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Resumo

Este trabalho pretende compreender a capacidade da inovacdo para modificar a realidade dos bancos
para que tenham a oportunidade de serem mais competitivos neste mundo globalizado. A tecnologia de
ponta que rapidamente chega aos bancos por intermédio de expressivos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento permite que os grupos financeiros passem ganhar cada vez mais espaco em um
mercado muito competitivo. Este estudo pretende averiguar qual o nivel de preocupacdo com a
qualidade de seus servicos e verificar a importancia da aplicacdo dos avancos tecnoldgicos em um
banco comercial que visa ser mais competitivo no mercado atual. A pesquisa é realizada na cidade de
Belém do Par4, localizada no extremo norte do Brasil. Tal pesquisa foi realizada no ambito do grupo
Bradesco, por meio da aplicacdo de um estudo de caso, com mais de 50 colaboradores, incluindo
gestores, demais funcionarios, que seriam 0s responsaveis pela implementacdo e execucdo da

estratégia de inovacdo adotada no banco e 600 clientes.

Palavras-Chave: Bancos Comerciais, Concorréncia, Competitividade, Inovacdo, Vantagem

Competitiva.



Abstract

This work aims to understand the ability of innovation to change the reality of the banks to have the
opportunity to be more competitive in the new globalized world. The ability to innovate is restricted to
the time in which man lives, but the cutting-edge technology that quickly comes to the banks through
significant investment in research and development allows these groups to gain more space in a very
competitive market. This study aims to find out what level of concern about the quality of their
services and verify the importance of application of technological advances in a commercial bank that
aims to be more competitive in today's market. The search is performed in the city of Belém do Parg,
in the extreme north of Brazil. This research was conducted within the group Bradesco, through the
application of a case study, with over 50 employees, including managers, other employees, who would
be responsible for the implementation and execution of the innovation strategy adoptedin the

bank, and 600 customers.

Keywords: Commercial Banks, Competition, Competitiveness, Innovation, Competitive Advantage.
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Introducao

Introducéo

No mundo de hoje as empresas precisam inovar para que garantam vantagens competitivas no
mercado. A globalizagdo forgou a entrada das empresas no ciclo das inovagdes por meio da
competicdo deliberada entre elas, em uma espécie de jogo, em que o “vencedor leva tudo”, ou
quase tudo.

As empresas que competem usando um ponto de vista original se definem tanto pelas
oportunidades que decidem ndo aproveitar quanto pelos segmentos em que se mostram ativas
(ver Teylor e LaBarre, 2008, p. 33).

Desta forma, o mercado passou a considerar a inovagdo a qual impulsiona as empresas em
diregdo & competicdo por lucros de monopdlio no curtissimo prazo. Este fato pode ser
representado pelos Ultimos acontecimentos no mercado dos bancos comerciais brasileiros, em
que a inovagao determinou os rumos de todo o setor.

Os processos operacionais destas empresas geraram para 0 cliente e para 0s seus
colaboradores resultados positivos incontestaveis. Para os clientes, mais velocidade,
seguranca e qualidade no atendimento e nos servigos. J& os colaboradores, podem ser
beneficiados pela otimizagdo operacional dos recursos dos bancos.

Por outro lado, as empresas que adotam uma estratégia baseada na imitacdo — que néo séo
poucas no mercado — disputam participacdo no mercado por meio de incrementos minimos,
ou seja, disputam pequenas vantagens. Segundo Taylor e LaBarre (2008, p. 23) “a maioria das
pessoas em um dado setor compartilha a mesma cegueira. Estéo todos prestando atengdo nas
mesmas coisas, e deixando de prestar aten¢do nas mesmas coisas também”.

Os resultados subversivos decorrentes do processo de inovagdo abrangem desde a vida da
unidade produtiva em si, como aspectos referentes & economia como um todo. Estes eventos
representam mudancas imediatas para a empresa, pois esta devera se adequar a nova procura e
todos os aspectos inerentes a esta mudanca brusca, que ocorre precisamente na fase de
consolidacdo de uma inovacdo. Além disso, tem-se a expectativa acerca da nova configuragéo
da estrutura de mercado, por conta de novos jogadores e pela reagdo dos jogadores que ja
participam do mercado.

Pode-se afirmar que o Brasil, por conta da recente efervescéncia existente na economia,
ampliou a propensdo ao comportamento positivo aquando da decisdo de investimentos
imediatos tanto na economia real como na economia monetaria. Em uma regido bastante
peculiar do Brasil chama a aten¢do do mundo inteiro por causa de suas riquezas naturais, é a

Amazodnia brasileira. O Estado do Para que é o segundo em extensdo no Brasil, possibilita ao
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Introducao

estudo em questdo a representatividade necesséria para entender os impactos relacionados a
implantacéo de inovagdes derivadas de novas tecnologias nos bancos comerciais.

Estudar as consequéncias da injecdo de tecnologia nos Bancos comerciais de Belém é
importante porque comprovard ou ndo a necessidade da implantacdo dos avangos da
tecnologia nos bancos comerciais. Verificar-se-4 se existe preocupagdo com a qualidade dos
servigos prestados pelos bancos com o advento na nova tecnologia. Dito de outra forma, este
estudo identificard a importancia da aplicacdo dos avangos tecnoldgicos em um banco
comercial que visa competitividade no mercado atual.

Através deste estudo também serd possivel observar de que maneira se da adaptacdo da
unidade produtiva e de seus clientes face as novas tecnologias apresentadas.

Outro fator que aponta para a necessidade da realizacdo desta investigagdo € a falta de estudos
voltados para o tema das inovacdes nos Bancos da Cidade de Belem, o que sem duvida € algo
bastante positivo e surpreendente no que se refere a realizacéo e importancia desta pesquisa.
Foi a partir dos fatores descritos que houve uma motivagdo para investigar esse tema, o que
permite criar uma grande expectativa em torno da importancia das conclusdes que possam ser
retiradas do presente estudo. Esta pesquisa permitira esclarecer sobre a importancia da inje¢do
de tecnologia em um Banco como o Bradesco, e com isso reflexos positivos dessas inovagdes

para o Estado do Par4 e obviamente para a Amazonia, poderdo ser obtidos.

Finalidades e objetivos da Investigagéo
Hipotese
A HIPOTESE deste trabalho consiste em que:

“O processo de injecdo de inovacBes tecnoldgicas em bancos comerciais, contribui para a

geracdo de melhores resultados no desempenho organizacional destas empresas no mercado”.

Tema

Inovacdo tecnoldgica como fonte de melhores resultados organizacionais para 0s bancos

comerciais da cidade de Belém-PA.
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Campo de Anélise

O campo de anélise deste estudo derivara de andlises focadas em vantagens competitivas no

mercado, com vantagens na:

— Satisfacdo do colaborador;

— Satisfagdo do consumidor.

Objetivos
Objetivo Geral

Analisar a importancia das inovagdes decorrentes da implantagédo de novas tecnologias em um

banco comercial (Bradesco).

Objetivos Especificos:

— ldentificar dados internos relevantes para o processo de inovagdo tecnolgica no
Bradesco.

— Analisar o processo de adaptacdo do banco comercial em relacdo aos seus clientes e a
nova tecnologia implantada.

— Averiguar pontos condizentes com uma otimizagdo dos recursos do banco derivada da

nova tecnologia.

Justificativas

As inovagdes tecnoldgicas podem, muitas vezes, contribuir com o processo de geragdo de
vantagens competitivas para uma empresa no mercado. Dessa forma a evolugdo do processo
de implementacéo e utilizagdo de novas tecnologias por uma empresa do setor bancério pode
igualmente fazer a diferenca em favor da empresa inovadora diante das concorrentes. Faz-se
necessario questionar o processo em si, desde a implementagdo das novas tecnologias até a
geracdo de vantagens competitivas decorrentes do processo de inovagdo tecnoldgica. Assim,
esta pesquisa dedicou-se a responder, através de uma investigacdo sistemética, ao seguinte
problema: de que forma se d& o processo de implantacdo e utilizacdo de inovagdes
tecnoldgicas em um banco comercial?

A principio o sistema bancério brasileiro tem-se mostrado aberto a entrada de novas
tecnologias em seus servigos. Contudo alguns bancos tém notadamente se destaca diante dos

concorrentes. A teoria schumpteriana e a teoria da “inovagdo de valor” apresentam-se como
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um arcabougco Gtil na analise do comportamento destas empresas juntamente a seus clientes e

colaboradores, por apresentarem uma robusta base conceitual acerca do processo de geragao

de vantagens competitivas decorrentes da utilizagdo estas novas tecnologias, tendo como

objetivo a inovacao.

Basicamente as empresas inovadoras podem gerar lucros de curtissimo prazo no mercado em

decorréncia do uso de inovacgdes. Uma empresa pode ser considerada inovadora se ela:

e Introduzir um novo produto;

e Descobrir um novo método de producao;

e Abrir um novo mercado (no pais ou no exterior);

e Descobrir uma nova fonte de oferta de matéria-prima;

e Fazer parte de uma nova organizagdo de qualquer indUstria, como novo monopélio, ou
fragmentacg&o de uma posicdo de monopdlio.

Atualmente muitos estudos vém apontando para a inovagdo como uma das possiveis fontes de

geracdo de riquezas para as empresas e 0s paises. Portanto, este estudo demonstra-se

conveniente ao contexto historico tedrico da ramificagdo cientifica que se dispde a estudar a

gestdo de empresas, em especial, aquela que estuda a inovagdo como estratégia empresarial.

Sendo assim, a reflexdo e discussdo acerca do assunto das inovagdes tecnoldgicas no setor

bancério de Belém-PA sdo, portanto, a razdo da realizacdo deste estudo. E com isto serd

esperado que os frutos deste trabalho contribuam com as propostas do novo formato de

estratégia empresarial para a competicdo neste sistema econdmico vigente na sociedade

contemporanea, e mesmo ndo sendo uma abordagem que venha a esgotar as alternativas sobre

0 assunto, que seja pelo menos, uma boa ferramenta na busca por melhores préticas

empresariais.

Contribuicéo
O estudo permitira a empreséarios, académicos e publico em geral, conhecer a inovagdo como
forma de estratégia empresarial que pode gerar melhores resultados organizacionais para 0s

bancos comerciais de Belém do Para.
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Metodologia de abordagem e modelo aplicado

O estudo requer uma abordagem explicativa no que diz respeito aos fins, pois esta pesquisa
visa justificar os fatores que contribuem para o sucesso da aplicacdo de tecnologias nos
bancos comerciais, tomando como estudo de caso o banco Bradesco de Belém do Para.
Quanto aos meios a pesquisa foi de campo, telematizada, documental e bibliogréafica. De
campo, pois sera realizada nas agéncias do Bradesco. A investigacdo foi telematizada, pois
esta se valeu de recursos disponibilizados na internet. E também é documental, pois se
utilizou de documentos existentes dentro das agéncias do Bradesco. E bibliografica, pois
contard com utilizacdo de documentos internos das agencias do Bradesco, assim como de
livros, revistas e outros materiais.

O universo da pesquisa seré direcionado aos funcionarios e clientes do banco, envolvidos no
processo de implantacdo de tecnologia nos bancos comerciais, além dos clientes desses
bancos. Com relagdo aos clientes, o tipo de amostragem sera estratificada ndo proporcional,
que demonstra ser a mais adequada para 0 caso.

Os sujeitos da pesquisa serdo funcionarios do Bradesco participantes do processo de inje¢éo
de novas tecnologias nos servicos do Banco, assim como clientes que vivenciaram este

processo.

Instrumentos de Trabalho

- Pesquisa bibliografica;

- Estudo de caso;

- Pesquisa documental;

- Anédlise de dados estatisticos;

- Questionarios aos clientes da empresa;

- Questionarios e inquéritos aos colaboradores da empresa.

Delimitacdo e/ou contextualizacdo do tema

Este estudo versa sobre a inovacdo como estratégia empresarial com o uso de injecdo de

inovagBes tecnoldgicas nos bancos comerciais da cidade de Belém-PA. Foi feito com base na

Teoria do Desenvolvimento Econdmico de Schumpeter e da inovacéo de valor? direcionado

1 Aobra de Schumpeter originariamente baseia-se em desenvolver a Teoria do Desenvolvimento Econdmico
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as empresas do setor bancério da cidade de Belém-PA. Para que isto acontecesse, foi
necessario identificar os agentes econdmicos participantes no processo atraves de suas
opinides de satisfacdo sobre o processo de inovagdo tecnoldgica nas empresas, analisando-a
em funcéo de ser considerada uma inovagéo no processo de prestacéo de servigos.

A pesquisa também abordou os resultados obtidos nas empresas no periodo pos-implantagéo

de injecdo de inovacdes tecnoldgicas como estratégia no setor bancério de Belém-PA.

Identificacdo do Problema

As instituicbes que ndo investem na aquisicdo de novas tecnologias estdo perdendo sua
capacidade de competicdo no mercado atual, ou seja, estas empresas deixam de obter lucro
em seus exercicios, o que é um fundamento obrigatério para que a empresa seja competitiva
no mercado. Desta maneira as empresas tendem a se enfraquecer no mercado, e 0 que € pior,
devido ao elevado nivel da competi¢do no setor bancario estas podem até mesmo desaparecer
ou dar lugar a outras empresas entrantes.

No entanto, se aplicarmos esta situagdo a um equipamento que dispde de uma estrutura de
mercado competitiva e que por isso necessite de uma intensa aplicagdo de novas tecnologias
como é o caso dos bancos comerciais, sendo mais especifico, como € o exemplo do Banco
Bradesco em Belém do Para.

Observa-se que existem casos em que essa aplicacdo de novas tecnologias em bancos
estaduais se deu de maneira diferenciada no que diz respeito a combinages dos fatores
produtivos, obtidos tanto na prestacéo de servigos como na disputa de mercado.

Percebe-se que alguns bancos apesar de terem o conhecimento da importancia da injegdo de
novas tecnologias para uma melhor alocagdo de seus recursos, ignoram o fato de que a
implantacdo de tecnologia traz consigo um processo de desenvolvimento tecnoldgico do
banco e consequentemente melhores resultados.

Com base no exposto, a proposta desta investigagao é responder como se dé a otimizagao dos

recursos (operacional) do banco considerando a nova tecnologia implantada.

(Die Theorie der Wirschaftlichen Entwicklung ou The Theory of Economic Development), de 1934. Na nossa
analise iremos frequentemente fazer referéncia a versdo brasileira de 1982.

2 Ver Kim e Mauborgne, 2005.
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1. Enquadramento Tedrico

1.1 Inovagao Schumpeteriana

O referencial tedrico a ser utilizado devera atender as necessidades referentes a andlise e
interpretacédo do estudo. Para que se entenda o processo de inje¢do de novas tecnologias nos
bancos estaduais, serdo utilizados os conceitos de Schumpeter (1982), que coloca em destaque
o dinamismo da oferta na explicacdo do crescimento econdmico. N&do hd uma preocupacéo
com a taxa de salarios e com o nivel de demanda efetiva. Enquanto novos produtos e novos
processos de producéo estiverem sendo adotados pelo empresério inovador, com o auxilio do
crédito bancério, a economia estard em crescimento. O empresario descobre novas maneiras
de expandir a producédo e de reduzir custos. Novos produtos e bens ja conhecidos de menor
prego encontrardo sempre uma demanda adicional. As empresas dindmicas, impulsionadas por
empresérios ousados, criam mercado ao aumentarem a producdo e os gastos com efeitos de
encadeamento para frente e para trds no processo produtivo, assim como efeitos
multiplicadores sobre o emprego e a renda.

