos,
gue aborda o cronograma e orcamento dos projetos executados conforme planejado,
ambas com grau de discordancia em relacédo ao contexto do Banco.

No entanto, a percep¢do dos respondentes se contrasta com as
informag0des coletadas sobre o processo de inovagdo no Banco, descritas na se¢ao
5.1 desta dissertacao, que permitiu identificar a etapa de premiacdo aos funcionarios
gue contribuem com a organizacdo com a sugestdo e o desenvolvimento de ideias
gue sédo mais bem avaliadas pela empresa, de forma a estimular a participagdo dos
funcionarios nos programas de inovagédo. Em virtude dessa avaliagdo, Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) destacam a importancia de desenvolver uma estrutura organizacional
facilitadora, voltada para a atividade de inovacdo e que estimule a realizacdo de
treinamentos, criacdo de fluxos para novas ideias e um sistema de reconhecimento e
recompensa.

As afirmacdes 8 e 38, que abordam o trabalho em equipe, inclusive
interdepartamental, obtiveram avaliacGes contrarias. Enquanto o trabalho em equipe
foi reconhecido como uma acgéao/caracteristica que reflete o contexto do Banco, o bom
trabalho em conjunto além do préprio departamento ndo foi percebido pela maioria
dos respondentes na instituicdo. Uma possivel existéncia de falha de comunicacéao,
no compartilhamento de informacdes e existéncia de conflitos entre diferentes areas
podem ter resultado em uma percepcao negativa.

Relaciona-se a esse contexto a media atribuida a questao 23 (média 2,9),
cujos participantes ndo percebem na organizacéo a existéncia de comunicacao eficaz.
Para esses desafios, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) orientam revisar os arranjos e
formacdes de equipes, além da criacdo de equipes facilitadoras dedicadas a

comunicacao para a inovagao.
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A afirmativa 13 obteve a segunda nota média mais alta dentre todas as
afirmativas das cinco dimensdes: 4,6. E provavel que o programa anual de selecéo de
ideias promovido pelo Banco tenha influenciado a percepcédo da afirmacdo como
verdadeira pelos participantes.

Jé a afirmativa 18 obteve a menor média entre todas as 40 afirmacdes (2,6),
e alguns dos fatores que podem ter influenciado negativamente essa percepg¢éo sao:
a burocracia, rigidez e decisbes demoradas; que podem gerar consequéncias nos
projetos como a perda de oportunidades, atrasos e orcamento ultrapassado. Nesse
caso, as recomendacdes de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sao voltadas para a criagéo
de fluxos de deciséo diferenciados, de acordo com a criticidade e porte do projeto;
além da criacdo de equipes interdepartamentais que facilitem a comunicacédo e
compartilhamento de ideias e processos.

Em relacdo a afirmacao 33, que também reflete uma percepcéo negativa
pelos respondentes, a nota 3,6 pode representar falta de entusiasmo, energia e
comprometimento dos funcionarios para inovar, uma vez que eles podem ter
dificuldade de perceber a motivacdo e vontade de executar o projeto por parte da
instancia decisoria responsavel por analisar e apoiar a implementacéo da ideia.

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), constituem-se como meios para a
criacao de oportunidades, para o intraempreendedorismo, os desafios de inovagao e
0s concursos de ideias. Ressalta-se que tais praticas puderam ser identificadas na
pesquisa documental e na entrevista com o gestor e constam descritas na secao 5.1

desta dissertacéo.

5.2.2.4 Relacionamentos

A dimensdo Relacionamentos reune questdes que retratam o
relacionamento do Banco com fornecedores, parceiros, clientes, universidades e
outros centros de pesquisa, que podem ser considerados diferentes fontes de
conhecimento necessarios para as atividades de inovacdo (CHESBROUGH, 2003;
CHOO, 2003; OCDE, 2005; DAVENPORT; PRUSAK, 2008; TERRA, 2012).

Esta dimensdo também recebeu a menor nota média atribuida dentre as
dimensdes (3,5), 0 que permite concluir que a maioria dos participantes da pesquisa

consideram que nem todas as afirmacdes refletem o contexto do Banco.
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Os resultados permitiram aferir uma melhor percepg¢éo da relagéo do Banco

com os fornecedores, quando comparada a relacdo com os demais stakeholders.

Tabela 8: Médias da dimensdo Relacionamentos

Média
Nr. Afirmagéo Média padronizada Tendéncia
[(média-4) /3]

Temos bons relacionamentos com

4 nossos fornecedores, em que ambas 4.2 0,1 Verdadeira
as partes ganham.
Somos bons em compreender as Nem

9 necessidades dos nossos 3,9 0,0 verdadeira
clientes/usuérios finais. nem falsa

Trabalhamos bem com universidades
e outros centros de pesquisa para
ajudar a desenvolver nosso
conhecimento.
Trabalhamos préoximos de nossos
19 clientes na exploracéo e 3,4 -0,2 Falsa
desenvolvimento de novos conceitos.
Colaboramos com outras empresas
24 para desenvolver novos produtos ou 3,5 -0,2 Falsa
processos.
Tentamos desenvolver redes de
contato externas com pessoas que
29 podem nos ajudar — por exemplo, 3,5 -0,2 Falsa
pessoas com conhecimento
especializado.
Trabalhamos préximos do sistema de
ensino local e nacional para

14 3,1 -0,3 Falsa

34 comunicar nossas necessidades de 2.8 0.4 Falsa
mudancas.
Trabalhamos préximos dos usuarios
39 principais para desenvolver novos 3,5 -0,2 Falsa
produtos e servicos inovadores.
Média da dimenséo 35 0.2 Falsa

Relacionamentos

Fonte: Dados da pesquisa.

A afirmacgéo 4, que trata do relacionamento com os fornecedores, obteve a
maior média da dimensao (4,2), sendo a Unica afirmacéo considerada verdadeira.
Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), construir um sistema de parcerias com
fornecedores, compartilhar a visao estratégica, compartilhar ou prover recursos para
ajudar (como treinamentos, opinido de especialistas), podem representar

oportunidades para inovacéo aberta e contribuir para a capitalizacéo de ideias.
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Tais recomendacdes também podem ser aplicadas as afirmacdes 24 e 34,
consideradas falsas pelos respondentes, ou seja, que nao representam o contexto do
Banco.

