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REsumo:

O objetivo do estudo consistiu em analisar o processo de gestio da inovagio, a partir do paradigma da inovagio aberta, em
uma institui¢io financeira brasileira. O estudo sobre a inovagio aberta em institui¢oes financeiras e, nesse particular, no setor
bancdrio brasileiro, ainda ¢ incipiente e carece de evidéncias empiricas que tratam da sua relevincia em um ambiente dindmico
e competitivo. A pesquisa foi desenvolvida por meio da abordagem qualitativa, do tipo exploratério e descritivo, com aplicagio
de entrevistas semiestruturadas. Utilizou-se analise de documentos e observagoes em visita técnica guiada. Para analise dos dados
foi utilizada a técnica de anlise de contetido a partir de categorias definidas a priori consubstanciadas na literatura pesquisada:
modelo de gestio da inovagio; fontes de obtengio de inovagdes (internas e externas); e ambiente organizacional voltado 4 inovagio
aberta. Os resultados obtidos evidenciaram que a institui¢io financeira detém muitos aspectos de inovagao fechada, relacionados
principalmente 4 estrutura e cultura organizacional. Da mesma forma, evidenciou-se pouco uso de mecanismos de inovagio aberta,
com a exploragio de poucas fontes de relacionamento externo para a promogio da inovagao. Pode-se concluir com o estudo, que
a organizago estd em um estdgio intermedidrio, que integra ora caracteristicas da inovagao fechada e ora da inovagio aberta.

PALAVRAS-CHAVE: Gestio da Inovacio, Inovacio aberta, Institui¢des financeiras.

ABSTRACT:

The study aims to analyze the process of innovation management, based on the paradigm of open innovation, in a Brazilian
financial institution. The study on open innovation in financial institutions and, in particular, in the Brazilian bankingsector, is still
incipient and lacks empirical evidence that deals with its relevance in a dynamic and competitive environment. The research was
developed through the qualitative approach, of the exploratory and descriptive, with the application of semistructured interviews.
We used document analysis and observations in a guided technical visit. To analyze the data, the content analysis technique
was used based on categories defined a priori embodied in the researched literature: innovation management model; Sources
of innovation (internal and external); And an organizational environment focused on open innovation. The results obtained
evidenced that the financial institution has many aspects of closed innovation, related mainly to organizational structure and
culture. Likewise, there was evidence the little use of open innovation mechanisms, with the exploitation of few sources of external
relations for the promotion of innovation. It can be concluded from the study that the organization is in an intermediate stage,
which integrates both characteristics of closed innovation and now open innovation.

KEYWORDS: Innovation Management, Open innovation, Financial Institution.

1 INTRODUGAO

Entende-se que a inovagio ¢ um fator fundamental para sobrevivéncia e competitividade das organizagoes,
um tema muito discutido atualmente na academia e nas organizagoes. A inovagio ¢ considerada um dos
principais motores do crescimento econdmico de longo prazo, e uma estrutura organizacional adequada pode
impulsionar o progresso sustentdvel de uma instituicao financeira (FASNACHT, 2009).
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A velocidade com que as mudancas acontecem atualmente, e com que as inovagdes sao difundidas, exige das
empresas uma eficiente gestao das inovagoes e de forma consistente para garantirem sua posi¢ao no mercado
competitivo. Neste cenario, as organizagoes podem ser capazes de reunir recursos e competéncias de formaa
facilitar o acesso a novas informagoes ¢ tecnologias (TIGRE, 2006).

O modelo de inovagio aberta de Chesbrough (2012a) surge como alternativa ao modelo tradicional de
gestao, diminuindo as fronteiras das organizagdes e permitindo um fluxo intenso de informagdes: de fora
para dentro, aproveitando informagdes externas para acelerar as inovagoes; e de dentro para fora, levando as
ideias a0 mercado, a fim de gerar valor adicional.