Para que haja um melhor entendimento de Schumpeter (1982) se faz necesséario o
entendimento do fluxo circular que na verdade constitui um sistema de equilibrio geral em
que as relacBes entre as varidveis ocorrem em condicOes estacionérias. Dados os precos de
mercado, 0s consumidores e as firmas ajustam as quantidades demandadas e ofertadas.

A renda é distribuida de acordo com o valor de mercado de produtividade marginal dos
fatores. A competicdo elimina qualquer excedente de valor. O equilibrio ocorre em pleno
emprego nos mercados de bens, de trabalho e de capitais. A economia segue um caminho de
crescimento equilibrado, determinado por pequenas variagdes na forga de trabalho e de
capitais, na poupanca e na acumulacdo. O crédito ao produtor ndo desempenha nenhum papel,
uma vez que as proprias receitas do fluxo circular financiam a producéo. O crédito apresenta-
se mais como um substituto eventual para o dinheiro nas transagdes. Ele se efetua na forma de
titulos de curto prazo, como os certificados de depdsitos bancarios e as letras de cambio, que
passam de um empresario para outro, como se fossem dinheiro ou cheque. O prdprio dinheiro
no fluxo circular é apenas “um véu monetario”. N&o existem grandes investimentos e o
crescimento econdmico é apenas suficiente para cobrir o crescimento demogréfico. A
producdo per capita e 0s niveis de bem-estar sdo 0s mesmos de um ano para 0 outro, nao

havendo, portanto, mudanca na estrutura, nem alteracdo nos canais de rotina.
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As mudangas surgidas no tempo alteram o equilibrio original do fluxo circular. Essas
mudancas referidas surgem na 6rbita da produgéo e ndo do consumo. Schumpeter (1982) nega
a importancia das alteragdes do gosto do consumidor para deslocar a fun¢éo de producdo para
um novo patamar. Constituem simples adaptacdes e ndo um processo de desenvolvimento
(ver Schumpeter 1982). S&o os produtores que exercem mudangas relevantes; sé
consumidores passam a ser induzidos a consumir esses novos produtos langados no mercado.
A organizacdo da producdo, as novas formas de produzir e combinar diferentes insumos e
habilidades, gerando novos produtos, ou mesmos produtos com melhor qualidade e menor
custo, constitui um dos elementos fundamentais do desenvolvimento. Este consiste em um
fenbmeno interno, enddgeno ao sistema capitalista, embora se apresente como
necessariamente extrinseco ao fluxo circular. A medida que novas combinages surgem de
modo irreversivel e descontinuo, ha desenvolvimento. As novas combinacdes de meios
produtivos precisam ser descontinuas e significativas para gerar desequilibrios no sentido
ascensional. Elas apresentam algumas caracteristicas. Em primeiro lugar, no mundo néo
concorrencial, significam destruicdo de combinagdes anteriores: novas firmas podem implicar
fechamento de firmas antigas. De outra parte, nem sempre as novas combinagdes usam
fatores ociosos, mas deslocam fatores de atividades menos produtivas. Ha um processo de
filtragem em beneficio de atividades mais eficientes e mais lucrativas. Em sintese, 0
desenvolvimento consiste no emprego diferente dos recursos disponiveis, independentemente
do ritmo de seu crescimento.

Algumas conclusBes emergem do raciocinio anterior. Em primeiro lugar, estad implicita a
presenca de um comandante, um agente capaz de realizar com eficiéncia as novas
combinagdes. Esse agente, o empresario, reine cientistas, técnicos e capitais para obter novas
combinag¢des. Em segundo lugar, no mundo em que vive esse empresario, ndo sendo de
concorréncia perfeita, mas formado por oligopdlios, os fundos de reserva das empresas nem
sempre sdo suficientes para financiar as novas combinagdes e 0 empresario precisa recorrer ao
crédito, fornecido pelo capitalista. Os fundos de reserva sdo gastos, em grande parte, na
reposicdo do fluxo circular anterior.

De maneira geral, isso se faz necessario & implantacdo de novas combinagdes e
consequentemente a geragdo de lucros. Sendo que Schumpeter (1982) destaca como exemplos
de inovacoes:

o Introducéo de um novo produto;

. Descoberta de um novo método de producéo;
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° Abertura de um novo mercado, no pais ou no exterior;
o Descoberta de uma nova fonte de oferta de matéria-prima;
o A nova organizacdo de qualquer inddstria, como novo monopdlio, ou fragmentacdo de

uma posic¢do de monopolio (Schumpeter, 1982).

A geracdo de lucro puro estimula novos investimentos, dando margem ao surgimento de
novas fontes de lucros.

Para que se entenda as etapas desse processo de injecdo de tecnologia e levando em
consideracdo as idéias de Schumpeter, ser4 construido um arcabougo tedrico sobre a
implantacdo de novas tecnologias nos bancos estaduais que auxiliara nas descobertas, sobre a
otimizagdo dos recursos destes equipamentos. Dito de outra forma, seréo aplicadas as teorias

Schumpterianas que tratam sobre a aplicagéo de tecnologia na producéo.

1.2 Uma abordagem moderna acerca da inovagdo

A inovacdo é um assunto que vem sendo discutido hd muito tempo na histéria da sociedade.
No entanto somente nesse ultimo século ela passou a ser encarada como uma varidvel
importante na Ciéncia econdmica. Inegavelmente a conjuntura atual da economia, que
vivencia um periodo de crise, em particular os paises da Europa e os EUA. Os agentes
econdmicos ainda estdo no processo de readaptacdo a uma nova realidade sdcio-econdmica.
Evidencia-se que as unidades produtivas buscam permanentemente obter vantagens
competitivas no mercado por meio de inimeras estratégias, que no final das contas sempre
fazem alusdo a capacidade de gerar valor no mercado, ao mesmo tempo é sabido que gerar
valor estd diretamente ligado a capacidade de inovar presente nas empresas, portanto, a
inovagdo no processo produtivo destas empresas determinard se estas serdo vencedoras ou se
serdo mais uma empresa que cresce de forma inercial no mercado.

As empresas que competem usando um ponto de vista original se definem tanto pelas
oportunidades que decidem ndo aproveitar quanto pelos segmentos em que se mostram ativas
(ver Teylor e LaBarre, 2008, p. 33).

Embasada nesta nova conjuntura econdmica e empresarial os autores da “Escola Americana
da Inovacdo”, liderada por Kim e Mauborgne (2005), partiram para uma analise inédita a
respeito dos efeitos da utilizacdo da inovacdo como estratégia de empresas. Estes autores
concentraram seus esforcos no estudo de empresas bem sucedidas no mercado chegando a

concluséo de que a inovagéo era a forga motora do sucesso destas empresas.
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Considerando que as empresas neste tempo de incerteza, necessitam estarem “atentas” as
mudancas, que a cada dia passam a ser mais rapidas, afinal, é factivel no mercado, que, agora,
0 “vencedor leva tudo”, dada esta capacidade de transformagdo dos fatores produtivos.
Portanto as empresas de hoje sdo conscientes de que deverdo competir de forma intensa no
mercado sendo que a vencedora serd aquela que gerar maior valor ao cliente e
consequentemente a si mesma em forma de lucros.

O diferencial neste contexto é a capacidade de inovagdo que cada empresa apresentard no
ambiente concorrencial, sendo que em alguns setores especificos isto ocorrera com maior
magnitude e em outros setores nem tanto. Definitivamente, a empresa que vislumbra obter
bons resultados deverd, necessariamente, atender as necessidades dos clientes por meio da
geracao valor, logo, inovar é encontrar uma maneira de atender estas necessidades, mesmo
que para isto a empresa tenha de fazer novas combinacfes ou até mesmo reconfigurar todo o
seu modo de ser, 0 que em muitos casos significa a sua propria reinvencéo.

Portanto, a batalha entre as empresas neste novo mundo ocorrera no ambito da estratégia
empresarial (inovacdo), em que o comportamento de cada organizacdo determinard o seu
futuro nestes tempos incertos da economia global no qual a empresa vencedora leva tudo.
Resumidamente, a unidade produtiva devera ser inovadora a ponto de gerar lucros de
monopdlio no curtissimo prazo, em outras palavras, ela levard tudo no mercado em um curto
periodo de tempo ou pelo menos no periodo inicial da inovacdo, até que as demais empresas
no mercado comecem a segui-la.

Falar em inovacéo ndo significa simplesmente falar de algo que seja modificado ou inventado
em si, pois em sua esséncia a inovagdo esté diretamente ligada a estratégia empresarial. Isto se
confirma quando evidenciamos que adotar a inovagdo como estratégia, provoca reacoes
diversas em todos os setores internos a organizagdo e provavelmente em toda a sua estrutura
de mercado também.

Dentro deste contexto poder-se-& perceber que a adocdo da inovacdo como estratégia
empresarial implica em aceitar que a empresa deve estar preparada para competir no mercado,
quer dizer, é evidente que o tipo de estratégia elaborada pela empresa pode determinar o seu
desempenho no mercado, é claro que neste caso entra analise dos cendrios, dos agentes da
economia e de outras varidveis determinantes da demanda e oferta da firma.

Neste contexto, marcado por comportamentos diversos das empresas no mercado,
independente se a empresa € lider de mercado, seguidora ou uma entrante. A verdade é que o

ato de inovar gera barreiras - mesmo que temporérias - maximizando o resultado destas
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empresas no mercado, através de uma geracgdo de valor acima da praticada no setor de atuacéo
da empresa.

E inegavel a existéncia de maneiras de se competir e de se comportar no mercado de forma
que resultados 6timos sejam alcancados além do nivel setorial. Como um recurso para
facilitar o entendimento, consideraremos que existam duas légicas no mercado, uma
“convencional” e outra baseada na “inova¢do” como fonte de geracéo de valor.

A légica estratégica convencional e a légica da inovacdo diferem entre si nas cinco dimensdes

bésicas da estratégia (ver Kim e Mauborgne, 2005, p. 12).

Figura 1.1 Duas Logicas Estratégicas

As Cinco Dimensdes da Légica Convencional Ldgica da Inovacdo de Valor

Estratégia

Pressupostos Setoriais As condicOes setoriais sdo As condicOes setoriais podem ser
premissas. moldadas.

Foco Estratégico A empresa deve construir A concorréncia ndo é o

vantagens competitivas. Ameta | paradigma. A empresa deve
€ superar a concorréncia. empreender um salto quantico de

valor para dominar o mercado.

Clientes A empresa deve reter e ampliar a | O inovador de valor almeja a
base de clientes, por meio de massa de compradores e
maior segmentagdo e voluntariamente admite a perda
customizacao. de alguns dos atuais clientes. Ele

se concentra nos principais
elementos em comum

valorizados pelos clientes.

Ativos e Capacidades A empresa deve alavancar os A empresa ndo deve ser
ativos e capacidades existentes. | constrangida pelas atuais
disponibilidades. A pergunta
certa é: “O que fariamos se
estivéssemos comecando de

novo?”

Ofertas de Produtos e Servigos | As fronteiras tradicionais do Os inovadores de valor pensam
setor determinam os produtos e em termos das solugdes totais
servigos ofertados pela empresa. | preocupadas pelos clientes,

A meta é maximizar o valor mesmo que conduzam a empresa
dessas ofertas. para além das ofertas

tradicionais do setor.

Fonte: Kim e Mauborgne (2005)
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1.2.1 Inovacdo e a estrutura de mercado

E comum no mercado as empresas partirem de uma base aceita no setor de atuagio da firma
no mercado, quero dizer, elas partem de uma margem de lucratividade comum aceita pelo
setor a praticam ou formulam suas estratégias com base nisto. Diferentemente destas
empresas as empresas inovadoras ignoram os pressupostos do seu setor, pois elas buscam
geracdo de valor acima do que estéa pré-estabelecido neste setor.

Um exemplo de empresas que se utilizam da l6gica convencional como estratégia é quando a
empresa baseia sua estratégia no que um concorrente esta fazendo. Elas comparam os seus
pontos fortes e fracos com 0s dos concorrentes e se concentram na criagcdo de vantagens
competitivas (ver Kim e Mauborgne, 2005, p. 14). Um bom exemplo deste fato, bastante
comum entre as empresas inovadoras, é quando estas tomam suas decisdes a respeito de um
langamento de produto, quando esta se preocupa em gerar valor ao seu cliente
independentemente do que é dado por uma concorrente, sendo ela lider de mercado ou néo,
ou pelo resto do setor em que ela é participante, quero dizer, este tipo de empresa visa 0
descobrimento e o atendimento de pontos em comum entre os clientes.

Na figura 1, na parte que trata sobre os ativos e capacidades da empresa, pode-se observar que
a maioria das empresas dedica parte importante do seu direcionamento de investimento em
novos negocios, com base em sua capacidade existente, medida pela composigéo de ativos. As
empresas inovadoras ndo seguem esta premissa, pois isto ndo representa a esséncia na sua
decisdo referente a novos negdcios, pois € factivel que sua decisdo de investimento é
fundamentada na geracdo de valor para o cliente — que ndo quer saber nem um pouco sobre
capacidade produtiva da empresa, e sim no valor agregado por ele ao produto ou servigo
ofertado pela empresa. O que em termos préticos de consumo, significa “prazer”.
Considerando agora os produtos e servicos, competicdo ocorre dentro de fronteiras nitidas,
definidas pelos produtos e servigos tradicionais do setor. Os inovadores de valor geralmente
transpdem essas fronteiras. Eles pensam em termos de solugdes totais almejadas pelos
compradores e tentam superar as principais restricdes impostas aos clientes pelo setor (ver
Kim e Mauborgne, 2005, p. 17).

Pode-se perceber sobre inovagdo, com o exposto até entdo, que a l6gica de geracdo de valor
por meio da inovacao é fundamentada no pressuposto do comportamento estratégico voltado
para a geracdo de valor ao cliente com base na quebra de paradigmas pré-existentes no setor
de atuacdo da empresa. Fato este que gera um lucro de monopdlio de curtissimo prazo para a

empresa. Isto implica em adotar a idéia de que o valor gerado ao cliente deverd emergir da
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Gtica inovadora de estratégia - que gera saltos acima da curva de retorno do setor. Para ilustrar
esta situagdo recorrer-se-4 a uma historia contada pelo professor de Neuroeconomia da Illinois
University, Leonel Karam, em uma de suas palestras: “se fossem perguntar ao cavaleiro o que
ele queria em termos de transporte veloz, ele pediria um cavalo mais rapido. Entretanto,

inventou-se a Ferrari”.

1.2.2 Geracéo de valor para a empresa no mercado por meio da inovagéo

Depois de termos analisado a importancia da estratégia baseada na inovacdo como fonte de
riqueza para a empresa através de um lucro de monopdlio de curtissimo prazo no mercado.
Agora veremos como isto se reflete de fato, em geragéo de valor para uma empresa.
Imaginar-se-4& uma empresa, fabricante de bebidas energéticas (exemplo ilustrativo) cujo
rendimento é funcdo direta do desempenho do seu setor de atuacdo. A empresa ja participa do
mercado a mais de quarenta anos, ja enfrentou duas crises globais e agora enfrenta a terceira.
Para tal os gestores da empresa identificaram que a empresa deveria ampliar suas vendas,
porém, a empresa era uma empresa seguidora no mercado o que propde um cuidado quanto a
uma guerra de precos.