O resultado da afirmacéo 9, considerada nem verdadeira, nem falsa, pode
ser relacionado a afirmacdo 12 da dimensdo Processos, cuja percep¢do dos
participantes foi de que a empresa nao possui mecanismos eficazes para assegurar
que todos compreendam as necessidades do cliente. Neste cenario, pode-se
considerar o risco de desenvolver produtos e servicos que nao atendam as
necessidades dos clientes.

A afirmacao 14, que obteve a média 3,1, contrasta com a informacao
fornecida pelo gestor de inovacdo do Banco de que a empresa possui parcerias com
universidades e/ou centros de pesquisa, contexto que ndo foi percebido pelos
participantes. Uma das possibilidades para essa divergéncia pode ser a de parceria
(s) recente (s) que ainda nao alcancou (aram) o conhecimento de todos os
funcionarios.

Para Tigre (2006), no que tange a inovacdo, 0 intercambio de
conhecimentos entre instituicbes é capaz de garantir vantagens sobre as demais
organizacdes que nao o realizam. Assim, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram
que o desenvolvimento de uma estratégia de inovacdo aberta, que identifique as
necessidades de conhecimentos chave e onde encontra-los, constitui-se como uma
oportunidade de aproveitar o amplo ambiente de conhecimento disponivel.

As notas atribuidas as afirmacdes 19 e 29 podem representar uma perda
de fonte de ideias para o desenvolvimento de melhores produtos e servi¢os. Por meio
de ferramentas como crowdsourcing, prototipagem e Web 2.0, é possivel se aproximar
dos clientes em busca de solu¢des que gerem valor para o cliente e para a empresa
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; MCAFEE, 2010; SCHAFFERS et al., 2011).

Ja o resultado atribuido a afirmacao 39 (nota 3,5) foi préximo a nota da
afirmacao 19 (nota 3,4). Ambas tratam da adog¢&o da estratégia de inovacao aberta e
desenvolvimento de produtos e servicos por meio da co-criagdao (PRAHALAD;
RAMASWANY, 2004), com o envolvimento dos clientes e usuarios principais. Tal
estratégia nao foi percebida no Banco pela maioria dos respondentes.
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A dimenséao Aprendizagem é composta por afirmacfes que retratam uma

organizacao que aprende a partir das experiéncias anteriores, bem ou malsucedidas;

que se preocupa com capacitacdo e desenvolvimento dos funcionarios; que revisa e

mensura os resultados das agdes e que busca aprender a partir do relacionamento

com os stakeholders. Na percepcao dos respondentes, que atribuiram nota média de

3,7 para a dimensédo, nem todas essas situacdes refletem o contexto do Banco.

Tabela 9: Médias da dimensao Aprendizagem

Média
Nr. Afirmativa Média padronizada Tendéncia
[ (média-4) /3]

H& um forte comprometimento com

5 treinamento e desenvolvimento de 47 0,2 Verdadeira
pessoas.
Levamos tempo para revisar n0Ssos Nem

10 projetos, para, da proxima vez, 4,0 0,0 verdadeira
melhorar nosso desempenho. nem falsa

15 Aprendemos a partir de nossos erros. 3,4 -0,2 Falsa
Comparamos sistematicamente nossos

20 produtos e servicos com os de outras 4,2 0,1 Verdadeira
empresas.
Reunimo-nos e compartilhamos

25 experiéncias com outras empresas 3,5 -0,2 Falsa
para que nos ajudem a aprender.
Somos bons em captar o que

30 aprendemos, assim, outros dentro da 3,3 -0,2 Falsa
organizacao podem fazer uso disso.
Somos bons em aprender com outras

35 organizacdes. 3,1 -0,3 Falsa
Usamos mensurac¢des para ajudar a

40 identificar onde e quando podemos 3,3 -0,2 Falsa
melhorar nossa gestéo da inovagéo.
Média da dimensao Aprendizagem 3,7 -0,1 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com a maior média dentre todas as 40 afirmac¢des do questionario, a
afirmacao 5 obteve média de 4,7 que a classifica como verdadeira, ou seja, a maioria
dos patrticipantes enxerga no Banco um forte comprometimento com o treinamento e
desenvolvimento das pessoas. Uma possivel explicacdo para a avaliacao positiva foi
a constatacao, por meio da pesquisa documental, do apoio da alta administracao e
dos investimentos que a empresa realiza em cursos e treinamentos por meio da sua
universidade corporativa, considerada pela Global Council of Corporate Universities
como a melhor do mundo em 2015 e a melhor do mundo na categoria inovacao em
2017 (GLOBAL CCuU, 2017).

Para as afirmagbes 10, considerada nem verdadeira nem falsa, e 30,
considerada falsa, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destaca-se que a falta de revisao
pode fazer que a organizacdo ndo tenha o conhecimento do que funciona e corra
riscos de cometer 0S mesmos erros nos projetos. Tais riscos podem ser mitigados
com a implantacdo de métodos de revisdo e aprendizagem, procurando codificar o
conhecimento tacito (MENEZES et al., 2017).

Ja a avaliacdo negativa da afirmativa 15 também pode ser relacionada com
os resultados das afirmagdes 10 e 30, ou seja, a falta de revisdo que pode prejudicar
0 aprendizado organizacional.

A afirmacéo 20 obteve uma avaliacdo positiva pelos participantes, cujo o
contexto de competicdo percebido no setor bancario (CRUZ;, GOMES, 1998;
CARMARGO, 2009) pode levar as instituicdbes a comparar seus produtos e servicos
com outros disponiveis no mesmo setor do mercado.

Os resultados das afirmagdes 25 e 35 mostram que, na percepcédo dos
participantes, o Banco ndo compartilha experiéncias com outras empresas com 0
intuito de aprender. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), tal situacédo pode ser vista em
organiza¢des que utilizam, apenas ou em grande maioria dos casos, as solucdes
internas, sem investigar para além das fronteiras da empresa. Segundo os autores, a
construcéo de redes formais e/ou informais de aprendizado pode evitar a perda de
oportunidades de aprendizado.

A afirmativa 40 trata de uma questao importante e desafiadora na gestao
da inovacdo: a mensuracdo dos resultados (OCDE, 2005; SCHERER;
CARLOMAGNO, 2009). Os participantes, que atribuiram nota média 3,3, nao

percebem que o Banco utiliza instrumento de mensuracéo para a melhoria.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) entendem que uma baixa avaliagdo, nesse
caso, pode refletir uma organizagdo que tem seu desempenho prejudicado por
conduzir um processo de inovacdo informal, que dedica pouca atencdo ao
aprendizado e melhoria e que, por isso, pode perceber poucos beneficios nas
atividades de inovagao. Segundo os autores, as implantacdes de revisdes regulares
e auditorias de processos podem ser estratégias eficazes.