No presente trabalho, pretendeu-se analisar o processo de gestao da inovagao em uma instituigao financeira
brasileira pelo paradigma da inovagao aberta. O tema inovagao aberta ainda ¢ uma incdgnita nesse setor, que
passa por mudangas significativas nos tltimos anos, principalmente ap6s a ultima crise financeira mundial
(2008-2009). A competitividade acirrada do setor, a ameaga de novos entrantes no mercado, representado
por empresas de tecnologia como, por exemplo, o Google e a Paypal, com formas de atuagao mais proximas
dos anseios de seus clientes, com baixo nivel de burocracia e agilidade de adaptacao as mudangas globais
(FASNACHT, 2009), exige um repensar das institui¢des financeiras sobre os modelos de gestao da inovagao
adotados.

A relevincia da realizacao deste estudo se deve, basicamente, a trés fatores. Primeiro, a importancia
do setor bancério no crescimento e desenvolvimento do Pais, contribuindo de forma significativa para a
competitividade das empresas ¢ financiamento as pessoas fisicas, representando 55,9% do PIB (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2014). O sistema financeiro contribui positivamente para o crescimento
econdmico, conforme se constata em pesquisa elaborada por Silva e Porto Junior (2006), sendo um
bom sinalizador para um bom desempenho da economia. “Neste sentido, a intui¢io de Schumpeter
acerca do sistema financeiro parece ser apropriada, pois hd evidéncias de uma relagio estreita entre
inovagio e desenvolvimento financeiro” (SILVA; PORTO JUNIOR, 2006, p. 440). Segundo, é importante
observar que existe uma “conexao estabelecida [...] entre o crédito e a realizacdo de inovagoes” e ainda
que “o crédito ¢ primariamente necessario as novas combinagdes [...] e na realizagio de combinagoes
novas, o “financiamento”, como um ato especial, ¢ fundamentalmente necessario, na pritica como na
teoria” (SCHUMPETER, 1934, p. 79-80). E terceiro, ha constatagao de poucos estudos abordando esta
temdtica no contexto de institui¢cdes financeiras brasileiras.

A inovagao no sistema bancario brasileiro apresenta resisténcia em alguns aspectos. Os bancos reconhecem
a importincia da interagdo e troca de informagoes com os clientes, mas é pouco provével que exista uma
abertura efetiva, de dentro para fora dessas organizagoes (PIRES; MARCONDES, 2004). Segundo Pires e
Marcondes (2004, p. 73), “a énfase estd sendo dada & manipulagio das bases de dados sobre os clientes de
modo a se manter e langar novos produtos, mas nao como oportunidade de aprendizado com o conhecimento
acumulado”. Verifica-se, ainda, que a inovagio nao ¢ percebida como fator de diferenciagio competitiva,
devido a falta de mecanismos de protecio, como patentes, por exemplo (PIRES; MARCONDES, 2004).

Por meio de uma abordagem qualitativa, descritiva, exploratéria e estudo de caso, busca-se analisar o
processo da inovagio aberta no ambiente de uma institui¢ao financeira de varejo, uma das maiores e mais
importantes institui¢oes financeiras da América Latina, lider de mercado em muitos segmentos, ¢ que tem
gerado intimeras inovagdes ao longo de sua existéncia.

A estrutura do presente artigo estd organizada da seguinte forma: na sessao 1 introdugao sao apresentados
os elementos que norteiam a pesquisa, como a problematizacio, objetivos, justificativa e principais temas de
pesquisa; na sessao 2 ¢ apresentada a fundamentagao tedrica sobre os temas inovagio aberta e inovagao aberta
em sistemas financeiros; a sessao 3 trata dos procedimentos metodoldgicos adotados; na sessao 4 ¢ discutida a
analise dos dados, que compreende o contextualizagao da gestao da inovagao na institui¢ao estudada, e analise
das categorias: modelo de gestao da inovagao atual, as principais fontes de obtengao de inovagoes, e ambiente
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organizacional voltado a inovagao aberta; a sess3o 5 apresenta a discussao dos principais resultados; a sessao
6, as consideragoes finais do artigo e; por fim, as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INOVACAO ABERTA

O termo inovagao aberta foi proposto por Chesbrough (2003), em seu livio Open Innovation: The New
Imperative For Creatingand Profiting from Technology, que tratou de casos de empresas como Xerox, IBM
e Intel. O autor sintetizou diversas correntes tedricas ja existentes, enfatizando, porém a questio da abertura
e compartilhamento das informag¢des da empresa para fora dela. O processo de inovagio passa a explorar
simultaneamente recursos internos e externos a empresa.