O setor apresenta uma situagdo de crescimento inercial. A empresa prepara-se para uma
reestruturacdo, sendo que os gestores da empresa terdo de decidir sobre o que a empresa tera
de fazer para tentar melhorar seus resultados. A principio estes gestores - na ldgica
convencional - provavelmente mapeariam os stackeholders e analisariam o macro e micro
ambientes, identificando as caracteristicas do seu setor, visariam & construcéo de vantagens
competitivas, tentariam aumentar o nimero de clientes, se utilizariam de certa capacidade
existente e baseariam sua oferta de bens e servigos nos pressupostos de mercado.

Porém se os gestores desta empresa se deram conta de que para ampliarem sua margem de
lucratividade, esta teria que fazer uma mudanca realmente significativa no seu modo de
produzir, entregar e vender seus produtos.

Para que os gestores resolvessem este problema, o que eles teriam que fazer? Antes de
qualquer coisa devemos reconhecer que esta ndo é uma pergunta simples de ser respondida. A
priori 0 que devera ser feito é o entendimento do cliente quanto a sua necessidade, mais
especificamente, o entendimento da necessidade que ndo é atendida pelo setor. Segundo Kim
e Mauborgne (2005, p. 19) com base neste pressuposto os gestores deveriam se perguntar:

o Que fatores considerados inquestionaveis pelo setor deveriam ser eliminados?

o Que fatores deveriam ser reduzidos bem aquém do padréo setorial?
13
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o Que fatores deveriam ser elevados bem além do padréo setorial?

o Que fatores nunca oferecidos pelo setor deveriam ser criados?

Em primeiro lugar a empresa buscaria eliminar em sua oferta de bens e servigos, fatores
presentes no setor que séo tidos como inquestionaveis. No inicio desta década uma empresa
de perfumes e cosméticos do Brasil, o Boticario, resolveu identificar em seu setor um fator
inquestiondvel pelo setor. A empresa questionou se ela realmente vendia perfumes e
cosméticos para seus clientes. A empresa descobriu que seus clientes necessitavam de mais do
que simplesmente os produtos oferecidos pela empresa, os clientes demandavam por
presentes para dar as pessoas que mais gostavam em datas comemorativas. Portanto a
empresa quebrou o paradigma existente no mercado de que empresas produtoras de perfumes
e cosmeticos deveriam necessariamente vender estes mesmos produtos com base em sua
utilidade como produto em si e passou a atender ou a gerar outra utilidade para 0S mesmos.
Entretanto, poder-se-4 observar no decorrer deste estudo que o setor bancério se apresenta de
forma um pouco diferente, referido as peculiaridades deste setor, que é extremamente
conservador.

Depois os gestores logicamente buscaram informages relevantes a fim de identificar em um
ponto de ruptura entre o que é oferecido e o que realmente o cliente valorava na oferta de
produtos e servicos da firma. Isto permitiria aos gestores reduzir bem aquém do padréo
setorial aquilo que é oferecido ao cliente sem que este de valor a esse algo mais oferecido.
Um bom exemplo disto pode ser o que aconteceu no mercado de aviagdo no Brasil em que se
presenciava a existéncia de um oligop6lio com uma forte concorréncia entre as empresas
existentes que eram idénticas em sua oferta de bens e servigos. No entanto uma empresa
entrante transformou a configuragdo desta estrutura de mercado, isto ocorreu porque ela
enxergou o ponto de ruptura entre o0 que era entregue o que os clientes queriam. Enquanto as
demais empresas do mercado ofertavam viagens com um elevado grau de atendimento ao
cliente a pregos medianos e elevados a empresa entrante passou a ofertar somente transporte
confidvel e seguro (sem muito conforto) a precos baixos. Neste caso, a empresa percebeu do
que seus clientes realmente necessitavam.

Outro ponto importante para uma gestdo inovadora é a elevacédo de fatores bem além do que é
oferecido pelas demais empresas do setor, isto quer dizer, a empresa deve analisar um meio
pelo qual deverd eliminar barreiras impostas pelo setor para o entendimento global das

necessidades de seus clientes.
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A quarta e Ultima pergunta tem a ver com a possibilidade de criacGes inéditas a serem
ofertados aos clientes, ela ajuda aos gestores a transpor as fronteiras estabelecidas pelo setor
para descobrir fontes inteiramente novas de valor para os clientes (ver Kim e Mauborgne,
2005, p. 19).

1.2.3 Plataformas para a inovagao

No mercado tem-se uma gama de empresas que ndo tem noc¢éo de como e nem sobre para qué
inovar, outras sabem que devem inovar, mas ndo sabem como, e claro existem as empresas
que conhecem o papel da inovagéo para o sucesso e sabem muito bem como fazer para inovar.
Depois de termos discutido exaustivamente o “como inovar” nos topicos anteriores, este
topico versard justamente sobre “onde inovar”.

A inovagdo pode ocorrer - de forma genérica - em trés plataformas. Segundo esta abordagem
as empresas mais bem sucedidas referentes a inovagdo, sdo aquelas que aproveitam as trés
plataformas em que ocorrem a inovacdes de valor: produto, servico e entrega. A plataforma do
produto refere-se especificamente ao produto fisico; a plataforma de servigo trata do suporte
oferecido, como manutencéo, servicos aos clientes, garantias e treinamento dos distribuidores
e varejistas; e a plataforma da entrega abrange a logistica e os canais de distribuicéo (ver Kim
e Mauborgne, 2005, p. 24).

Tem-se a ideia vulgar de que a inovagdo ocorre somente na plataforma do produto. No entanto
neste estudo evidencia-se, que ao contrdrio do que se pensava, as empresas de alto
desempenho que inovaram com sucesso no mercado, foram aquelas que ndo se limitaram a
inovar somente na plataforma de produto. De forma genérica, as empresas que desenvolvem
inovacdes nas trés plataformas tendem a apresentar maior sucesso no processo de geragéo de
valor baseado na inovacao.

Ao longo do tempo, é pouco provavel que as empresas que focam a inovacdo em somente
uma das plataformas, proporcionem muitas oportunidades para a repeticdo da inovagéo de
valor (ver Kim e Mauborgne, 2005, p. 25). Pois o dinamismo existente no mercado definira as
mudangas (uma velocidade de mudanga jamais vista do comportamento dos agentes

econdmicos), um bom exemplo pode ser as variacOes da preferéncia do consumidor no

1
mercado .

1 Se analisarmos a escolha do consumidor de modo mais amplo, desejaremos ter ndo sé a relagdo completa dos
bens que o consumidor possa adquirir, como ainda a descri¢do de quando, onde e sob que circunstancias esses
bens podem ficar disponiveis (ver Varian 2006, pp. 35).
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Apesar de as teorias abordadas neste topico indicarem uma espécie de rotacéo de inovacgdes
nas plataformas existentes - Schumpeter apresentado neste estudo de uma forma mais ampla,
enquanto que Kim e Mauborgne, de uma forma mais pontual ou restrita, é factivel que isto é
algo complexo para uma empresa se venha a desenvolver sem um esforgo organizacional
efetivamente eficaz, direcionando os objetivos departamentais & estratégia planejada pelos
gestores das empresas de acordo com a proposta de inovagdo. Outro ponto que merece
destaque é o de que um direcionamento da inovacdo - como fica explicito principalmente na
teoria de Kim e Mauborgne (2005) - de que a empresa deve organizar as inovagdes na forma
de rodizio obedecendo a uma ordem de inovacdo. No entanto, até entdo nenhum trabalho
cientifico veio a validar tal afirmativa, sendo a maioria dos trabalhos inconclusivos sobre a
eficicia deste tipo de estratégia. A Unica constatacdo que se pode verificar é a de que a
inovagdo gera & empresa uma vantagem competitiva no mercado através do lucro de

monopdlio de curtissimo prazo, ndo importando onde ocorre tal inovagéo.

1.2.4 Portfdlio para a estratégia inovadora

Como vimos até entdo a inovagao € a causa da geragdo do sucesso empresarial neste ambiente
econdmico tdo dinamico, por meio da geragdo de valor para as empresas que geram estas
inovagdes no mercado. E importante, portanto, que a empresa identifique ou ordene seu
portfolio para as inovagoes.

A inovacdo de valor é a busca simultanea de um valor radicalmente superior para 0s
compradores e de custos mais baixos para as empresas (ver Kim e Mauborgne, 2005, p. 29).
Isto significa que a empresa deve direcionar seus movimentos ou esfor¢os no sentido de
satisfazer a demanda dos clientes através de uma agdo assertiva quanto a oferta de bens e
servicos, que deverdo necessariamente gerar um acréscimo de valor na mente do cliente. Este
fato derivard uma situacdo de geracdo de custos mais baixos para a empresa durante
determinado momento de desorganizagcdo do mercado, decorrente da inovagdo gerada pela
empresa.

De forma generalista a empresa devera primar pela descoberta das necessidades comuns de
uma massa de usuérios ou clientes, a fim de atender estas necessidades existentes e obter o
fornecimento ao mercado de um produto diferente dos existentes e que venha a ser um

diferencial quanto ao atendimento das reais necessidades desta massa de usuarios.
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Na criacdo de um portfélio de produtos a empresa necessita especificar se 0s negdcios dela
sdo pioneiros, migrantes ou assentados. Os pioneiros sdo aqueles negécios que oferecem valor
sem precedentes. Sdo as fontes mais poderosas do crescimento lucrativo. No outro extremo
estdo os assentados - negdcios cujas curvas de valor sdo compativeis com o formato bésico do
setor. E 0s negdcios migrantes, que se situam entre 0s pioneiros e 0s assentados, estes
negdcios ampliam a curva de valor por oferecerem aos clientes mais por menos, contudo n&o

alteram sua configuracgdo bésica (ver Kim e Mauborgne, 2005, p. 29).

Figura 1.2 — Mapa Pioneiro - Migrante - Assentado

Mapa Pioneiro - Migrante — Assentado

Pioneiros NI
Negdcios que N NI
representam

inovacao de valor

Migrantes ~ AN
Negécios com | _ ° S N
melhorias de N N
valor

Trajetoria de alto
crescimento

Assentados NN <N
Negdcios que o N N
oferecem AENEN N
produtos e
Servicos  maria-
vai-com-as-
outras.

Portfolio atual Portfolio
planejado
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005)

Apoés a identificacdo quanto & classificagdo dos negdcios da empresa - em pioneiros,
migrantes ou assentados - faz-se necessario avaliar a configuragdo dos neg6cios da empresa.
Isto pode ser feito da seguinte fora:

o Se tanto o portfolio atual como as ofertas planejadas consistirem principalmente em
assentados, a empresa tem pela frente uma propensdo a de baixo crescimento, portanto

necessita gerar mais inovagdes de valor;
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o Caso os portfdlios da empresa - tanto atual como o planejado - apresentarem muitos

negdcios como migrantes, esta terd entrado na armadilha da competigéoz, desta forma a
empresa tende a gerar um crescimento razodvel. No entanto a empresa por ndo estar
utilizando adequadamente o seu potencial de crescimento, periga defrontar-se com uma
entrante inovadora.

O estudo do portfdlio de negdcios, por meio do mapa pioneiros - migrantes - assentados ajuda
a empresa a prever e planejar o crescimento e o lucro futuros (ver Kim e Mauborgne, 2005, p.
30).

1.3 Inovagdo: uma abordagem tradicional

N&o se poderia relatar a inovacdo de forma completa neste estudo sem a apresentagdo da
forma mais tradicional dos conceitos de inovagdo. Geralmente estes conceitos sdo
encontrados nos MBA's em gestdo de empresas e até por muitas instituicdes governamentais
(no caso do Brasil).

Esta abordagem é altamente correlacionada com os conceitos de gestdo de empresas e por
vezes tais conceitos sdo confundidos por gestores, académicos e estudantes do assunto da
inovacao.

O primeiro passo para entender a forma tradicional de inovagdo € seguir o plano utilizado pela
literatura para definir a diferenca entre inovacdo e invencdo. Inventar é criar, engendrar
descobrir. J4 inovar é tornar novo, renovar, introduzir novidade em. A invencéo tende a ser a
ruptura, isto é, a criacdo de algo que seja absolutamente novo tanto para o mercado quanto
para a propria empresa. Porém, inovacéo reside no fato de ter o compromisso de buscar o foco
nas boas ideias existentes e, especialmente, no fato de que ndo ha mal algum em tomar
emprestada uma ideia que j4 exista, desde que respeitadas as questdes éticas e de propriedade
industrial e intelectual. A virtude da inovacdo ndo esta em enquadrar essas ideias as
necessidades por meio da adaptacéo, substituicdo, combinagéo, ampliacdo ou reducdo, outras
atualizacdes, eliminag&o, reverséo ou trazer de volta. Pode-se dizer que a inovacdo engloba a
invencao (ver Irigary et al, 2008, p. 35).

Para Irigary et al (2008, p. 36) Deste conceito deriva o estudo do langamento de novos

produtos no mercado, segundo a abordagem da inovacdo tradicional. Os novos produtos

2 Obcecada com a protecéo da participacdo de mercado, a empresa pode cair na armadilha da Iégica estratégica
convencional (ver Kim e Mauborgne, 2005, p. 30).
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podem se enquadrar em dois grupos béasicos sobre a 6tica da inovagéo tradicional: novos para
0 mercado e novos para a empresa, tendo graus de intensidade de acordo com o ambiente
empresarial em que se inserem. A seguir relacionam-se algumas categorias.

Novos para 0 mundo - entre os produtos considerados novos para o mundo, enquadram-se

aqueles que jamais foram comercializados por nenhuma unidade produtiva. Como por
exemplo, o Tablet (Kindle), o computador portatil (Apple), Liquidos multipropésito para
lentes de contato (Bausch & Lomb), Video Game com Blu-ray (Sony).

Novas linhas de produtos - ocorre quando a empresa lanca um produto em um mercado ja

estabelecido. Como por exemplo, a Samsung com o seu Tablet (Galax) que entrou em um
mercado que ja era dominado por outros Tablets, com o original da Kindle e o iPad (Apple).

Acréscimos as linhas de produtos - complementam familias de produtos ja existentes através

de versbes, embalagens, sabores, tamanhos etc. O melhor exemplo da utilizagdo dos
acréscimos as novas linhas de produtos é o caso da Sony, com o Playstation 2, psp

(Playstation portétil) e o x-perian (celular munido de uma espécie de psp).

Aperfeicoamento e revisoes - oferecem um melhor desempenho ou maior valor percebido na
substituicdo dos produtos existentes, como o motor Fire, da Fiat, por exemplo. A principio
este aspecto pode soar como a “reinvencdo da roda”, mas é bem mais do que isto, impactos
sensoriais na percepgéo dos clientes por meio das campanhas de marketing, podem definir um
produto que passa por este processo como uma inovagao.

Reposicionamentos - Direcionam 0s produtos existentes para novos mercados ou para novos

segmentos. Por exemplo, a os produtos Dolce Gusto, da Nestlé que derivaram do Nescafé,
que é uma linha destinada as classes mais baixas, mas foram adaptadas ao publico A e B pela
sofisticagéo e pela introducédo de uma “cafeteira” expresso (Dolce Gusto) especifica para o
preparo dos cafés Nestlé.