5.2.2.6 Anélise geral das cinco dimensdes — Radar da Inovacdo no Banco

A Tabela 10 reune as notas atribuidas pelos respondentes as cinco
dimensdes do modelo de analise da gestdo da inovacao, proposto por Tidd, Bessant
e Pavitt (2008):

Tabela 10: Levantamento das notas das dimensodes

Dimensdes Pontuagéq Média Pon'tu_agéo
Atribuida Maxima

Estratégia 3,8 7
Processos 3,6 7
Organizacic :
Relacionamentos 3,5 7
Aprendizagem 3,7 7
Média geral 3,6 7

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados demonstrados na Tabela 10 puderam ser representados por

meio do radar da inovacgao, que consta no Grafico 6:
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Grafico 6: Radar da Inovagdo no Banco

Placar atual e Placar maximo

ESTRATEGIA
7,0

APRENDIZAGEM PROCESSOS

ORGANIZACAO
INOVADORA

RELACIONAMENTOS

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado do levantamento permite verificar que houve equilibrio nas
médias finais atribuidas a cada dimenséao, com variacéo de 0,3 entre a maior e menor
nota.

A dimensao mais bem avaliada foi a Estratégia, com nota média 3,8, o que
revela que a maioria dos participantes tende a nédo concordar que as afirmacdes
relacionadas a essa dimensao refletem acdes e caracteristicas da gestao da inovagao
no Banco. Das oito afirmac¢des cinco obtiveram um nivel maior de discordancia, o que
mostra a necessidade de melhoria das rotinas representadas na dimensao, em
relacdo a visao inovadora, conhecimento, vantagem e inteligéncia competitiva.

Embora a dimenséo Aprendizagem tenha sido a segunda melhor avaliada,
a média 3,7 refletiu que maioria dos participantes ndo percebe o comprometimento da
organizacdo em aprender a inovar, discordando deque as afirmacdes dessa dimensao

refletem como sao as rotinas no Banco.
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O resultado da dimensdo Processos, nota média 3,6, destaca a
necessidade de acdes de melhoria para executar projetos dentro do orgamento e
prazo previstos, de forma a ndo prejudicar a viabilidade dos projetos de inovacao; criar
mecanismos para captar melhor as necessidades dos clientes; melhorar a selecéo, o
gerenciamento e a flexibilidade nos processos de inovagao; buscar a eficiéncia para
a tomada de decisoes.

As dimensdes Organizacao inovadora e Relacionamentos obtiveram a nota
média mais baixa entre as cinco dimensdes (3,5), sendo que, na Organizacéo
inovadora foi constatada a maior variacdo, quando comparada as demais, entre a
maior e menor nota média (4,6 e 2,6, respectivamente). Esses resultados mostram
gue a maioria dos participantes percebe que as afirmativas, cujos conteudos abordam
comunicacdo eficaz, sistema de incentivo a atividade de inovacdo e o0s
relacionamentos com os stakeholders com o intuito de fomentar inovacbes de
sucesso, ndo representam acdes e caracteristicas que fazem parte da gestdo da

inovacao no Banco.

5.3 Analise comparativa dos dados obtidos via pesquisa documental,
qguestionério e entrevista

A fim de confrontar os dados coletados e aprofundar a analise de como o
Banco gerencia a inovacao, procura-se, neste topico, relacionar os resultados obtidos
pela aplicacdo dos diferentes instrumentos e métodos de pesquisa: a pesquisa
documental, a entrevista com o gestor e a aplicacao do questionario.

A pesquisa documental, realizada a partir de materiais oriundos do portal
do Banco na internet, planilhas, apresenta¢cfes, documentos internos e intranet e a
entrevista com o gestor da divisdo de inovacao, permitiram realizar a descricdo sobre
as acgOes de inovacéo realizadas pelo Banco, os projetos, programas, estratégias e
informacdes sobre a gestdo dos processos.

Também foi realizada a aplicacdo do questionario composto por quarenta
afirmacdes divididas em cinco dimensdes, cujo resultado permitiu captar a percepgao
de 33 funcionarios quanto as rotinas na gestdo da inovacdo no Banco. Foram
convidados para participar da pesquisa os funcionarios lotados nas Unidades
Estratégicas do Banco que atuam com atividades de inovagdo promovidas pela

empresa.
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A primeira dimenséo analisada, abordada no questionario, é a Estratégia,
cujas afirmacdes relacionam os contetdos de estratégia corporativa, missao, visao e
ambiente organizacional, estratégia de inovacado e competicdo. Verifica-se, pela nota
meédia atribuida a dimenséo, que a maioria dos respondentes discorda que as acdes
descritas refletem a forma como o Banco gerencia a inovagéo quanto a sua estratégia.

O resultado positivo das afirmacdes 1 - “As pessoas tém uma ideia clara de
como a inovacgao pode nos ajudar a competir”’, e 26 - “Existe comprometimento e
suporte da alta gestdo para inovagao”, vai de encontro as acfes e estratégias de
inovacdo coletadas, cujo fluxo do processo de inovagdo mostra um contexto de
incentivo & promocéo, desenvolvimento e implementacéo de ideias; e a adesdo dos
funcionéarios aos programas da empresa, listados no tépico 5.1 Contexto da Inovacao
no Banco, também pode revelar o quanto as pessoas consideram a inovacdo como
importante para a manutencgéo do diferencial competitivo.

Verificou-se que o fluxo do programa de incentivo & inovacdo promovido
pelo Banco (Figura 18) apresenta semelhancas com o modelo de processo de
inovacdo da terceira geracdo (COOPER, 1996), representado neste trabalho pela
Figura 6. No entanto, as estratégias de aproximacao dos centros de pesquisa, a
captacdo de ideias junto aos clientes universitarios, a instalacao de um laboratério no
Vale do Silicio e a criacdo de uma plataforma Open Banking mostram um
direcionamento a inovacao aberta (CHESBROUGH, 2003), cujas caracteristicas estédo
presentes no modelo de sexta geracdo (PREEZ; LOUW, 2008) representado na
Figura 9.