A inovagao aberta surge como alternativa, supondo que as empresas devem usar ideias internas e externas,
de acordo com seu modelo de negécio. Uma empresa deve, segundo Lindegaard (2011, p. 17), “selecionar
e usar os tipos certos de Inovagio Aberta — aqueles que se alinham melhor com as necessidades especificas,
objetivos e complexidade tecnoldgica e comercial de sua organizagao” As empresas devem usar ideias e
tecnologias externas, assim como caminhos externos para o mercado, para avangar em seus projetos de
inovagdo. As iniciativas de inovagio devem beneficiar-se de ideias, capacidades e apoio de outras empresas,
sem comprometer segredos corporativos legitimos (HERZOG; LEKER, 2011).

O modelo de inovagio aberta, nas palavras de Piatto, Bernardes e Moraes (2010, p. 2), “considera a
inovagao como um processo orientado  formagao de redes colaborativas e de relacionamento onde projetos,
tecnologias, patentes ou licengas de pesquisas em qualquer estagio de desenvolvimento podem ser adquiridas,
vendidas ou desenvolvidas em conjunto com outras instituigdes”. Para isso, novas competéncias precisam ser
desenvolvidas, a fim de transpor as fronteiras da empresa, através da aceitagao de atores externos, em forma
de parcerias e criagio de valor (CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007).

O modelo conceitual da inovagio aberta estd no fato de que, por mais maduras que sejam as atividades
de P&D da organizagio, se ela for fechada, ¢ incapaz de acompanhar a “dinimica da criagao e difusio
de conhecimento”, que ¢ caracteristica principal da sociedade atual, baseada em relacionamentos em rede.
Segundo Chesbrough et al. (2006), para sobreviver nestes contextos complexos, é necessario que as empresas
se conectem em redes de colaboracio, intensificando o fluxo, a producio ¢ a absor¢io de conhecimento
novo, o desenvolvimento de novas tecnologias, a identificagio de novos usos para tecnologias existentes,
a comercializacao de novos produtos e servigos ou, simplesmente, o acesso a novas ideias, interpretagoes e
desenvolvimentos tecnoldgicos e cientificos (PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITER FILHO, 2012).

Chesbrough et al. (2006) defende que empresas baseadas no modelo de inovagao fechada tem certa
resisténcia a incorporar tecnologias desenvolvidas fora da empresa. Possui foco nas capacidades internas da
organizagio, ¢ somente o P&D interno pode transcorrer as etapas do funil de inovagao, deixando a empresa
apenas no caso de lancamento do produto ao mercado. De acordo com Diehl e Ruffoni (2012, p. 28), “isso
representa um risco, dada a elevada velocidade de desenvolvimento do conhecimento cientifico e tecnolégico,
a qual ¢ uma das principais caracteristicas do atual paradigma tecnolégico vigente, o da Tecnologia da
Informacgio ¢ Comunicagio”.

A inovagio aberta tende a adquirir um “status paradigmatico”, de acordo com Chesbrough (2012a, p.
59), pois impde uma nova ldgica, na qual “ideias de valor podem vir de dentro ou de fora da organizagio”
podendo chegar ao mercado através de “esforgos internos ou externos a organiza¢do com o mesmo grau
de importincia”. Nesse sentido, se faz necessdrio, segundo Piatto, Bernardes ¢ Moraes (2010, p. 2), “um
novo desenho organizacional com novas rotinas para o aproveitamento e integragio e transformagao de
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conhecimentos internos e externos em inovagao e geracao de valor para a organizagao e para o mercado”
chamado de plataforma de inovagao aberta.

Segundo Chesbrough (2007), a abordagem da inovagio aberta apresenta vantagens para a empresa, entre
elas: habilidade de se alavancar com P&D desenvolvidos com investimentos de terceiros; expandir o alcance
e capacidade para gerar novas ideias e tecnologias; oportunidade de redirecionar recursos internos para a
prospeccao, triagem e gestao da implementagao; potencializagio do retorno sobre os investimentos em P&D,
através do licenciamento de patentes subutilizadas; maior senso de urgéncia no trato das ideias ou tecnologias
(usd-las ou descarta-las); capacidade de realizar pesquisas estratégicas com baixo nivel de risco e recursos ¢;
possibilidade de extensao e/ou diversificagio do negdcio, criando-se novas alavancas para crescimento.