Reducdes de custo - oferecem o mesmo desempenho, mas com um custo menor, geralmente

vinculado a ganhos nos processos produtivos ou de distribuicdo, que séo repassados

parcialmente ou totalmente, ao cliente’.

3 Ver Irigay et al, 2008, pp. 31-39.
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PARTE I

2. Inovagéo nos Bancos Comerciais e 0s impactos econdmicos
2.1 Inovacg0es, 0s bancos comerciais e a estrutura de mercado

Uma empreitada inovadora em um banco comercial em um setor tradicional como é o
mercado dos bancos, qualquer movimento dos jogadores neste cenario, implica em impactos
imediatos na estrutura de mercado.

A estrutura de mercado dos bancos comerciais no Brasil é formada por poucos ofertantes,
caracterizando a situacdo de oligopdlio. O oligop6lio é uma estrutura de mercado nas
economias capitalistas, em que poucas empresas detém o controle da maior parcela do
mercado (ver Sandroni, 2007, p. 603). Portanto, o oligopdlio implica um pequeno nimero de
vendedores, que vendem o mesmo bem num mercado. O comportamento de cada um dos
vendedores exerce uma influéncia sobre os outros (ver Abrantes, 2004, p. 61).

Além do Bradesco outros grandes bancos privados fazem parte do mercado brasileiro, como o
Itat, o Santander, 0o HSBC, o Banco Real. Como é de praxe em uma estrutura de oligopélio, o
jogo fica bastante restrito as regras dos jogadores dominantes. Entre os principais beneficios
se pode destacar: a politica de precos e a delimitacdo do custo de concorréncia. Os novos
processos tecnoldgicos tendem a acentuar os efeitos relativos a estrutura de oligopdlio.

Em termos de competigdo, 0 campo em que ocorre a maioria das batalhas é o do marketing.
Isto porque a briga de precos raramente € aceita como uma opcao de “arma” para embates no
mercado dos bancos comerciais.

Entretanto a existéncia da inovagdo reconfigura toda a estrutura do mercado, que antes da
inovacgdo era formado por iguais apds a inovagdo verifica-se uma espécie de “caca as bruxas”
que em termos técnicos significa que as empresas que ficaram pra trds agora buscam se
reposicionar no mercado ou até reconquistar a lideranca. Um bom exemplo desta situacéo de
mercado pode ser vista no campo da tecnologia, em particular o mercado de telefones
celulares, em que a Apple revolucionou o mercado com o langamento do iphone, obrigando as
demais empresas a correr contra 0 tempo para se ajustar a0 novo modelo de competi¢cdo no

mercado.
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2.2 Os Bancos Comerciais no Brasil

Os Bancos Comerciais formam a base do subsistema monetario. Estes bancos possuem a
faculdade de criar, sob efeito multiplicador, a principal fracdo do conceito convencional de
moeda a moeda escritural, constituida pelo total dos depdsitos & vista nessas instituicdes. Em
decorréncia dessa faculdade, os bancos comerciais sdo passiveis da permanente vigilancia das
autoridades monetarias, que zelam por sua liquidez e solvabilidade, controlam indiretamente a
expansdo de oferta monetaria devido ao efeito multiplicador do circuito depdsitos-
emprestimos-depdsitos e orientam a aplicacdo dos recursos captados por essas instituicdes,
que eram responsaveis, no final de 1990, por aproximadamente de 40% do total dos
empréstimos concedidos ao setor privado (ver Lopes e Rosseti, 1993, p. 342).

O controle deste tipo de oferta monetéria € executado por meio de trés instrumentos de

politica monetaria:

o As operagdes de mercado aberto;
o As operag0es de redesconto;
o A exigéncia de recolhimentos compulsérios.

Expostos a esses tipos de controle os bancos comerciais atuam em uma determinada parte do
mercado financeiro, correspondendo basicamente as operagbes de curto e médio prazo,
sanando as necessidades de capital de giro do setor privado, as necessidades das pessoas
fisicas e prestando também servigos basicos de cobranca de titulos de crédito, execugdo de
ordens de pagamento, arrecadacéo de diversos. Ao total de recursos derivados desses servigos
junta-se a captacdo de depositos a vista e a prazo.

De acordo com o Manual de Normas e Instru¢des do Banco Central, “o objetivo precipuo dos
bancos comerciais é proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recursos necessarios
para financiar, a curto e a médio prazos, o comércio, a indUstria, as empresas prestadoras de
servigos e as pessoas fisicas”. Para que esses bancos possam atingir esses objetivos, 0s bancos

comerciais podem:

. Descontar titulos;
o Realizar operaces de abertura de crédito, simples ou em conta corrente;
o Realizar operagfes especiais, inclusive de crédito rural, de cambio e comércio

internacional;

o Obter recursos junto a institui¢des oficiais;
o Captar depositos a vista e a prazo fixo;
o Obter recursos no exterior, para repasse;
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o Efetuar operagdes acessdrias ou de prestacdo de servicos, inclusive mediante convénio
com outras instituicdes.
Cabe referir que a captacdo de depositos a vista é atividade comum de um banco comercial,

sendo 0s bancos comerciais caracterizados entdo como institui¢des financeiras monetarias.

2.3 A lnovagdo Tecnoldgica e os Bancos Comerciais Brasileiros

Nas ultimas décadas, uma das idéias predominantes no Brasil era a de que para se aumentar
de maneira significativa a produtividade nacional nos diversos setores da economia seria
necessaria, uma implantacdo de tecnologia de ponta na produgdo, isto é, seria necessaria a
introdugdo e adogdo em grande escala de novas tecnologias.

Criou-se com isto 0 mito de que a implantagéo de novas tecnologias poderia solucionar desde
problemas especificamente econémicos até problemas sociais.

Observou-se também que com a aplicacdo destas novas tecnologias dever-se-ia considerar
alguns fatores, € o caso, por exemplo, do treinamento de mao-de-obra qualificada para a
utilizacdo das novas tecnologias, que levaria um tempo consideravel para que fosse realmente
aplicado.

Esta nova tecnologia levaria ao aparecimento de sistemas de producéo elasticos ou flexiveis,
sistemas estes que agiriam de maneira contrdria & rigida e dedicada maquinaria e
equipamentos convencionais, podendo realizar muitas e diferentes operagdes, propiciando
assim economia de capital e de méo-de-obra.

A nova tecnologia gera um momento de produtividade no processo de trabalho, sendo que
esta permitiria 0 uso de menos energia, menos matéria prima e menos mao-de-obra na
producgéo, otimizando desta maneira a producao.

A aplicacdo destas novas tecnologias e sua difusdo é identificada, sob a forma de fendmenos
descontinuos e irregulares, no tempo, no espaco e pelos diferentes setores e ramos da
economia. As inovagdes surgem em um conjunto de mudangas técnicas que contribuem para o
crescimento econdmico. Os efeitos positivos da tecnologia manifestam-se em todos o0s setores
da economia. O impacto imediato € a subversdo do processo produtivo ampliando a principio
a produgéo.

A inovacdo tecnoldgica apresenta-se como parte principal para o desenvolvimento econdémico

de uma regido. Admite-se que em todos os setores da economia, 0s impactos desta inovagao
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tecnolégica comportam-se como no “efeito borboleta”, pois quando aplicada a um dado setor,
a médio e a longo prazo, promovem efeitos consideraveis nos demais setores.

A inovacdo tecnoldgica evoluiu de maneira dindmica, sendo que neste processo as empresas
que ndo conseguem acompanhar ou entrar no circuito da inovagdo, tendem a ser substituidas
no mercado por outras empresas mais dindmicas, que demonstrem maior competitividade no
mercado.

A transferéncia eletronica de dados esta cada vez mais avancada, oferecendo maior seguranga
as movimentacOes através de redes eletrdnicas.

Este processo de inovagao tecnoldgica retrata a magnitude da dindmica de uma inovacédo até
sua exploragéo comercial, e deixa aberta a porta para novas tecnologias exdgenas a empresa.
A demanda por inovagdes tecnoldgicas no setor bancério tornou o mercado mais competitivo,
permitindo assim a competicdo ndo s em termos nacionais, mas também em termos

internacionais.

2.4 As mudancas tecnolégicas nos Bancos Comerciais

O cotidiano do trabalho bancéario passou por considerdveis mudancas, com reflexo na
produtividade, no ambiente de trabalho e no perfil dos trabalhadores, além de novas técnicas
de gerenciamento da mdao-de-obra, devido as grandes transformacfes ocorridas com a
implantacéo desta nova tecnologia.

Observa-se que o processo de injecdo de tecnologia esteve sempre ligado ao meio politico e
econdmico do pais e as mudancas por que passava O sistema financeiro em resposta as
inovacdes que algumas empresas apresentavam no mercado.

O aparecimento das centrais de processamento de dados transforma de maneira consideravel o
trabalho nos bancos no que se refere & sua organizagdo. As empresas bancarias perdiam a
autonomia que detinham quanto ao servico de contabilizagdo. Repassavam entéo estes dados
para as centrais de processamento.

Uma nova configuracdo é assumida pelo trabalho bancario, & medida que a experiéncia e 0s
conhecimentos técnicos obtidos pelos trabalhadores no decorrer de sua pratica adquirida no
dia-a-dia passavam entdo a ser apropriados pela direcdo geral, reduzidos aos regulamentos e
incorporados as maquinas automatizadas, maquinas estas que permitiriam um trabalho com

maior qualidade, a um menor custo para o Banco.
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A introducdo de novas tecnologias permitiu a criagdo de novos postos de trabalho dentro do
equipamento bancério, sendo estes relacionados com as operagBes automaéticas que agora
faziam parte do cotidiano do sistema bancério. Surgiram os digitadores e conferentes,
responséveis pela entrada e conferéncia de dados. Paralelamente surgiam cargos técnicos mais
especializados, que eram automaticamente incorporados aos quadros de carreira das
instituicdes bancérias, nas fungdes de operacdo, programagcao e analise de sistemas.

A automacdo bancéria ampliou a capacidade de atendimento ao cliente com a criacdo de
terminais on-line nas agéncias, que agora permitia a movimentagdo de contas correntes que
sdo atualizadas imediatamente. Isto proporcionou dinamismo e seguranga nas operagdes
realizadas atraves do sistema interativo on-line. Os bancos visavam a melhoria da qualidade
das atividades vinculadas diretamente ao atendimento dos clientes.

O sistema on-line proporcionava aos caixas 0 acesso aos dados necessarios a execucdo de
suas tarefas diretamente no terminal de computador, equipamento este que agora seria seu
instrumento de trabalho. Com isto indicou-se entdo um melhoramento no atendimento aos
clientes, seja na rapidez deste atendimento, ou na qualidade deste atendimento, isto é, o
acesso a tecnologia permitiu ao funcionério do banco a otimizagao no atendimento.
Percebe-se também que a partir da inje¢do de tecnologia nos bancos, a seguranca e
diminuicdo de riscos de erros nos caixas, ja que o sistema informatizado recusa dados
incorretos e ndo aceita pagamentos de cheques sem fundos e outras operagdes irregulares que
possam ocorrer.

Percebe-se entdo que as agéncias bancarias otimizaram realmente seus servicos,
proporcionando um melhor atendimento aos clientes, onde geréncias especializadas em
vendas e funcionarios qualificados, detentores dos conhecimentos do mercado financeiro,
expressariam a eficiéncia objetivada, e isto ocasionado pela implantagéo de novas tecnologias

na producdo do setor bancério.

2.5 Desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagdo dos mercados

O causador do desenvolvimento econdmico no decorrer da evolugdo socio-econdmica dos
paises é a capacidade de inovacdo. Percebe-se, portanto o importante papel da inovacéo, com

destaque para a injecdo de tecnologia na producéo de bens e servicos.
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No contexto internacional da década de 1990, uma das caracteristicas principais das intensas
mudancas observadas nos processos produtivos relaciona-se com a crescente intensidade de
investimentos em conhecimento.

De fato, observa-se uma transformacao fundamental no significado relativo dos investimentos
em conhecimento e investimentos em capital fixo. Como uma consequéncia, em VArios
setores 0s gastos anuais em P&D das empresas lideres j& sdo maiores que seus investimentos
em capital fixo, o que requer uma mudanca de perspectiva também fundamental para quem
estd acostumado a ver o investimento em capital fixo como o motor do crescimento
econdmico (ver Lastres et al, 1998, p. 5).

O desenvolvimento de novas tecnologias tem sido historicamente um evento que otimiza a
utilizacdo dos recursos produtivos. Sabe-se que a inovacdo tecnoldgica decorre da
necessidade de ampliagdo da produtividade e do melhor uso possivel destes recursos
disponiveis para que isto ocorra.

A subversdo no processo de criagdo e utilizagdo de tecnologia fez com que se ampliasse a
inter-relacdo econdmica entre 0s paises, conseqlientemente um maior intercambio e maior
acesso a insumos e ampliagdo de mercados ou novos mercados, gerando assim uma
internacionalizacdo da economia. Internacionalizagdo esta que ganhou maior intensidade a
partir do século XIX, com o desenvolvimento da indUstria européia.

Como consequéncia da internacionaliza¢do do capital financeiro, os Bancos ndo so passaram
a atuar como intermediarios, mais como monopolistas do capital, de meios de producéo e de
matéria prima em varios paises, unindo-se as empresas no processo produtivo.

Observa-se através dos anos que todos os setores da economia procuram otimizar sua
producédo, satisfazendo desta maneira as necessidades da demanda e incrementando sua
producdo através de um maior grau de qualidade e dinamismo produtivo. Estes eventos ndo s6
demonstram uma tendéncia competitiva na economia, como indicam também que estas
empresas no processo de aprimoramento de sua producdo quererdo para si, a objetivada
ampliacdo de mercado. A globalizacdo gera novos formatos de competi¢éo entre as empresas
e sistemas econdmicos ndo somente do produto, mas principalmente para a tecnologia dos
processos de produgéo.

De forma genérica o termo globalizacdo econdmica traduz a idéia de que se caminharia para
um mundo sem fronteiras, com a predominancia de um sistema internacional autbnomo e
socialmente sem raizes, onde os mercados de bens e servigos se tornam crescentemente

globais. Nesta perspectiva, sustenta-se que a economia mundial € dominada por “forgas de
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mercado incontrolaveis”, cujos principais atores econdmicos sdo grandes corporacoes
transnacionais que ndo devem lealdade a nenhum Estado-nagdo e que se estabelecem em
qualquer parte do planeta, exclusivamente, em funcdo de vantagens oferecidas pelos
diferentes mercados.

Assim, a conjugacdo destes dois fendmenos - o crescente movimento de liberalizagdo e
desregulacdo dos mercados (sobretudo dos sistemas financeiros e dos mercados de capitais) e
0 advento do paradigma das tecnologias de informacéo - € vista como elemento catalisador do
processo de globalizacdo nas ultimas décadas.