Também foi identificado que a estratégia de ressignificacdo da inovacao e
o Projeto Intraempreendedorismo no Banco encontram aderéncia com as
recomendacdes de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), quanto a formacédo de um contexto
inovador e melhoria das rotinas de gestao.

Porém, ndo foram bem percebidas pelos respondentes as afirmacdes
relacionadas a disseminagdo da estratégia de inovacdo, ao reconhecimento do
potencial da empresa e a visdo acerca do futuro da organizacdo, 0 que ressalta a
necessidade de melhorar a comunicacéo, promover debates, divulgar as estratégias
e as acoes, buscar o envolvimento e a participacdo dos funcionarios e ampliar a
atuacao dos grupos disseminadores, como o Grupo MindsETO, descrito no topico 5.1

desta dissertacéo.
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Na segunda dimensdo analisada, Processos, as afirmacdes sobre as
rotinas e gestéo das acoes de inovacdo também foram consideradas pela maioria dos
participantes como ndo constantes no contexto do Banco, com excecao da afirmacao
22 - “Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produto e servigos”, que pode
ter sido bem avaliada também em fung&o do programa de coleta de ideias promovido
anualmente pela empresa.

No entanto, a maioria dos respondentes ndo concorda que 0S processos
de gestdo da inovacao no Banco, como os demonstrados por meio das Figuras 17, 18
e 19 no tdpico 5.1, sdo reconhecidos por: ter projetos realizados dentro do prazo e do
orcamento; ser desempenhados de forma eficaz desde a idealizacdo até a
implementacédo; ter clareza na selecdo de projetos; ser flexivel para o
desenvolvimento de produtos e servicos; ser apropriados para o gerenciamento do
desenvolvimento de novos produtos e servigos; adotar mecanismos eficazes de
gestéao.

Relacionam-se a essas percepcoes a informacao, coletada na entrevista,
de que ndo ha no Banco a centralizacdo das rotinas de gestdo da inovagcdo em um
anico departamento. Cada Unidade Estratégica possui autonomia para identificar,
propor, desenvolver e gerir novos projetos de acordo com as necessidades e
interesses relacionados as atividades, produtos e processos sob a sua
responsabilidade. Com isso, pode-se refletir acerca da interferéncia de um sistema
descentralizado na modelagem dos processos internos, no estabelecimento de
normas e metas de melhorias, nos mecanismos de gestado e comunicagao e na forma
como os funcionarios compreendem a estratégia de inovacdo, considerando a
aderéncia a estratégia organizacional e a realizacdo das tarefas com a adocdo das
melhores praticas definidas pela empresa.

No comparativo com a pesquisa de Braga Junior (2011), sobre a analise da
gestao da inovacao no banco Banese, os resultados indicaram problemas quanto aos
recursos e prazo de execucao dos projetos inovadores, gerando impacto na eficiéncia.
Ja conforme a pesquisa realizada por Bastos (2015), ndo houve consenso entre 0s
respondentes, portanto, ndo foi possivel afirmar que no Carrefour os processos de
inovacdo sao flexiveis, que a execucdo de projetos € realizada dentro do prazo e
orcamento estabelecidos, e que ha analise do envolvimento dos departamentos para

0 desenvolvimento da inovagéo.
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A dimensédo Organizacdo inovadora, que reune afirmacfes que retratam
um contexto ideal de apoio a inovacdo, obteve a menor nota média atribuida pelos
respondentes. Foram identificadas situacdes que contradizem a percepcdo dos
participantes com o contexto da inovacdo no Banco, descrito no tépico 5.1 desta
dissertacgéo.

De forma geral, a maioria dos participantes discorda que, no Banco, hd uma
estrutura que favorece a ocorréncia das inovacfes, em que as pessoas trabalham
bem além dos limites departamentais, que possibilita a rapida tomada de decisdes,
com comunicagéo eficaz, com um bom sistema de recompensa, reconhecimento e
incentivo a inovacgdo, o que representa uma organizagdo que nao gerencia de forma
eficiente a inovacéo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SCHERER, CARLOMAGNO,
2009; TERRA, 2012).

Por meio da pesquisa documental e da entrevista com o gestor, foi relatado
que 0 apoio a inovacao é uma estratégia corporativa, sendo as acdes realizadas, e
descritas no topico 5.1 desta dissertacdo algumas das formas como o Banco executa
sua estratégia. Verificou-se também que é parte do processo de inovacéo a etapa de
premiacao das melhores ideias, conforme demonstrado na Figura 18. Portanto, esses
contrapontos podem ser gerados por uma possivel falta de clareza quanto as normas
e procedimentos relacionados aos programas, projetos e atividades de inovacéo, além
da necessidade de disseminar a estratégia da empresa de forma clara, transparente
e compreensivel, tornando-a acessivel a todos os funcionarios e diminuindo os efeitos
provocados pelas falhas de comunicacdo, considerando o desafio para que a
comunicacdo seja eficaz em uma empresa composta por diferentes dependéncias
distribuidas em todo o territério nacional.

As excecdes foram as afirmacdes 13 — “As pessoas estdo envolvidas com
sugestéo de ideias para melhorias dos produtos ou processos” e 38 — “Trabalhamos
bem em equipe”, cuja a maioria dos respondentes concordaram que tais situacbes
refletem as rotinas no Banco, possivelmente influenciados pelas atividades
promovidas como o programa de selecdo de ideias, 0s cursos autoinstruncionais e 0s
encontros realizados no intuito de inspirar os funcionarios a atuar conforme a

estratégia de inovacao adotada pela empresa.
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Braga Junior (2011) verificou que, no Banese, a comunicacao, a premiacao
e reconhecimento e o contexto apoiador para o desenvolvimento de inovagdes sao
guestdes a serem aperfeicoadas. Assim como foi identificado nesta pesquisa sobre o
Banco, Bastos (2015) identificou que no Carrefour ndo se pode garantir que as
pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais, ao contrario do
trabalho em equipe dentro do préprio departamento, que foi considerado positivo.