Essa nova situacéo inaugurou uma nova dindmica tecnolégica e econdmica internacional, com
a sistematica substituicdo de tecnologias intensivas em capital e energia e de produgdo
estandardizada e de massa, caracteristicas do ciclo de desenvolvimento anterior, para as
tecnologias intensivas em informacéo. Neste novo padréo, o conhecimento torna-se um ativo
primordial de competicdo, a0 mesmo tempo em que Se vém impondo novas formas de
organizacdo e interacdo entre as empresas e entre estas e outras instituicdes e favorecendo
rdpidas mudangas nas estruturas de pesquisa, producdo e comercializacdo. A principal
expressdo organizacional deste conjunto de mudancas é a formagdo de redes de todo o tipo,
maximizando o potencial oferecido pelos novos meios técnicos disponibilizados pelo
desenvolvimento e barateamento dos bens e servigos gerados particularmente pelos setores de
informética e telecomunicagfes (ver Lastres et al, 1998, p. 2).

Depois do inicio da crise financeira global, em 2008, com os piores efeitos sentidos nos EUA
e na Europa, os bancos comerciais passaram a ser “demonizados” no mercado. Este fato levou
a uma maior regulacdo dos produtos bancarios, maior rigidez nas avaliacbes de risco para a
realizacdo de empréstimos a pessoas fisicas e juridicas. Desta forma o processo de
globalizacéo inevitavel e sistematico foi freado por forgcas econdmicas, com destaque para a
pulverizagdo do nivel de confianca, 0 que consequentemente gerou o travamento do crédito
no mercado. Mas realmente trata-se realmente de um caminho sem volta para a economia
mundial, o que significa que os ganhos decorrentes da globalizacdo ja provocaram mudancas

permanentes na forma como a sociedade mundial produz bens e servicos.

2.6 A globalizagéo nos Bancos Brasileiros

O sistema bancério nacional vem passando por grandes transformagdes nos Gltimos anos,

mudancas que sdo geradas por fatores econdmicos enddgenos (otimizacdo da producdo e
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eliminacdo de ineficiéncias na producdo) e exdgenos (desempenho positivo da
macroeconomia brasileira nos ultimos anos). Portanto 0s bancos necessitam se ajustar as
novas condicOes impostas pelo mercado, que agora é um mercado globalizado.

Os Bancos se constituem como grandes incentivadores do desenvolvimento de tecnologia de
informética e telecomunicac6es no Brasil. Percebe-se, portanto que os Bancos primam sempre
por injetar novas tecnologias na sua producéo, preocupando-se com a corrida tecnoldgica, que
se demonstra essencial para a competitividade no setor bancério.

Em decorréncia da globalizagdo, as empresas de setores diferentes necessitaram do trabalho
em conjunto para que se forme uma melhor estrutura concorrencial no mercado. Com os
bancos isto também ocorreu, dado o nivel de competitividade que se formou com o processo
de globalizacdo. Um exemplo deste evento sdo as fusbes entre bancos nacionais e bancos
estrangeiros, permitindo a estes um maior nivel de competitividade tanto no mercado nacional
como no mercado externo.

Os bancos surgem como “equipamentos” que constantemente aumentam seu nivel de
competitividade no mercado. A subversdo tecnoldgica ocorrida nos Ultimos anos neste setor
intensificou a busca pela otimizacéo dos recursos disponiveis para a produg&o.

Em meio as mudancas estruturais na configuracdo do mercado dos bancos comerciais, a
comunicagdo com os clientes e com a sociedade como um todo tem demonstrado ser o campo
de batalha, seja para cativar os clientes como para mostrar as “armas” para 0S concorrentes.
Dentre os principais temas apresentados pelos comerciais dos bancos na midia brasileira tem-
se: Novos produtos e servigos; e a preocupagédo com o0 meio ambiente.

As inovages internas demonstram-se eficientes para a geragdo de valor para os bancos, mas
certamente o fator que contribuiu em igual magnitude € a evolucéo dos meios de comunicacdo
em especial com os servigos online dos bancos, que agora podem ser realizados com celulares
e tablets de qualquer ponto da cidade e com um nivel de seguranga jamais vista. Tal fato
permitiu aos bancos comerciais gerar inimeros aplicativos para estes aparelhos o que facilitou
0 acesso do cliente aos novos produtos dos bancos.

Outro fator importante foi a aproximacdo dos bancos aos objetivos sociais, sendo o maior
deles a preservacgdo da natureza. Os comerciais dos grandes bancos comerciais sempre tentam
demonstrar que o banco é do “bem” pois ele se preocupa com temas como a preservacgéo da
floresta Amazoénica e com a despoluicéo do rio Tieté (em S&o Paulo).

Desta forma a globalizagdo econdmica conseguiu atrair grandes mudangas para o Setor

bancério Nacional, principalmente pela otimizagdo da producdo de bens e servigos bancarios
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decorrentes das inovacgfes. Mas também pelas novas tecnologias de comunicacdo pessoal que

estdo subvertendo o mundo neste momento.

2.7 Os bancos comerciais e 0 problema de suas muitas unidades

Viu-se até agora que os Bancos Comerciais sdo empresas que atuam no mercado financeiro,
especificamente em operacdes de curto e medio prazo, de pessoas fisicas e juridicas. Além de
realizar servigos basicos de cobranca de titulos de crédito, execucdo de ordens de pagamento
e arrecadacdo de diversos. Ao total destes servigos ofertados pelos bancos comerciais, inclui-
se a captacdo de depositos a vista e a prazo.

A maioria dos bancos Comerciais é composto por muitas unidades que se espalham por todo o
territorio Nacional. Cada agencia menor (do interior ou de regifes periféricas) séo
padronizadas e acopladas em termos gerenciais a unidades maiores. Isto significa que os
Bancos Comerciais sdo divididos em varias unidades (agéncias), em que cada gerente é
responsavel pelo alcance dos objetivos e metas advindos das matrizes.

Aparentemente, deixar a gestéo estratégica nas maos das matrizes pode ser vantajoso para a
agéncia menor, entretanto, na pratica ndo é simples como parece. As matrizes ndo conseguem
atender a demanda das agencias menores, desta forma o objetivo de fazer com que todas as
agencias operem de forma uniforma se mostra extremamente complexo de ser alcangado. Tal
efeito poder ser percebido ndo s6 em termos mercadoldgicos, como também, nos aspectos
internos de cada agéncia como 0s instrumentos operacionais da empresa, capacidade de
tomada de deciséo interna e sobre os limites organizacionais de cada agéncia (ver Chavaglia,
2009, p. 01).

Para diminuir estes problemas as unidades produtivas devem atender a vontade do cliente sem
fugir das caracteristicas e principios que norteiam a esséncia dos objetivos da empresa, isto
tudo respeitando as caracteristicas culturais de cada regido onde a agéncia estiver instalada.
No Brasil este fator é bastante acentuado por conta da grande magnitude da extensdo
geografica e pela mistura de etnias que compdem o pais. Por exemplo, a regido Sul é
concebida por descendentes de italianos, poloneses, alemées, enquanto que a regido Norte é
constituida por descendentes de portugueses, indios e negros.

Hoje com o advento do Neuromarketing, sabe-se que os estimulos aos fatores fisiol6gicos s&o
bastante eficazes na hora de vender um produto ou servi¢o, entretanto ndo se pode

menosprezar os fatores relacionados ao meme - aspectos culturais aprendidos por imitagéo

28



2. Inovagdo, os Bancos Comerciais e os impactos econdmicos

(ver Chavaglia, et al, 2011, p. 2). Em termos gerais, as matrizes sempre “desejam” que 0s
clientes sejam atendidos de maneira idéntica em todas as unidades do banco.

Os bancos necessitam de ferramentas voltadas para a comunicagdo, controle e execugéo que
Ihes permita organizar seus produtos e servigos atraves da ampliacdo da qualidade.

O problema da capacidade interna de tomar decisdo deriva do péssimo aproveitamento que as
matrizes tém dos gerentes de campo. Isso ocorre, por exemplo, quando as matrizes delegam
decisdes referentes a operacionalidade as agéncias menores, excluindo-as de decisdes mais
importantes como, por exemplo, decisdes de politicas de preco e propaganda que influem
diretamente nos resultados operacionais de cada agéncia.

Por fim, o obstaculo referente as barreiras organizacionais, é a divisdo de responsabilidades
entre a matriz e as demais agéncias, o principal efeito deste problema é a criacdo de metas
impossiveis de serem alcangadas, sendo estas, geralmente fora da realidade das agéncias.

Para superar as dificuldades ou barreiras derivadas das muitas agéncias que normalmente
compdem um banco comercial, a empresa deverd aperfeicoar a implementacdo de sua
politica, integralizar as decisBes operacionais, utilizar os gerentes como integradores,
selecionar as informagfes vindas da matriz, converter a estratégia em agdo e dividir as
responsabilidades por competéncia (ver Chavaglia, 2009, p.02).

A principio, a otimizacdo das agbes do banco deve passar pelo aprimoramento da
comunicagdo corporativa e assim facilitar a tomada de decisdo gerencial. Depois a empresa
deve integralizar as decisOes operacionais, 0 que significa propiciar aos gerentes a ampliagéo
da capacidade de influenciar as politicas externas referentes a solugdo de problemas
estratégicos.

Desta forma, apesar da existéncia de problemas paralelos a existéncia de muitas unidades dos
bancos comerciais, é possivel minimizar os problemas decorrentes deste fato. Isso pode ser
realizado pela otimizagdo dos recursos gerenciais, representado por implementacdo de
politicas, integralizacdo das decisbes operacionais, utilizacdo dos gerentes de campo como
integradores, selecdo da informacdo vinda da matriz, conversdo da estratégia em acdo e

diviséo das responsabilidades pela competéncia.
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2.8 Indicadores de avaliagdo econdmica para empreendimentos inovadores

A avaliacdo da viabilidade econbmica (ou ndo) de um empreendimento inovador, em
particular, os empreendimentos no setor bancério, que afetam a vida econémica e social de
uma regido inteira, deve seguir uma metodologia que va além das especificidades técnicas de
uma inovacao.

Muito se fala dos ganhos e das caracteristicas de uma inovagdo. Mas este topico se
concentrard nos aspectos que dizem respeito a natureza de custos e esforgos que geralmente
os empreendedores deixam de lado, é a gestdo da inovacéo.

Por vezes uma inovagdo gera os retornos financeiros de forma indireta. Por meio de um
beneficio que sé mais tarde ter4 impacto sobre a capacidade de a empresa gerar “caixa”.

Apesar da dificuldade em se mensurar, estes valores sdo reais. Eis alguns deles:

. Conhecimento;
° Marca;

o Ecossistema;

o Organizagéo.

O processo de inovagdo gera conhecimento para a empresa. Este conhecimento se apresenta
sob forma de patentes, direitos do autor, segredos comerciais, imagem comercial e outros
ativos de ordem intelectual.

A marca de uma empresa inovadora é fortalecida. Isto ocorre porque as empresas inovadoras
encurtam os lagcos com parceiros e fornecedores e depois com o0s prdprios clientes, que
passam a aceitar facilmente a entrada de novos produtos e a pagar mais por estes produtos.
Sobre o ecossistema, as empresas inovadoras conseguem muitas vezes criar relagdes especiais
com elementos do seu ecossistema, incluindo fornecedores, colaboradores, canais de
distribuicdo, investidores, acionistas, imprensa, analistas e entidades reguladoras.

As empresas inovadoras sdo mais eficazes na hora de atrair, reter e capacitar profissionais
com talento e criatividade para a criagdo de novos produtos e servigos (ver Andrew e Sirkin,
2006, pp. 24-27).

Entretanto, é necesséria a quantificacdo de alguns indicadores econdmicos e financeiros, em
especial para a elaboracdo de projetos. Para tal, recorrer-se-4 a engenharia econdmica que
possui em seu escopo conceitual, varios métodos para se proceder & analise e definir valores

ou indicadores. Embora ndo seja consensual, pode-se dividir este tipo de avaliagdo em dois
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grandes grupos que englobam os principais métodos existentes na literatura, os quais podem
ser adotados de maneira isolada ou de forma conjunta ou integrada, obtendo-se resultados

advindos de dois ou mais métodos simultaneamente (ver Barreto et al, 2008, p. 87).

2.8.1 Métodos Deterministicos

Payback
O objetivo do Payback é o de calcular qual o tempo necessario para que o empreendedor

recupere o seu capital financeiro investido no empreendimento.
Teoricamente o Payback calculado deve ser menor ou igual a uma expectativa do investidor

ou a um tempo considerado compativel pelo segmento (ver Barreto et al, 2008, p. 89).

VPL (Valor Presente Liquido)

O VPL é o célculo da soma algébrica de todos os valores existentes no Fluxo de Caixa, sejam

com sinais positivos (entradas, receitas ou beneficios) quanto negativos (saidas, despesas ou
custos), incluindo o investimento inicial, todos ja descontados, ou seja, aplicando uma taxa de
desconto (ver Barreto et al, 2008, p. 87).

O VPL deve ser positivo e deve estar acima de uma grandeza razoével para remunerar o risco

e o trabalho do investidor.

TIR (Taxa Interna de Retorno)

O objetivo da TIR € o de determinar uma taxa de desconto em que o VPL seja nulo, portanto,
a TIR faz com que a soma algébrica de todos os valores descontados seja igual a zero.

Em termos de avaliagdo, a TIR deve, necessariamente, estar acima da TMA (Taxa Minima de
Atratividadel).

No entanto essa abordagem ndo considera 0 tempo necessério para esse resultado.
Evidentemente que o lucro obtido por um capital for igual a outro da mesma magnitude, ele

serd preferivel se este resultado ocorrer em um tempo menor (ver Sandroni, 2007, p. 817).

1 A TMA é uma expectativa minima, expressa em percentagem. A TMA pode-se bastante elastica de depende
de muitos fatores (ver Barreto et al, 2008, p.89).
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2.8.2 Métodos N&o Deterministicos

Andlise de sensibilidade

Na andlise de sensibilidade é estudado o efeito que a variacdo de uma determinada varidvel de
entrada pode ocasionar no resultado. Sua operacdo consiste em manterem-se de todas as
variaveis constantes, excetuando-se uma, a que se esta sendo analisada. Calculando-se com
distintas entradas uma série de resultados. Refaz-se o procedimento, desta vez alterando-se a
grandeza de outra varidvel, e a que havia sido testada anteriormente passa a ser tratada como

as demais, ou seja, mantendo-se constante, obtendo-se outra série de dados. Pauta-se no

principio econdmico Ceteris Paribus’ (ver Barreto et al, 2008, p. 88).

Teoria dos Jogos

Vérias ferramentas vem sendo utilizadas para estudar o comportamento econdmico do
homem, uma destas ferramentas vem ganhando destaque no mundo académico e no mercado
é a teoria dos jogos.

Para efeito de conceituagéo, antes de avangar mais afundo no conceito da teoria dos jogos em
si, faz-se necessério o entendimento do que € um jogo. Jogo é uma situagdo na qual dois ou
mais participantes - os jogadores - confrontam-se em busca de certos objetivos - conflitantes.
Sendo conflitantes € Obvio que os objetivos de todos os jogadores ndo podem ser
simultaneamente alcangados. Alguns jogadores, portanto, podem ganhar e obter um
pagamento positivo, ao passo que outros podem perder e obter um pagamento negativo (ver
Chiang, 1982, p. 646).

A teoria dos jogos contém em sua esséncia a busca pela otimizacéo de resultados em um jogo,
0 que significa que em alguns casos ela ocorrera por meio da maximizacdo dos resultados, e
em outros casos, por meio da minimizagdo de perdas. Para Chiang (1982, p. 646) “No
contexto da teoria dos jogos, no entanto, a estrutura da otimizagdo é alterada para a
determinagdo de um maximo entre um conjunto de minimos, ou de um minimo entre um
conjunto de méaximos”. Com base nas hipoteses, do modelo, estuda-se o que acontece quando
0s atores maximizam sua utilidade tendo em conta as restricdes existentes relativas a

informacdo, as dotacdes e as funcdes de producdo. Evidentemente esta € uma definigdo

simplista, pois um jogo depende de varias situa¢cbes como o numero de rodadas, informagdes

2 Termo latino que pode ser traduzido como “todos os demais permanecem constantes”.
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dos jogadores e outras regras que determinam a potencialidade de otimizag&o dos jogadores
(ver Filipe et al, 2007, p. 138).

A sua relevancia resulta exatamente de verificar quando as agfes de um jogador tém um
impacto claramente perceptivel sobre os outros jogadores, convidando a uma reacdo desses
outros jogadores (ver Filipe et al, 2007, p.138).

No contexto da teoria dos jogos todos o0s jogadores sdo racionais e vislumbram ganhos
proprios, dada a realidade existente em cada jogo. Com base nisto pode dizer que existam

Varios tipos ou situagBes de jogos de estratégia.

Simulacao de Monte-Carlo

O método de Monte-Carlo consiste em uma técnica para estabelecer uma amostragem de
nimeros aleatdrios para a realizagdo de tratamentos estatisticos utilizando-se de principios
bayesianos ou estocasticos que simulardo as respostas e os graus de probabilidades de suas

ocorréncias.

CART (Arvores de decisio)

A metodologia da arvore de decisédo - como o proprio nome sugere - gera uma estrutura de

arvore que ajuda na classificagdo e predicdo das amostras desconhecidas. Com base nos
registros do conjunto de treinamento, uma arvore é montada e, a partir desta arvore, pode-se
classificar a amostra desconhecida sem necessariamente testar todos os valores dos seus
atributos. O algoritmo de classificagdo por arvores de decisdo é considerado um algoritmo
supervisionado, pois é necessario saber quais sdo as classes de cada registro do conjunto de
treinamento.

As arvores de decisdo se utilizam da divisdo dos dados para a geracdo de uma previsao
otimizada, as arvores de decisdo significam modelos explicativos de uma varidvel que se
pretende explicar.

O processo de aprendizagem nas arvores de decisdo pode ser realizado por meio do modelo
CART (no inglés: Classification and Regression Trees).

Entretanto, faz-se necessério antes de qualquer coisa, definir quais sdo os elementos da
arvore. Para um entendimento visual, basta pensar em uma &rvore como um conjunto de nos
que sdo conectados por ramificacGes. Basicamente existem trés tipos de nds: o “no raiz”, que

inicia a &rvore, 0s “n6s comuns” que dividem um determinado atributo e geram ramificacdes
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e 0s "nos folha” que contém as informagdes de classificacdo do algoritmo. Para cada variavel
explicativa pode gerar diversas ramificagOes alternativas.

A classificacdo de uma nova amostra é feita percorrendo os ramos e nos da arvore de acordo
com os valores dos atributos da amostra desconhecida. Este algoritmo permite uma analise
mais detalhada levando em consideracdo cada valor de cada atributo. Contudo, dependendo
de quédo bom o atributo é para a classificacdo, nem sempre todos os atributos podem estar nos

nés da arvore de deciséo (ver Costa, 2011, p.02).

Redes Neuronais (Backpropagation)

Trata-se de uma das técnicas mais utilizadas em “Data Mining”, assim como as arvores de
decisdo, é uma espécie de inteligéncia artificial que tem o objetivo de processar os dados,
entretanto ao contrario das arvores de decisdo, os resultados gerados pelas Redes Neuronais
sdo visualmente parecidos com as sinapses do cérebro humano.

Estruturalmente, uma rede neural consiste de um ndmero de elementos interconectados,
denominados neurdnios, organizados em camadas que aprendem pela modificacdo da
comunicagdo o entre as camadas (ver Freitas et al, 2010, p.02).

Estas redes neurais tentam construir representacdes internas de modelos ou padrdes achados
nos dados. A rede inicialmente recebe um conjunto de dados para ser treinada. Apds isso, ela
esta’ pronta para fazer predigdes sobre novos dados inseridos, 0 que a torna adequada para as
tarefas de classificagéo.

Geralmente a camada de entrada modela varidveis predictas e a camada de saida modela a
variavel alvo. Se a variavel é métrica utiliza-se um neurénio, se a variavel é nominal utiliza-se
indicator coding. Nos neurdnios intermediarios usa-se a funcdo de ativacdo sigmdide. J& nos
neurdnios de saida, se € uma regressdo utiliza-se uma fungéo identidade, mas quando se trata
de uma classificacdo, utiliza-se a fungéo softmax.

Trata-se de uma importante ferramenta que vem a contribuir com a anlise referente aos

projetos de injecdo de novas tecnologias em um negécio.

2.9 Aspectos individuais da inovagéo (o papel do Inovador)

As empresas sdo as maiores beneficiadas pelas inovagdes, por isso, ndo se poderia escrever
sobre inovagdo sem a devida apresentagédo do papel do inovador no processo de geragédo de

valor para as empresas.
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A inovacdo € a realizacdo no mercado, de uma ideia que quebra o paradigma existente. Gera
lucro de monopodlio e por vezes coloca a empresa na lideranca do setor, foi assim que
aconteceu com empresas como Pixar (entretenimento), e a Apple (tecnologia), a brasileira
Martins (transporte), e com o proprio Bradesco (setor bancério), que ao injetarem novas
tecnologias na producéo viraram referéncia em seus respectivos setores.

Um meme bastante comum no mercado é o de que ndo se pode inovar sozinho, ou seja, as
inovagdes sdo desenvolvidas em equipe (ver Taylor e LaBarre, 2006, p.133). Outra hipotese
consiste na ideia de que a inovagdo € um processo solitario, em que o profissional por meio de
um insigth descobre uma nova forma de combinar fatores produtivos para produzir bens e
servigos no mercado (ver Berns, 2009, p.11). N&o existe nenhum estudo conclusivo acerca da
melhor forma de se gerar uma inovagdo no mercado, contudo, levando em conta a experiéncia
de alguns pesquisadores e profissionais de mercado, aceitar-se-a aqui a segunda hipotese, a de
que a inovacdo é o processo individual.

Os ganhos profissionais relativos a inovagdo sdo na maioria dos casos, positivos para o
profissional. Recorrentemente, a diretoria e os colegas de trabalho reconhecem o profissional
inovador como gerador de valor para a empresa (ver Amabile e Khaire, 2008, p. 58). Tal fato
pode ser confirmado por uma pesquisa recente que afirma que a maioria das empresas do
mundo faz uma lista (mesmo que forma informal) de profissionais de alto desempenho (ver
Ready et al, 2011, p. 29).

Em termos estratégicos, o inovador é importante para a empresa, ja que geralmente este
comportamento tende a se espalhar entre os colegas mais proximos. O que move as empresas
séo as inovagdes, mas 0 que move as inovagdes sdo 0s inovadores.

Os inovadores fazem a diferenga para si e para as empresas contratantes dos seus Servicos.
Inovadores séo vistos como pessoas diferentes, dotadas de poderes quase “sobrenaturais”,
pelo menos os bem sucedidos, como por exemplo, Steve Jobs, Eike Batista, Warren Buffet,
Paul McCartney e o treinador de Volei Bernardinho, entre muitos outros.

Um profissional inovador pode nascer assim, entretanto esta habilidade pode ser desenvolvida
ao longo do tempo, com a experiéncia de vida e com a educagdo em termos de inovagéo.
Genericamente, um inovador depende da forma como 0s seus mecanismos cerebrais Ihe
conferem esta habilidade. Depois, o inovador passa pelo processo de adaptacdo da

criatividade aos aspectos gerenciais, em especial a lideranga.
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2.9.1 Inovagéo: um processo cerebral (Neuroinovacao)

As novas descobertas derivadas de pesquisas das neurociéncias tém permitido aos
pesquisadores, descobrir 0s aspectos cerebrais da inova¢do. Mas ndo é tudo, a neurociéncia
por si s6 ndo conseguiria explicar tais fatores, pois apesar do embasamento neuroldgico lhe
faltaria o componente referente ao entendimento da inovagdo enquanto variavel econdmica.
Formou-se entdo a Neuroeconomia. A fuséo destes dois ecossistemas permitiu o entendimento
dos processos — até entdo misteriosos — da inovacao.

Para a Neuroeconomia, uma inovagdo depende de trés fatores:

o Percepcéo;
o Resposta ao medo;
o Inteligéncia Social.

A percepcéo e fruto da experiéncia de vida e da heranca genética de cada pessoa. Portanto, os
estimulos sensoriais (em especial os estimulos visuais) geram a interpretagéo.

O mundo dos negdcios dos dias de hoje é extremamente competitivo, desta forma, os
profissionais e empresas que ndo se adequarem a este contexto infelizmente estardo
destinadas ao fracasso (ver Chavaglia, 2011).

Contudo, alguns profissionais tém chamado a atencdo, por se destacarem na criagdo de
produtos, marcas e negdcios excepcionalmente rentaveis, fazendo de suas empresas, empresas
vencedoras no mercado. Observando tais profissionais, percebeu-se que eles fazem parte de
um grupo: o grupo dos inovadores.

Muitos livros tém levantado a questdo acerca da inovagéo, uns chegam a afirmar que qualquer
pessoa a qualquer momento pode ser um inovador. Porém comprovadamente, isto ndo é
verdade, pois se assim fosse, provavelmente todas elas estariam ricas e suas empresas
estariam no topo do mercado.

A verdade é que apenas 2% das pessoas do mundo fazem parte deste grupo de privilegiados.
Estas pessoas sdo privilegiadas, pois, perceberam que sdo as inovagbes que determinam o
sucesso de uma empresa no mercado. Elas s&o o que sdo, porque fazem o que todo mundo
considera que seja impossivel ser feito (ver Berns, 2009, p. 11).

Os profissionais inovadores, s6 sdo inovadores por atenderam a trés requisitos comuns:
percebem as coisas de forma diferente das demais pessoas; eles tém coragem de fazer o que
tem que ser feito; e transformam suas idéias inovadoras em "pragas" sociais que se alastram

facilmente.
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O cérebro de uma pessoa tem um gasto de energia limitado, ou seja, ndo é por que ele tem que
fazer uma nova atividade que ele gastara mais energia por isso, entdo o cérebro otimiza os
resultados de forma bastante eficiente. Em outros termos, a coisa funciona como uma espécie
de loteria cerebral, pois diante das muitas informagfes do ambiente externo o cérebro
finalmente escolherd a informacédo a ser percebida, ou seja, a probabilidade de ocorréncia de
uma percepcao depende de informagdes vindas do exterior (ver Berns, 2009, p. 18).

Mas também, a percepcdo depende da heranga genética de cada pessoa assim como de sua
experiéncia de vida, estes fatores ajudam o cérebro a escolher e formar a percepgéo. No caso
dos inovadores, eles percebem de forma diferente, vendo coisas que ndo podem ser vistas por
pessoas comuns (pelo menos de forma voluntéaria). Definitivamente, esta € uma vantagem
consideravel na hora de criar um produto campeéo de vendas no mercado.

O segundo fator de sucesso de um inovador € a sua capacidade de fazer aquilo que tem que
ser feito. Uma pessoa inovadora tem diante de si um grande desafio, que é o de enfrentar seus
préprios "deménios", ou seja, seus medos.

Fisiologicamente, 0 medo se localiza em uma regido do cérebro chamada amigdala, que por
sua vez tem conexdes diretas com o sistema de excitacdo do cérebro (o hipocampo). Quando
uma pessoa € exposta a uma situacdo de decisdo, a relacdo entre a amigdala e o hipocampo
gera os sintomas do estresse derivados do medo. No entanto estes sinais sdo apenas
indicadores de um sentimento deletério a obtencdo do sucesso, pois ocorre um efeito
“paralisante”, o que impede a maioria das pessoas de tomarem decisdes acertadas.

Os inovadores tém o poder de controlar o medo e por isso ndo temem pelo fracasso de suas
idéias perante a sociedade, eles ndo ficam paralisados diante do perigo eminente do ridiculo,
do preconceito, e até mesmo do perigo fisico (ver Berns, 2009, p. 22).

Depois, perceber o mundo de forma diferente e de fazer aquilo que tem que ser feito, o
inovador faz com que a suas ideias se propaguem na sociedade, criando verdadeiras manias
entre os consumidores. Isto pode ser feito por meio da inteligéncia social, que pode ser
resumida na capacidade de fazer com que determinada idéia se fixe na mente das pessoas.

De forma prética e pontual, trata-se de fazer o consumidor perceber o produto como uma
reproducdo dele mesmo, ou seja, por meio da personificacdo do produto, despertando o amor
proprio do consumidor pelo produto ou idéia em questdo (ver Eduardo, 2009, p. 322).

Existem duas maneiras de vender e espalhar uma idéia por ai, a primeira se refere a aluséo a
coisas novas, que serve muito bem para os adolescentes com cérebro ainda em formacéo (que

buscam por exclusividade). Em segundo, existe a possibilidade de propagar uma idéia por
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meio da familiarizacéo, esta tatica funciona de forma eficaz em pessoas adultas com o cérebro
ja formado. Evidentemente que os padrdes culturais influem neste contexto, porém somente
até certo ponto, pois os fatores fisiologicos da evolugéo do cérebro sdo fortes o bastante para
tomarem conta da acdo dos individuos diante destes estimulos ao seu inconsciente.

Afinal, ser um inovador significa por vezes estar sozinho, ser taxado de “maluco”,
inconveniente, “sonhador”, fatil, etc. Portanto, ponderar as vantagens e desvantagens de
entrar no campo dos aspectos cerebrais acerca da inovacéo, é um caminho sem volta, a partir
do momento em que uma pessoa conhece a verdade sobre o sucesso empresarial e
profissional, certamente passara a ver o mundo de forma diferente, gerando mais inovacoes

que uma pessoa que centra suas estratégias em conceitos tradicionais acerca da inovagao.

2.9.2 Criatividade e lideranca

Criatividade é a capacidade de criar algo novo quando necesséario (ver Amabile e Khaire,
2008, p. 59). Indo além, a criatividade é esséncia do inovador. E por meio de colaboradores
criativos que as empresas conseguem gerar suas inovagdes no mercado.

Os ultimos acontecimentos do mundo em especial na virada de milénio trouxeram consigo a
quebra de paradigma em termos produtivos, e esta ruptura foi abrupta e irreversivel. Nos dias
de hoje a capacidade de execucdo esta completamente pulverizada, ou seja, a tecnologia ou 0s
modelos a que dela surgem sdo rapidamente copiados, além disso, o ciclo de vida de uma
inovagdo é cada vez menor.

Diante desse fato temos varias escolas de gestdo de empresas e economia pelo mundo, por
exemplo: Harvard, MIT, London University, UCLA, entre outras tantas. Passaram a aceitar a
inovagdo - que é o produto final em que a matéria-prima é a criatividade - como a fonte da
geracdo de vantagens competitivas no mercado.