Quanto a dimensdo Relacionamentos, que obteve a mesma média
atribuida a dimensdo Organizacdo inovadora (3,5), constata-se que a maioria dos
respondentes ndo concorda que o Banco busca parcerias para inovar com
universidades, centros de pesquisa e outras empresas do mercado, inclusive
concorrentes. Além disso, também houve tendéncia em discordar que, na busca pelo
desenvolvimento de inovacdes, ha uma aproximacdo com o sistema de ensino, com
profissionais especializados e com o trabalho de exploragdo de novos conceitos
realizado de forma préxima aos clientes e usuarios principais. Sawhney, Wolcott e
Arroniz, (2006) e Scherer e Carlomagno (2009) destacam a importancia dos
relacionamentos como fonte para o oferecimento de uma solu¢cdo mais competitiva.

Na pesquisa documental, verificou-se que o Banco realiza parcerias com
instituicbes de ensino para promover o programa interno de certificagdo de
conhecimentos. Na entrevista realizada com o gestor, foi obtida a informacéo de que
ha uma iniciativa de aproximacdo do Banco com uma instituicdo de ensino, que
promove uma comunidade de préticas sobre inovacdo, com membros formados por
funcionérios de diferentes empresas, governo, universidades e startups. Essa ultima,
por tratar-se de uma iniciativa recente, é possivel que nao tenha sido disemminada
por toda a organizacado, o que pode ter interferido na percepcao dos funcionarios.

A Unica afirmacdo da dimensdo Relacionamentos cuja a percepcédo foi
positiva em relacdo ao contexto do Banco foi a 21 —* Temos bons relacionamentos
com nossos fornecedores, em que ambas as partes ganham”, possivelmente
influenciada pelas parcerias firmadas para o desenvolvimento de novas tecnologias e
solugdes na empresa, inclusive em relagédo as iniciativas de insercdo do Banco no
Vale do Silicio e da criacdo da plataforma Open Banking, ambas descritas no item 5.1

Contexto de inovacgéo no Banco.
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A melhoria do relacionamento com as instituicbes de ensino e com 0s
clientes para o desenvolvimento das inovacdes também foi apontada, por Bastos
(2011), como desafio para o banco Banese.

Em relacéo a dimensao Aprendizagem, Tidd e Bessant (2015) destacam a
importancia de gerenciar o processo de aprendizagem para lidar com os desafios do
processo de inovagao. A maioria dos respondentes considera que existe no Banco um
forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas, 0 que mostra
que as acdes de educacao corporativa sdo reconhecidas ndo so pelo publico externo,
com a divulgacdo dos prémios obtidos pela Universidade Corporativa, mas também
pelo publico interno.

Houve também concordancia quanto a iniciativa da instituicdo de comparar
0s produtos e servicos com 0s de outras empresas, 0 que € refletido tanto na
concorréncia com as outras instituicdes bancarias quanto na inser¢cdo do Banco em
outros meios além do setor financeiro, buscando aproximacdo também com as
empresas de base tecnoldgica.

No entanto, as afirmacfes que relatam acdes quanto ao aprendizado a
partir dos erros, ao compartilhamento de experiéncias, a captacdo do aprendizado,
inclusive com outras organizacdes, e a utilizacdo de instrumentos de mensuracao
foram percebidas como néo realizadas no Banco. Relaciona-se a essas situagcbes a
possivel falta de um instrumento formalizado que direcione as acfes de inovacdo no
ambito de toda a organizacao, que sirva de parametro para que cada projeto seja
executado conforme as melhores praticas adotadas pela empresa, considerando,
inclusive, o aprendizado e a gestdo do conhecimento organizacional.

Assim como nesta pesquisa sobre o Banco, a andlise da dimenséao
Aprendizagem na pesquisa de Braga Junior (2011), sobre o banco Banese, também
apontou necessidades de melhoria quanto a criagcdo de processos de revisdo das
etapas e do projeto como um todo e o estabelecimento de ferramentas e critérios de
mensuracdo das agbes. JA na pesquisa de Bastos (2015), os respondentes
concordaram que o Carrefour utiliza mensuragcbes para ajudar a identificar onde e
guando pode ser melhorada a gestéo da inovacgao, no entanto, um dos desafios para
melhoria na organizacéo esta relacionado com a colaboragéo e compartilhamento de

experiéncias com outras empresas.
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A seguir, é apresentada a Tabela 11, que relaciona as informacdes sobre

as acoes de inovagdo coletadas com as percepc¢bes dos funcionarios, além das

sugestbes apresentadas para a gestdo da inovagdo no Banco:

Tabela 11: Resumo das informaces e percepcdes captadas e sugestdes para o gerenciamento da

inovacao

DIMENSAO
ESTRATEGIA

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Os funcionérios identificam a N&o ha clareza na estratégia de
importancia da inovacéo e inovacdo e que nao ha ligacédo
reconhecem o apoio da alta entre os projetos de inovacao e a
administragéo. estratégia.

SUGESTOES
. Buscar o envolvimento e a participagédo dos funcionarios e ampliar
a atuacao dos grupos disseminadores;
. Criar de uma estratégia corporativa clara, que demonstre o
comprometimento da organizacao;
. Promover o alinhamento das atividades de inovacdo com a
estratégia.

DIMENSAO
PROCESSOS

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Os funcionarios concordam que N&o ha bom reconhecimento
h& pesquisa sistemética de quanto a clareza, flexibilidade e
ideias de novos produto e eficiéncia dos projetos de
Sservigos. inovagao.

SUGESTOES
. Estabelecer processos de inovacao estruturados com constante
revisao das rotinas;
. Clareza na selec¢é&o dos projetos/ideias que gerem valor;
. Estabelecer um sistema de gerenciamento de projetos/ideias
flexivel que permita que rapidos projetos acontecam de forma
eficiente.

DIMENSAOQ
ORGANIZAGAO
INOVADORA

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Os funcionérios estao Os funcionérios ndo reconhecem
envolvidos com sugestbes de  a existéncia de uma estrutura que
ideias e ha um bom trabalho favorece as inovacgoes, em que as
em equipe. pessoas trabalham bem além dos

limites departamentais; que
possibilita a rdpida tomada de
decisbes; com comunicagao
eficaz; com um bom sistema de
recompensa e incentivo a
inovacao.

(Continua)
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(Continuacao)

SUGESTOES
. Melhorar a comunicacao, inclusive entre os departamentos, e a

disseminacado da estratégia;

. Revisar os arranjos e formacdes de equipes, além da criacéo de
equipes facilitadoras dedicadas a comunicacao para a inovagao;
. Criar fluxos de deciséo diferenciados de acordo com a criticidade

e porte do projeto.