Depois da ampla aceitacdo da inovagdo como geradora de riqueza e lucros de monopélio no
curto prazo, os agentes gestores de empresas e analistas econdmicos se viram diante de um
trade off. Se a criatividade é a matéria-prima da inovagéo, entdo como controlar a criatividade
e transforma - la em processo? Esta questdo deu origem ao campo de estudo denominado de
gestdo da criatividade que, como a maioria das inovagdes, no inicio foi vista com
desconfianca pelo mercado. No fim tanto os académicos como os profissionais de mercado,

concluiram que ndo existe uma gestdo da criatividade e sim a gestdo para a criatividade.
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Depois de definida a gestdo para a criatividade (inovacéo), faz-se necessario extrair mais um
subproduto deste tema, que é o tema da lideranca para a criatividade. A primeira prioridade da
lideranga é envolver no trabalho criativo a gente certa, na hora certa e na medida certa. Esse
envolvimento comeca quando o lider revé o papel dos colaboradores. Em vez de
simplesmente arregacar as mangas e executar a estratégia ditada pelos superiores, cada
individuo de contribuir com sua imaginacao (ver Amabile e Khaire, 2008, p. 60).

Dentre as principais obrigagBes do lider voltado para a criatividade, observa-se: buscar ideias
em toda parte; incentivo e viabilidade da colaboragdo; abrir a organizagcdo a perspectivas
variadas.

O ressurgimento de uma organizagdo revigorada é algo terrivel para os lideres tradicionais.
Para estes, as 0s mecanismos de controles gerenciais parecem ndo fazer efeito, as variaveis
aparentam total descontrole. A verdade é que o status quo dos lideres tradicionais é ameacado
pela inovacgdo. Certamente, os lideres tradicionais deverdo aprender a agir fora da sua &rea de
conforto e aceitar a existéncia da ambiguidade. SO assim poderdo gerenciar o processo de
inovacdo na empresa. Outro ponto importante para os lideres é a exigéncia da definicdo de
foco e urgéncia naquilo que é importante, além de controlar os niveis de estresse, para que
ndo se sintam compelidos a correr em socorro dos liderados, com respostas e solucdes (ver
Pascale et al, 2005, p. 99).

De forma genérica, isto significa dar maior autonomia aos colaboradores, afinal, inovar é
necessario para a empresa. Além disso, contribuir para participacéo de todos os colaboradores
no processo de geracdo de ideias criativas para a inovagdo. Por fim, o lider tem que permitir e
incentivar a troca de ideias entre os profissionais das distintas areas de conhecimento, em
termos cerebrais, isto significa ampliar a probabilidade da ocorréncia de um insigth (ver
Amabile e Khaire, 2008, p. 61). Um movimento que tem caminhado a passos largos é o
movimento da inovagdo de codigo aberto, como exemplos poder-se-ia citar: Linux, R-Gui,
Wikipedia. A inovacdo de cddigo aberto explora a engenhosidade e a paixdo de amadores
abre um potencial enorme para resultados criativos. O mundo esti repleto de pessoas
habilidosas, inteligentes e apaixonadas pelo que fazem, e que gostariam de contribuir de
alguma forma para mostrarem ao mundo seus conhecimentos e a qualidade do seu trabalho.
Estas pessoas podem oferecer diversos tipos de contribuicBes, desde uma ideia fantastica até
uma coletdnea de pequenas inovacOes que podem fazer com que uma empresa chegue a

lideranca do seu setor. Estas pessoas ndo precisam trabalhar para a empresa, e sim trabalhar
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com a empresa. Entretanto atrair estes profissionais para trabalhar em um projeto especifico
ndo é missao facil de realizar para o lider (ver Taylor e LaBerre, 2008, p.87).

Portanto a criatividade é funcdo direta do livre fluxo de ideias, entretanto, a diretora de vendas
do Google (que é considerada pelo mercado como uma das empresas mais inovadoras do
mundo), Kim Scott, alerta para o fato de que este livre fluxo de ideias tende a desaparecer a
medida que as empresas crescem e ampliam os niveis de hierarquia. Ela continua, afirmando
que o investimento em infra-estrutura é fator essencial para garantir ndo s6 a criatividade
entre os colaboradores como define a velocidade com que as informagdes sdo repassadas a
cada membro da empresa. E mais uma vez, Scott, alerta para a problemética de ferramentas
extremamente inflexiveis para o fluxo de ideias criativas, como exemplo, a diretora de vendas
do Google cita, os “Seis Sigmas”, isto porque estas ferramentas priorizam processos e nao a
inovacédo (ver Amabile e Khaire, 2008, p. 61).

A criatividade indica que o processo produtivo requer pessoas trabalhando em um problema
sob as vérias Oticas possiveis. Contudo é importante que alguns “passos” desse processo
sejam mapeados. E esta é uma fungdo do lider, que ao invés de mapear processos, ele devera
mapear 0s estigios da inovacdo. Depois sera necessario que o lider dé condi¢Bes para que o
trabalho seja desenvolvido em cada etapa da inovagéo.

A inovacdo exige dos lideres, esforgos diferentes dos esforcos habituais condizentes com
estratégias convencionais. De fato, o lider inovador ndo pode transferir ou transmitir suas
responsabilidades. Entretanto isto ndo implica na atuacdo direta do lider em parte especifica
do processo de inovacdo. O lider deve sim, se empenhar no processo como um todo, o que
engloba o fornecimento de recursos adequados em cada fase.

Segundo Andrew e Sirkin (2008, pp. 35-37), existe uma pequena lista de a¢des e decisdes que
tém impacto significativo no retorno e que a lideranga ndo pode permitir que sejam tomadas

de animo leve:

o Convencer uma organizacdo de que a inovacdo é importante - é extremamente
necessario que o lider convenca os colaboradores da empresa de que a inovagdo € importante

para o negdcio, para eles e também para o proprio lider.

o Alocar recursos - quando ocorre a competicdo de recursos entre projetos da firma por
recursos como tempo, dinheiro e talento. E dever do lider, tomar a decis&o sobre a distribuic&o

destes recursos.
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o Escolher o modelo de negdcio para a inovacéo - o lider deve assegurar que o modelo
é selecionado propositadamente para otimizar o retorno de cada produto e servi¢o em vez de

ser escolhido por falta de opcdo.

o Reestruturar Dinastias - muitas vezes depois que um produto obteve sucesso, a
tendéncia é de que ele seja por um bom tempo o produto “estrela” da empresa, 0 que o
caracteriza como uma “dinastia”. Isto pode sufocar a inovagdo em outras areas da empresa.
Para neutralizar ou reduzir a influéncia das “dinastias”, os lideres tém de tomar atitudes

resolutas, considerando o qudo este produto requer os recursos da empresa.

o Focalizar a organizacdo no que interessa - neste caso o lider deve primar por
colocar a empresa no caminho daquilo que realmente interessa para a empresa. Trata-se de
definir quais as ideias que a empresa ird comercializar, qual a configuracdo do portfélio e

quando deve destruir uma ideia ou canibalizar um produto j4 existente.

o Colocar as pessoas certas no lugar certo - os lideres devem responsabilizar-se pela
contratagdo ou nomeacdo dos profissionais que mais podem ajudar no processo de inovagéo e
também pela remocéo ou transferéncia daqueles que ndo podem ajudar ou que estdo “no

caminho”.

o Lidar com risco - os lideres das empresas inovadoras de sucesso reconhecem que,
para obterem retorno e, além disso, criarem um legado de renome é preciso que haja ideias e
que se corram riscos. Em vez de se limitarem a apoiar ou a elogiar o esforgo de inovagéo, tém

de fato de lidera-lo.

Desta forma, a “perigosa” associagdo da criatividade com o papel do lider se apresenta como
um dos pilares mestres do processo de inovacdo. Teoricamente esta relagéo se apresenta como
algo fécil de conseguir, entretanto, a histdria trata de apontar para a dificil tarefa de liderar os
inovadores. Um bom exemplo é o time de “Galécticos” do time de futebol do Real Madri da
Espanha no inicio do século, que contava com os maiores “craques” do futebol mundial como

0 Ronaldo, Roberto Carlos, Raul, Redondo, David Beckham, mas que na prética, conquistou
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poucos titulos e acumulou derrotas para times de menor expressdo. Portanto, tratava-se de um

time de inovadores dentro de campo, mas que no geral ndo produziam grandes resultados.
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PARTE III
3. O Modelo - Estudo de caso
3.1 Objetivo e metodologia

O objetivo deste estudo de caso é analisar se ocorreu geracdo de vantagem competitiva pelo
Bradesco pelo uso de inovacdes tecnoldgicas em suas atividades.

O estudo que se pretende realizar € um estudo que almeja um ganho de conhecimento. Tal
como refere Estevam (2005, p. 174) pretende-se “o estudo que analisa com profundidade um
ou poucos fatos, com vista a obtencdo de um grande conhecimento com riqueza de detalhes
do objeto estudado”.

Este estudo de caso foi dividido com o intuito de garantir um melhor entendimento dos efeitos
da implementacdo por empresas pertencentes ao setor bancério da cidade de Belém-PA, em
especial o Banco Bradesco. Divide-se da seguinte maneira:

o Anélise de satisfacdo dos clientes das empresas; e

o Anélise de satisfacdo dos colaboradores.

O estudo é realizado com base no desenvolvimento cientifico, sob a ética do gestor de
empresas que procura solucbes de problemas referentes a administracdo das empresas,
buscando também, vantagens competitivas no mercado, assim como geracdo de valor
econdmico para a empresa.

No estudo séo abordadas as caracteristicas do tema de pesquisa e das suas variaveis, no que
diz respeito ao tipo de pesquisa, especificamente se esta € quantitativa. Portanto, poder-se-a ja
afirmar que este trabalho se baseia numa pesquisa quantitativa, considerando a natureza da
investigacdo, na medida em que tanto os objetivos como as questdes da pesquisa propdem o
entendimento de uma situagdo quantificivel, preocupando-se em analisar como se realizou o
processo de injecdo de uma nova tecnologia nas atividades do Banco Bradesco, e quais 0s

fatores que ajudaram no processo, bem como as consequiéncias da implementagédo do modelo.

3.2 Abordagem de pesquisa aos trabalhadores e clientes do banco Bradesco de Belém-PA
A base de dados formada nesta pesquisa foi gerada por meio da anélise de documentos, e de
pesquisa com empregados e clientes dos bancos comerciais da cidade de Belém-PA.
Para a realizagdo da pesquisa dividiu-se a coleta de dados em duas partes:

— Andlise de documentos;

— Pesquisa de campo.
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Detalhamento da coleta de dados

3.2.1 Entrevistas e questionarios

Os sujeitos da pesquisa foram os clientes do Bradesco, participantes do processo de injegdo de
novas tecnologias nos servicos da empresa, assim como colaboradores que vivenciaram este

processo.

Objetivos especificos

- Apresentar os efeitos da inovagdo tecnoldgica na producéo dos servicos do banco;
- Identificar os efeitos da implantacdo das inovagBes tecnoldgicas na mente dos
colaboradores das empresas;

- Demonstrar os efeitos da inje¢do de inovagdes tecnoldgicas na mente do consumidor.

3.2.2 Anélise de Documentos

Essa analise documental tem como base a pesquisa dos documentos a seguir: (i) Escopo da
utilizacdo de possiveis maquinas, moveis e utensilios eletrénicos; (ii) Folha de cadastro de
colaboradores; (iii) Cadastros de clientes das empresas. Durante o estudo, além destes, outros

documentos pertencentes as unidades produtivas, foram analisados.

3.2.3 Pesquisa de Campo

A pesquisa foi realizada com os clientes e os colaboradores da empresa (Bradesco), com o
objetivo de avaliar como se deu a implantacdo das novas tecnologias na empresa. Para isto foi
aplicado o questionario a um total de 50 colaboradores e 600 clientes, incluindo gestores,
demais funciondrios e clientes, que seriam os responsaveis pela implementacéo e execu¢do da
estratégia de inovacdo adotada no banco. Neste anexo foram alocadas perguntas referentes aos
colaboradores das unidades produtivas do setor bancério, representado aqui pelo banco

comercial Bradesco de Belém do Para.

3.3 Aimplementacéo da estratégia inovadora e as novas tecnologias

A implantacdo de novas tecnologias foi considerada como uma estratégia inovadora para as

empresas, pois se trata de uma acdo que objetiva escapar do fluxo circular, dando inicio a um
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novo ciclo através da quebra do paradigma existente no mercado. No sentido de que isto Ihes
gerard vantagem competitiva baseada nos custos de operagéo do sistema.

Portanto vantagens competitivas poderdo ser geradas pela Gtica dos custos de operagdo do
sistema totalmente adaptado as novas exigéncias de mercado que primam pela inovacéo em si
e pela ampliacéo da satisfagdo do cliente ao saber que estd comprando em uma empresa que
se preocupa em utilizar tecnologias que venham a melhorar a vida de clientes e de seus

colaboradores.
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3.4 Analise e discussdo do estudo de caso

Considerac0es sobre os Clientes

3.4.1 Faixa etaria dos Clientes

Figura 3.1 — Distribuicdo da faixa etaria dos clientes
“Inovacao Tecnoldgica no Bradesco”. Novembro/2010.

do Bradesco, pesquisados sobre

Faixa etaria N° de entrevistados %
Menos de 20 48 8
20a40 282 47
40 a 60 228 38
60 e 80 42 7
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Em relagdo a faixa etaria, 47% dos clientes tém entre 20 a 40 anos, 38% de 40 a 60 anos, 8%
menos de 20 anos e 7% entre 60 a 80 anos.

Figura 3.2 — Distribuicdo da faixa etaria dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre
“Inovacdo Tecnoldgica no Bradesco”. Novembro/2010.
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Fonte: pesquisa de campo
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3.4.2 Distribuicao por sexo dos clientes

Figura 3.3 — Distribuicdo por sexo dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre
“Inovacdo Tecnoldgica no Bradesco”. Novembro/2010.

Sexo N° de entrevistados %
Feminino 270 45
Masculino 330 55

Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagéo ao sexo 55% dos clientes sdo homens e 45% mulheres, pesquisa realizada em
agosto.

Figura 3.4 — Distribuicdo por sexo dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre
“Inovacdo Tecnoldgica no Bradesco”. Novembro/2010.
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Fonte: pesquisa de campo
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3.4.3 Distribuicéo da escolaridade dos clientes

Figura 3.5 — Distribuicdo da escolaridade dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre
“Inovacdo Tecnoldgica no Bradesco”. Novembro/2010.

Escolaridade N° de entrevistados %
Fundamental 150 25
Médio 342 57
Graduagao 108 18
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Quanto a escolaridade 57% dos clientes tem o nivel médio, 25% o fundamental e 18% sao
graduados.

Figura 3.6 — Distribuicdo da escolaridade dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre
“Inovacdo Tecnoldgica no Bradesco”. Novembro/2010.
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3.4.4 Distribuicao quanto ao tipo de trabalho dos clientes

Figura 3.7 — Distribuicdo quanto ao tipo de trabalho dos clientes do Banco Bradesco,

pesquisados sobre “Inovagdo Tecnoldgica nos bancos comerciais”. Novembro/2010.

Tipo de trabalho N° de entrevistados %
Aposentado 90 15
Auténomo 132 22
Empregado 270 45
Empresario 48 8
Outros 60 10
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagéo ao tipo de trabalho, 45% sdo empregados, 22% sdo autbnomo, 15% aposentado,

10% outros e 8% empresario.