DIMENSAO
RELACIONAMENTOS

ASPECTOS POSITIVOS
Verificou-se que o0 Banco
realiza parcerias com
instituicdes de ensino para
promover o programa interno
de certificagéo de
conhecimentos. Ha uma
iniciativa de aproximacao do
Banco com uma instituicdo de
ensino que promove uma
comunidade de praticas sobre
inovagao.

ASPECTOS NEGATIVOS
Os funcionarios ndo concordam
gue o Banco busca parcerias para
inovar com universidades, centros
de pesquisa e outras empresas do
mercado. Falta aproximagdo com
sistemas de ensino e com 0
usuario final.

SUGESTOES
. Maior aproximacgéo dos usudrios finais para o desenvolvimento de

inovagdes que gerem valor;

. Ampliar o relacionamento com o meio externo (inovacéo aberta).

DIMENSAO
APRENDIZAGEM

ASPECTOS POSITIVOS
Existe no banco um forte
comprometimento com
treinamento e desenvolvimento
de pessoas (educacao
corporativa). H4 comparacéao

dos produtos e servigcos com 0s

ofertados pelas outras
empresas.

ASPECTOS NEGATIVOS
N&ao foram percebidas atitudes
gue refletem o aprendizado a
partir dos erros, o
compartilhamento de
experiéncias, a captacao do
aprendizado, inclusive com outras
organizacoes, e a utilizacdo de
instrumentos de mensuragao.

SUGESTOES
. Adotar procedimento de revisdo e aprendizagem nos projetos e

Processos;

. Implantar auditorias de processos de inovacao

Fonte: Dados da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa, cujo objetivo geral foi identificar quais sdo as ac¢bes de
gestdo da inovacdo em um banco brasileiro e quais sdo as percepcdes dos
funcionarios do banco sobre essas acdes, apresentou o tema gestao da inovacdo em
um banco brasileiro. Os objetivos especificos buscaram: (1) coletar dados sobre as
praticas de inovacao realizadas no Banco; (2) identificar o perfil dos funcionarios que
estdo diretamente envolvidos com as praticas de inovacdo no Banco; (3) verificar a
percepc¢ao dos funcionarios quanto as rotinas e estratégias de inovacdo na empresa
sob o aspecto das cinco dimensdes da inovacdo; (4) apresentar sugestdes que
possam contribuir com a gestédo da inovac¢ao no Banco.

Para alcancar os objetivos propostos, realizou-se um estudo de caso em
uma instituicdo bancaria brasileira, denominada neste trabalho como Banco. Utilizou-
se uma abordagem mista, de natureza descritiva, com a realizacdo da pesquisa
documental e entrevista com um gestor de inovagdo na empresa, na abordagem
qualitativa, e utilizacdo de survey na abordagem quantitativa.

Ao longo do trabalho, procurou-se evidenciar a crescente importancia da
gestdo da inovacdo tanto no ambiente académico quanto no empresarial,
considerando, inclusive, o0 ambiente de competicdo caracteristico entre as empresas
do setor bancério. Com a inovagdo cada vez mais incorporada como fator decisivo
para o sucesso estratégico das empresas, se reconhece a necessidade de gerir de
forma estruturada o processo de inovacao. A partir da implantacdo de um sistema de
gestdo da inovacdo, aponta-se a necessidade de analisar como 0 processo é
gerenciado, de forma a garantir a capacidade de inovar e 0 alcance e sustentacdo da
vantagem competitiva.

Para alcance do primeiro objetivo especifico, de coletar dados sobre as
praticas de inovacgao realizadas no Banco, realizou-se a entrevista com o gestor da
divisdo de inovacéao da Diretoria de Estratégia e Organizacéo; a pesquisa documental,
a partir de informacgdes obtidas no portal do Banco na internet, intranet, planilhas,
apresentacdes e documentos internos; bem como a visita in loco, que permitiu realizar

anotacdes a partir da observagédo dos ambientes.
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A entrevista foi balizada por um conjunto de dez questdes abertas,
elaborada pelo autor com o suporte teérico do Manual de Oslo (OCDE, 2005), cujas
respostas permitiram completar as informacdes coletadas na pesquisa documental e
a construcao do topico 5.1 desta dissertacédo, constituido pela descricdo das acoes,
projetos, estratégias e programas relacionados a inovacao que sao promovidos pela
empresa. Os resultados permitiram identificar, no contexto do Banco, agbes de
intraempreendedorismo, programas e eventos de inspiracao e incentivo a inovacgao e
coleta de ideias, eventos e laboratorios de desenvolvimento tecnolégico, comunidades
e grupos de disseminacdo das acles e estratégias de inovacdo, estrutura fisica
destinada aos projetos de inovacao, além de a¢Bes que buscam o envolvimento com
0 publico externo para o desenvolvimento de inovacoes.

N&do foram divulgadas pelo Banco estimativas de gastos e lucros
relacionadas a inovacdo. No entanto, puderam ser obtidas informacdes sobre os
investimentos relacionados a inovacao, tecnologia e educacao corporativa divulgadas
no Balanco Social da empresa, além dos valores movimentados no portal criado para
os clientes renegociarem as dividas, cuja idealiza¢éo partiu de um dos funcionarios.

Pdde ser identificado que, considerando todo o corpo funcional, a maioria
dos funcionarios do Banco é formada por homens e possui formacdo académica em
nivel superior ou bacharelado. Ndo ha na empresa a apuracao do numero total de
funcionérios envolvidos diretamente nas atividades de inovacéao.

Dentre os programas de educacao corporativa, foram citados os programas
de bolsa graduacao, pés-graduacédo em niveis lato e stricto sensu, bolsa de idiomas,
certificacdo de conhecimentos, aulas/cursos presenciais e virtuais. As pesquisas,
desenvolvimento e prospecc¢des sao realizadas pelos proprios funcionarios, inclusive
0s pesquisadores do programa de bolsas stricto sensu; por consultores externos; junto
a uma empresa multinacional aceleradora de startups; por meio do relacionamento
com uma comunidade de praticas em evento promovido por uma instituicdo de ensino
nacional; além do desenvolvimento tecnolégico nos laboratérios internos.

Para a inovacdo no Banco, sdo utilizadas as seguintes fontes de
informacéo: os estudos realizados pelos funcionarios e pesquisadores do Banco, os
normativos e documentos internos, as diferentes areas/departamentos especializados
no Banco, as pesquisas realizadas por consultores externos contratados;

revistas/publicacdes especializadas; trabalhos académicos.
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S&o consideradas barreiras a inovacdo no Banco a regulamentacdo e
legislacdo; cultura organizacional; resisténcia a descentralizacdo de poder e a
mudanca de paradigmas; gargalo tecnolégico, com sobrecarga de demandas
direcionadas para a Diretoria de Tecnologia; falta de incentivo e reconhecimento;
liberacdo de funcionarios para atuacdo nos projetos de inovacédo; estrutura fisica
(materiais, recursos, maquinas e equipamentos), orcamento e prazos restritos.

Com a realizacdo da coleta de dados sobre inovacdo e consequente
cumprimento do primeiro objetivo especifico, buscou-se alcance do segundo objetivo
especifico de identificar o perfil dos funcionarios que estdo diretamente envolvidos
com as préticas de inovag¢do no Banco. Isso foi possivel solicitando no questionario
aplicado as informacdes sobre sexo, formacdo académica, cargo, tempo de cargo e
tempo de empresa. Portanto, a partir das respostas dos 33 participantes desta
pesquisa, conclui-se que a maioria dos respondentes é do sexo feminino; possui
formacdo em nivel especializacdo (pds-graduacao lato sensu); atua como assessor;
possui entre 3 e 5 anos como tempo no cargo atual; possui entre 15 e 20 anos de
tempo de banco.

Identificados os perfis dos funcionarios que atuam com as atividades de
inovacdo e que participaram desta pesquisa, buscou-se verificar a percep¢ao dos
funcionarios quanto as rotinas e estratégias de inovacdo na empresa e, assim,
apresentar sugestdes que possam contribuir com a gestdo da inovacdo no Banco.
Para isso, utilizou-se o modelo de andlise da gestdo da inovacéo proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), composto por um questionario de quarenta questdes, que
permite avaliar como é a gestao da inovacao na empresa sob a perspectiva de cinco
dimensdes: estratégia, organizacdo inovadora, processos, relacionamentos e
aprendizagem.

A andlise dos resultados obtidos pela aplicagdo do questionario permitiu
concluir que as rotinas organizacionais presentes nas cinco dimensdes necessitam
ser aperfeicoadas para que o Banco melhore o desempenho da gestao da inovacao.
Numa escala entre 1 e 7, cuja a nota 7 representa a situacdo ideal, os participantes
atribuiram, em meédia, a nota 3,6 para a gestdo da inovacdo no Banco, 0 que
representa que a maioria dos respondentes discordam que o Banco gerencia de forma

eficiente a inovacéo.
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Ficou constatado que, mesmo captadas iniciativas diversas para a
promocao das atividades de inovacdo na empresa, para os funciondrios participantes
essas iniciativas devem ser aperfeicoadas. Considerando a percepcdo dos

respondentes, esta pesquisa evidencia a necessidade de melhorar no Banco:

> A estratégia de inovacdo na empresa, no que tange a abordagem, a formulacao de
politicas e programas e principalmente a divulgacao e disseminacao dos ideais;

Os processos de desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, o planejamento, a
transparéncia, o envolvimento do corpo funcional e o desenvolvimento de
mecanismos de prospecc¢édo e acompanhamento;

O contexto de apoio a inovacéo, tornando a estrutura organizacional mais flexivel e
eficiente; a reducdo de barreiras entre departamentos, o estimulo a participacéo
constante dos colaboradores e, principalmente, a comunicagéo.

O relacionamento com stakeholders, ampliando a participacdo dos clientes e
fornecedores na captacéo de ideias para inovacao e desenvolvimento de produtos e
Servicos;

O sistema de aprendizagem organizacional, a geracdo e compartiihamento do
conhecimento e o aprimoramento de mecanismos de controle e mensuragao das

acoes.

Ressalta-se que algumas das a¢des de melhoria acima elencadas também
podem ser identificadas em outras organiza¢des, que tratam a inovagcdo como parte
da estratégia (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Portanto, a identificacao reflete o
desafio que muitas empresas enfrentam para aprender a inovar, como gerir a
inovacédo de forma que a organizagao se desenvolva, garantindo a sustentabilidade,
reforcando a vantagem competitiva e mantendo-se saudaveis e competitivas.

Conclui-se que, apos a obtencdo e analise dos resultados, os objetivos
propostos, geral e especificos, foram alcancados com a realizacdo deste trabalho,
viabilizado pela ado¢do de métodos e instrumentos compativeis. A pesquisa permitiu
identificar as acdes de gestdo da inovagao no Banco e as percep¢des dos funcionarios
do banco sobre essas acdes, destacando os pontos fortes (incentivo a educacao
continuada, adogdo da estratégia de inovacdo, abertura para que os funcionarios
possam contribuir com ideias por meio de um programa estruturado) e pontos a serem

aperfeicoados (comunicacdo, planejamento e gestdo dos projetos de inovacgao,
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disseminagdo das praticas, burocracia, estrutura flexivel e menos centralizadora,
ampliar os relacionamentos). Ao final, obtém-se um trabalho que consolida
informacdes que podem ser utilizadas como insumo para a continuacdo dos estudos
académicos e para o direcionamento das acdes de gestdo da inovacdo no Banco.

Podem ser elencadas como limitacées desta pesquisa a ndo adesao de
toda a amostra convidada a participar e contribuir com suas percepcdes e o foco
voltado a captura da percepcédo dos funcionarios das unidades estratégicas que atuam
diretamente nas atividades de inovacao, o que restringiu o alcance da pesquisa a até
95 funcionarios, considerando uma organizacdo que possui quase 100 mil
colaboradores. No entanto, cabe ressaltar que essa distincdo foi planejada para
capturar as pessoas que de fato atuassem em unidades gestoras e que também
estivessem envolvidas com a inovacao, de forma a manter a aderéncia com o tema
desta pesquisa que é a gestao da inovacgao.