Figura 3.8 — Distribuicdo quanto ao tipo de trabalho dos clientes do Banco Bradesco,

pesquisados sobre “Inovagdo Tecnoldgica nos bancos comerciais”. Novembro/2010.
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3.4.5 Distribuicéo da renda dos clientes do banco

Figura 3.9 — Distribuicdo da renda dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre

“Inovacao Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Renda N° de entrevistados %
Menos de um minimo 72 12
Um minimo 156 26
Mais de um minimo 360 60
Outros 12 2
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Quanto a distribuicdo de renda 60% dos clientes ganham mais de um salario minimo, 26%

dos clientes ganham um salario minimo, 12% menos de um minimo e 2% outros.

Figura 3.10 — Distribuicdo da renda dos clientes do Banco Bradesco, pesquisados sobre

“Inovacao Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

70 -
60
60 -
50 -
40 -
30 - 26
20 -
12
10 -
2

0 , . —

Menos de um Um minimo Mais de um Outros

minimo minimo

Fonte: pesquisa de campo

m%

50



3. O modelo - Estudo de caso

3.4.6 Tempo de cliente do banco

Figura 3.11 — Quanto tempo vocé € cliente do Banco? Clientes pesquisados sobre “Inovacao
Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Tempo N° de entrevistados %
Menos de 5 anos 186 31
5 anos 18 3
Mais de 5 anos 396 66
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagdo ao tempo em que é cliente do banco, 66% €é o ha mais de 5 anos, 31% ha menos
de 5anos e 3% ha 5 anos.

Figura 3.12 — Quanto tempo voceé é cliente do Banco? Clientes pesquisados sobre “Inovagao
Tecnolégica nos Bancos Comerciais”. Novembro /2010.
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3.4.7 Atendimento dos colaboradores do Banco

Figura 3.13 — O que vocé pensa sobre o atendimento feito pelos colaboradores do Banco?

Clientes pesquisados sobre “Inovacao Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Atendimento N° de entrevistados %
Ruim 6 1
Bom 294 49
Otimo 300 50
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagdo ao atendimento feito pelos funcionarios 50% dos clientes acham étimo, 49%

bom e 1% ruim.

Figura 3.14 — O que vocé pensa sobre o atendimento feito pelos funcionérios do Banco?

Clientes pesquisados sobre “Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.
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3.4.8 Atendimento eletrdnico

Figura 3.15 — Qual a sua viséo sobre o atendimento eletronico? Clientes pesquisados sobre

“Inovacéao Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Atendimento N° de entrevistados %
Ruim 12 2
Bom 264 44
Otimo 282 47
N&o sabe 42 7

Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relacdo ao atendimento eletronico, 47% dos clientes acham 6timo, 44% bom, 7% néo

sabe e 2% ruim.

Figura 3.16 — Qual a sua visdo sobre o atendimento eletronico? Clientes pesquisados sobre

“Inovacéo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais ”. Novembro/2010.
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3.4.9 Atendimento do banco em geral

Figura 3.17 — Com relagdo ao atendimento do banco em geral? Clientes pesquisados sobre

“Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Atendimento N° de entrevistados %
Ruim 6 1
Bom 348 58
Otimo 246 41
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagdo ao atendimento do banco em geral, 58% dos clientes acha bom, 41% 6timo e 1%

ruim.

Figura 3.18 — O que vocé pensa sobre o atendimento feito pelos funcionérios do Banco?

Clientes pesquisados sobre “Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.
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3.4.10 Cliente de outros bancos

Tabela 3.19 — Vocé é cliente de outros bancos além do Bradesco? Clientes pesquisados sobre

“Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Outro Banco N° de entrevistados %
Nao 132 22
Sim 468 78
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relacéo a ser cliente de outros bancos além do Bradesco, 78% é cliente de outro banco e

22% ndo.

Figura 3.20 — \océ é cliente de outros bancos além do Bradesco? Clientes pesquisados sobre

“Inovacéo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

%

Fonte: pesquisa de campo

m N3o
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3. O modelo - Estudo de caso

3.4.11 Atendimento do Bradesco comparativamente aos demais bancos

Figura 3.21 — Se é, 0 que vocé pensa sobre o atendimento do Bradesco comparativamente a

esses bancos? Clientes pesquisados sobre “Inovagdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”.

Novembro/2010.

Atendimento N° de entrevistados %
Pior 24 4
Igual 186 31
Melhor 258 43
N&o responderam 132 22
Total 600 100

Fonte: pesquisa de campo

Em relacdo ao atendimento do Bradesco comparado com o0s outros bancos para 43% dos

clientes sdo melhor, 31% igual, 22% dos clientes ndo responderam e 4% disseram que é pior.

Figura 3.22 — Se é, 0 que vocé pensa sobre o atendimento do Bradesco comparativamente a

esses bancos? Clientes pesquisados sobre “Inovagdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”.

Novembro/2010.
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3. O modelo - Estudo de caso

Consideraces dos colaboradores

3.4.12 Faixa etaria dos funcionarios

Figura 3.23 — Distribuicdo da faixa etéaria dos funcionarios do Banco Bradesco, pesquisados

sobre “Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Faixa etaria N° de entrevistados %
20240 67 67
40 a 60 23 23
Total 100 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagdo a idade dos funcionarios do Bradesco, 67% dos funcionarios estdo na faixa de 20

a 40 anos e 23% entre 40 a 60 anos.

Figura 3.24 — Distribuicdo da faixa etéria dos colaboradores do Banco Bradesco, pesquisados

sobre “Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.
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Fonte: pesquisa de campo
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3. O modelo - Estudo de caso

3.4.13 Distribuigéo do tempo de trabalho dos colaboradores

Figura 3.25 — Distribuigdo do tempo de trabalho dos colaboradores no banco, pesquisados
sobre “Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Tempo N° de entrevistados %
Menos de cinco anos 23 23
Mais de 5 anos 67 67
Total 100 100

Fonte: pesquisa de campo

Com relagdo ao tempo em que os colaboradores trabalham no banco, 67% ha mais de 5 anos e
23% ha menos de 5 anos.

Figura 3.26 — Distribuicdo do tempo de trabalho dos colaboradores do banco, pesquisados
sobre “Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

%

m Menos de cinco anos

m Mais de 5 anos

Fonte: pesquisa de campo
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3. O modelo - Estudo de caso

3.4.14 Atendimento ofertado pelo banco

Figura 3.27 — O que vocé pensa sobre o atendimento ofertado pelo banco? Pesquisa sobre

“Inovacdo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.

Atendimento N° de entrevistados %
Bom 50 50
Otimo 50 50
Total 100 100

Fonte: pesquisa de campo

Quanto ao atendimento ofertado pelo banco, para 50% dos colaboradores é bom e 50% acham

6timos, e ressaltam com isso que melhorou a qualidade dos servigos.

Figura 3.28 — O que vocé pensa sobre o atendimento ofertado pelo banco? Pesquisa sobre

“Inovacéo Tecnoldgica nos Bancos Comerciais”. Novembro/2010.
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Fonte: pesquisa de campo
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3. O modelo — Estudo de caso

4 Comentéarios sobre os resultados

Poucos estudos apresentam resultados especificos acerca do processo de inovacdo em uma
empresa. Talvez o motivo mais evidente para tal fato seja a dificuldade na obtencéo de
informacdes enddgenas & unidade produtiva. Depois, assim como ocorre com as pessoas, as
empresas sdo bastante diferentes entre si, mesmo pertencendo a um mesmo setor. Por fim, os
custos e a complexibilidade referentes a uma pesquisa global acerca da inovagdo nas
empresas vao de “encontro” aos interesses imediatistas (e deletérias de valor) de executivos e
acionistas dos bancos comerciais. Desta forma, a pesquisa levada a cabo sobre a “Inovagao
tecnoldgica nos bancos comerciais (Bradesco)” consistiu em uma tentativa de obter mais
dados e contribuir com o arcabouco tedrico ja existente sobre o assunto. Este estudo procurou
verificar a questdo da satisfacéo de clientes e colaboradores do banco Bradesco de Belém-PA.
Dentre os principais resultados, tem-se:

o 47% dos clientes estdo na faixa etéria de 20 a 40 anos, sendo que 51% sdo do sexo
masculino, com relacdo a escolaridade 57% dos clientes tem o nivel médio.

o Quanto ao tipo de trabalho dos clientes 45% sdo empregados e ganham em 60% dos
casos mais de um salario minimo.

o Com relagdo ao tempo em que é cliente do banco, 66% sdo h& mais de 5 anos; sobre o
atendimento feito pelos funcionérios, para 50% dos clientes é 6timo; quanto ao atendimento
eletronico 47% é 6timo, para 58% dos clientes entrevistados o atendimento do Banco em
geral é bom.

. Quanto ao fato do entrevistado ser cliente de outro banco 78% dizendo ser clientes e
na comparagdo do atendimento entre 0s mesmos o Bradesco é para 43% dos clientes melhor.

o Com relagao aos colaboradores, 67% dos mesmos estdo na faixa etaria de 20 a 40 anos
e trabalham no Bradesco hd mais de 5 anos.

o Quanto ao atendimento ao cliente 50% alegam que o atendimento 6timo e para todos
os colaboradores a inovagao tecnoldgica melhorou a qualidade dos servicos.

No que se refere ao estudo de maneira global, percebe-se que os resultados obtidos ao longo
deste trabalho comprovam a importancia para um Banco como o Bradesco da injegédo de
novas tecnologias em sua producéo. Pois é somente através dessa inovagédo tecnoldgica que a
empresa conseguird se manter competitiva no mercado, e consequentemente ird ofertar

produtos de alto impacto e valor agregado a seus clientes.
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Conclusdes

CONCLUSOES

Com a injecdo de novas tecnologias e a adogdo da inovagdo como estratégia competitiva, o
Banco Bradesco obteve vantagem competitiva no mercado como principal consequéncia.

A inovagdo desenvolvida pelo Bradesco proporcionou aproximagéo do cliente com o Banco,
por meio de produtos e servicos financeiros mais eficazes e mais proximos da realidade dos
clientes, que demonstraram estar bastante satisfeitos com desempenho dos colaboradores do
equipamento bancario.

O resultado positivo acerca do processo de implantacdo de novas tecnologias no processo de
oferta de bens e servicos do Bradesco também se repetiu aquando do inquérito acerca da
satisfacdo dos colaboradores da empresa. Em que a grande maioria apresentou elevado grau
de satisfacdo e aprovacdo dos novos equipamentos tecnoldgicos disponibilizados aos
colaboradores e clientes do banco.

Para uma andlise mais completa, dever-se-ia abordar aspectos mais especificos dos resultados
financeiros da empresa, que por questdes burocréticas, ndo podem ser disponibilizados pelo
equipamento bancario estudado.

Contudo, com as provas recolhidas por meio dos estudos documentais e pelo inquérito
realizado, pode-se apontar para a geracdo de vantagens competitivas para o Bradesco em
decorréncia da utilizagdo de inovagdes tecnoldgicas no processo de oferta de produtos e

servicos financeiros no mercado da cidade de Belém-PA.

PISTAS DE INVESTIGAGCOES FUTURAS

Este estudo acerca da inovagdo nos bancos comerciais ndo esgota do assunto. Entretanto,
significa uma singela contribuicdo para estudos e pesquisas futuras neste campo de estudo.

O estudo acerca da inovagdo no setor bancério é bastante complexo para que um breve estudo
como o que foi apresentado nesta pesquisa seja suficiente. Fatores especificos de cada ponto
referente & inovagdo, como os fatores individuais da inovacdo e dos aspectos do
funcionamento da inovacdo de codigo aberto poderdo ser desenvolvidos. Estes temas
especificos requerem um grande esforco para o entendimento dos mesmos.

Pontualmente sobre o setor bancéario, que é um setor demasiadamente tradicional na
economia, muitos aspectos poderiam ser levantados neste estudo. Contudo, muitos estudos ja
foram levados a cabo sobre este tema, dai o foco na questdo da inovacao.

Desta forma, vislumbra-se algumas sugestdes e recomendagdes para futuras pesquisas,

conforme descritas a seguir:
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o Como funciona a cria¢éo de produtos e servicos em um banco inovador? Qual a ordem
dos produtos financeiros em um banco comercial inovador?

o Qual a composic¢édo da demanda de um banco comercial diante de injecdes de novas
tecnologias? Qual a composi¢do dos clientes do banco pela hierarquia clientes atuais,
potenciais, e 0s excluidos?

o Como a empresa deve atender a demanda por profissionais especificos decorrentes de
inovagBes tecnoldgicas? Contratacdo de novos profissionais versus treinamento dos
colaboradores existentes?

o Como verificar e gerenciar os profissionais inovadores no setor bancéario? Como
desenvolver a cooperagdo de cddigo aberto em empresas do setor bancério?

o De que forma a inovacéo tecnoldgica em um banco pode afetar o setor bancario como
um todo? Quais as barreiras normativas referentes a implantacdo das inovacBes no setor
bancério? Quais os modelos de gestdo que melhor se enquadra ao setor bancério quando da
inovagdo tecnoldgica para oferta de produtos financeiros?

Contudo, apesar do enorme esforco para abordar a inovagdo no setor bancario de forma ampla
e robusta, fica evidente a necessidade do desenvolvimento de estudos paralelos a este tema.
Desta forma sugeriu-se estas questes por serem algumas das muitas que ainda precisam de
respostas imediatas para a compreensdo do processo de geragdo de inovagGes no setor

bancério.
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Anexos

ANEXQOS

ANEXO | - QUESTIONARIO (CLIENTES)

ISCTE £, Business School
Instituto Universitario de Lishoa

1 - Idade
()menosde20 ()20a40 ( )41a60 ()61a80

2 - Sexo

( )Masculino ( ) Feminino

3 - Escolaridade
( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Graduacéo

4 - Qual o seu tipo de trabalho?
() Aposentado ( )Autbnomo ( )Empregado ( ) Empreséario ( ) Outros

5 - Qual a sua renda mensal?
() Um salario minimo ( )Menos de um salario minimo ( ) Mais de um salario minimo
() Outros

6 - Ha quanto tempo vocé é cliente do banco?

( )5anos ( ) Maisde5anos ( ) Menos de5 anos

7 - O que voceé pensa sobre o atendimento feito pelos colaboradores do Banco?
( )o6timo ( )Bom ( )Ruim ( ) Néo Sabe

8 - Qual a sua visdo sobre o atendimento eletrénico?
( )o6timo ( )Bom ( )Ruim ( ) Néo Sabe
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9 - Com relacdo ao atendimento do banco em geral?
( )o6timo ( )Bom ( )Ruim ( ) Néo Sabe

10 - Vocé é cliente de outros bancos além do Bradesco?

( )Sim ( )Nao

11 - Se é, o que vocé pensa sobre o atendimento do Bradesco comparativamente a esses
bancos?

( )Igual ( )Melhor ( )Pior ( ) N&o responderam
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ANEXO Il

QUESTIONARIO (COLABORADORES)

ISCTE £, Business School
Instituto Universitario de Lishoa

1 - Idade
()menosde20 ()20a40 ( )41a60 ()61a80

2 - Ha quanto tempo vocé é cliente do banco?

( )5anos ( ) Maisde5anos ( ) Menos de5 anos

3 — O que voceé pensa sobre o atendimento ofertado pelo banco?
( )otimo ( )Bom ( )Ruim ( ) N&o Sabe
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