Desta forma, sugere-se para as futuras pesquisas a ampliacdo do universo
de investigacdo, com a possibilidade de captar a percepcdo das areas taticas e
operacionais do Banco, visto a maior proximidade que os funcionarios dessas areas
possuem para com os clientes da instituicdo, vivenciando os desafios diarios de
relacionamento e negociacéao, e a forma com que eles recebem as estratégias e acbes
promovidas pelas unidades estratégicas. Visualiza-se também a possibilidade de
captar a percepcao dos clientes e/ou fornecedores quanto as iniciativas de inovagao
promovidas pelo Banco, verificando se eles percebem a empresa como uma

instituic&do inovadora.
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APENDICE

ROTEIRO COLETA DE DADOS SOBRE AS ATIVIDADES DE INOVACAO

Prezado (a) Sr. (a) Gestor (a),

Vocé foi convidado (a) a participar de uma pesquisa sobre a gestao da inovagcao no
Banco, que esta sendo desenvolvida por mim sob orientagdo do Professor Dr.
Armando Sérgio de Aguiar Filho.

Este material fara parte de minha dissertacdo de mestrado, que esta sendo realizada
no Programa de Pés-Graduacdo em Sistemas de Informacao e Gestédo do
Conhecimento da Universidade FUMEC.

De forma geral, o objetivo desta pesquisa € analisar como o Banco gerencia a
inovacao. Assim, desenvolveu-se este roteiro de questdes com o objetivo especifico
de coletar dados sobre a inovacéo na instituicao.

A sua contribuicdo como gestor da inovagcdo no Banco € fundamental para o bom
desempenho desta. As suas respostas sdo de carater confidencial, destinadas
exclusivamente para a realizacdo da pesquisa, e deverao refletir a posicdo do Banco
diante as questdes levantadas.

1 - De que forma o Banco promove atividades de inovagao? Citar as politicas,
programas, projetos, promocao de ideias, incentivos, entre outros.

2 — Como é realizado o gerenciamento das atividades de inovacdo? Ha um
departamento responsavel pela gestdo da inovacao no Banco?

3 - O Banco investe em pesquisa e desenvolvimento experimental (P&D)? Caso
positivo, de que forma? Por meio de desenvolvimento no interior da empresa (P&D
interno) ou adquirida de outras empresas (P&D externo)?

4 - Quais as fontes de informacéao utilizadas pelo Banco para a promocéo das
atividades de inovagao?

5 — Quanto o Banco estima de gastos com as atividades de inovagéo nos ultimos
trés anos? Incluem-se aquisicdo de maquinas, equipamentos, softwares, mao de
obra, P&D, marketing, entre outros, desde que ligadas diretamente as atividades de
inovacao.

6 — Quanto o Banco estima ter obtido como retorno, nos ultimos trés anos, pela
implantagc&o das inovagdes?

7 — Quanto ao perfil educacional dos funcionarios, quais sao os percentuais de
técnicos, bacharéis, especialistas, mestres e doutores?
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8 — Qual € o numero ou percentual de funcionarios envolvidos diretamente nas
atividades de inovagao?

9 — O Banco possui programas de suporte e incentivo a educacao dos funcionérios
e/ou para o emprego de pesquisadores?

10 — Quiais os obstaculos identificados pelo Banco para a promocao das atividades
de inovagao?
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ANEXO - Questionario
Andlise da gestdo da inovacao na instituicdo bancéaria

Abaixo estdo descritas afirmacfes que descrevem o jeito de fazer as coisas aqui. O
padrdao de comportamento que descreve como a organizacao lida com a questdo de
inovacdo. Para cada afirmacéo, atribua uma pontuacdo de 1 a 7, em que 1 =
“definitivamente falso” e 7 = “definitivamente verdadeiro”.

Afirmacéao

1. As pessoas tém uma ideia clara de como a inovacéo pode nos ajudar a competir.

()

2. Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um
novo produto ou servico, de maneira eficaz, desde a ideia até o lancamento. ( )

3. Nossa estrutura de organizacao nao reprime a inovacao, mas favorece sua ocorréncia.

()

4. Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, em que ambas as partes
ganham. ( )

5. Ha4 um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. ( )

6. Nossa estratégia de inovagao € expressa de maneira clara; assim, todos conhecem as
metas de melhoria. ( )

7. Nossos projetos de inovagdo geralmente sdo realizados no prazo e dentro do
orgamento.

8. As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. ( )
9. Somos bons em compreender as necessidades dos nossos clientes/usuarios finais. ( )

10. Levamos tempo para revisar nossos projetos, para, da proxima vez, melhorar nosso
desempenho. ( )

11. As pessoas sabem qual € nossa competéncia caracteristica - o que nos da uma
vantagem competitiva. ( )

12. Possuimos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos compreendam as
necessidades do cliente. ( )

13. As pessoas estao envolvidas com sugestao de ideias para melhorias dos produtos ou
processos. ()

14. Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a
desenvolver nosso conhecimento. ( )
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15. Aprendemos a partir de nossos erros. ()

16. Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas
de previsdo), para tentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades. ( )

17. Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de processo, desde a
ideia até a implementacao bem-sucedida. ( )

18. Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente. ( )

19. Trabalhamos proximos de nossos clientes na exploracéo e desenvolvimento de novos
conceitos. ()

20. Comparamos sistematicamente nossos produtos e servicos com o0s de outras
empresas. ()

21. Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se desenvolvera por
meio da inovagéao. ( )

22. Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produto e servicos. ()

23. A comunicacéo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através
da organizacéo. ( )

24. Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos produtos ou processos.

()

25. Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas para que nos
ajudem a aprender. ()

26. Existe comprometimento e suporte da alta gestao para inovacao. ( )

27. Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todos
os departamentos no desenvolvimento de novos produtos/servi¢cos/processos. ()

28. Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovacao. ( )

29. Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem nos ajudar
— por exemplo, pessoas com conhecimento especializado. ( )

30. Somos bons em captar o que aprendemos, assim, outros dentro da organizagao
podem fazer uso disso. ( )

31. Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que eles significam para a estratégia de nossa
empresa. ()

32. Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovacao. ( )

33. Temos um clima de apoio para novas ideias - as pessoas ndo precisam deixar a
organizacao para fazé-las acontecer. ( )
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34. Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossas
necessidades de mudancgas. ( )

35. Somos bons em aprender com outras organizagoes. ()

36. Existe uma ligacdo clara entre projetos de inovacao que realizamos e a estratégia
geral do negocio. ()

37. Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de produtos e
servigos para permitir que pequenos projetos “rapidos” acontecam. ()

38. Trabalhamos bem em equipe. ( )

39. Trabalhamos préoximos dos usuarios principais para desenvolver novos produtos e
servicos inovadores. ()

40. Usamos mensuracOes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar
nossa gestao da inovacgéao. ( )
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