A estratégia aberta equilibra as forcas de criagao de valor que podem ser encontrados em individuos
criativos, comunidades de inovagao e iniciativas de colaboragao com a necessidade de capturar valor, a fim
de sustentar a participagdo continua e apoio a essas iniciativas. Os conceitos tradicionais de estratégia de
negdcios, ou subestimam o valor da invencao e coordenagao abertas, ou ignoram-os completamente. As
iniciativas de inovagao aberta tendem a enfrentar desafios reais e sérios para a sua capacidade de se sustentar
a0 longo do tempo. A questdo de sustentabilidade remete a estratégia de negdcio tradicional, que pode
fazer contribui¢des importantes, mitigando riscos. Propde-se uma nova abordagem para a estratégia de
abertura que equilibre os principios da estratégia de negécio tradicional, com a promessa de inovagao aberta

(CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007).

2.2 INOVACAO ABERTA EM SERVICOS FINANCEIROS

A natureza da demanda tem se alterado radicalmente na tltima década, criando clientes mais exigentes, infiéis
e maduros. Os clientes escolhem os produtos a partir de um contexto universal, mas a0 mesmo tempo esperam
muito mais dos servigos de seu banco. Conceitos como consultoria e gestao do relacionamento tornam-
se fundamentais. Além de produtos inovadores a precos competitivos, existe a necessidade de combinar
produtos de terceiros com os produtos e servi¢os proprios do banco. Alguns bancos estao implementando
novos modelos de negdcios para a venda de produtos e servigos, abrindo o portfélio de produtos, oferecendo
produtos préprios, em combinagio com produtos de terceiros (FASNACHT, 2009).

Abordagens mais recentes, como a de Fasnacht (2009), adaptaram conceitos de inovagio aberta para
os servigos financeiros. O autor criou um dos primeiros modelos de negécios abertos, voltados para o
contexto da industria de servigos financeiros, adaptando e aprimorando conceitos basicos de inovagao
aberta, desenvolvendo o modelo a fim de auxiliar a compreender a dinAmica da industria no setor bancirio,
aproveitando a energia organizacional por meio de inovagao aberta para sustentar o crescimento rentével.

A inovagao aberta nao tem sido muito praticada pelas institui¢des financeiras. A maior parte das inovagoes
¢ relativa a criagao de produtos financeiros complexos. A pratica de imita¢ao ¢ comum no segmento bancério
e o produto financeiro nao dispoe de mecanismos de protecao, como patentes ou marcas registradas, o que
limita sua vantagem competitiva neste sentido (PIRES; MARCONDES, 2004). Empresas de fora do setor
vem ganhado espago cada vez maior, como Paypal e Google, por exemplo (BARRI et al., 2014).

Existem alguns fatores que influenciam a pratica da inovagao em servigos bancarios. Um dos principais
¢ a forte regulamentagao que o setor esta submetido. Muitos dos produtos/servigos comercializados pelos
bancos sao normatizados, pelo Banco Central, Governo Federal ou 6rgaos a eles vinculados. Exemplos disso
sa0: 0 microcrédito, o crédito imobilidrio, o crédito agricola, a seguridade, as aplicagdes financeiras, entre
outros (FACO; SIMANTOB, 2009).

Por sua vez, a regulamentagao imposta aos bancos pode dificultar o processo de inovagao. As organizagoes
inovadoras devem ser mais rapidas para se adaptar as mudancas externas. Para serem capazes de responder
rapidamente a mudangas externas, os executivos devem buscar ajuda e estruturas que facilitam a flexibilidade,
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criatividade e participacdo. Esta estrutura ¢ influenciada por pressdes ambientais internas e externas, que
levam a empresa a promover alterag(')es, em forma de respostas organizacionais (FASNACHT, 2009).

Com as novas tecnologias se espalhando rapidamente por toda a cadeia, 0 modelo de negdcios que a
empresa adota torna-se mais importante que a tecnologia. As empresas precisam adotar uma perspectiva
estratégica e ciclos de decisdes rdpidos para acompanhar as mudangas, segundo Barri et al., (2014, p. 9), “as
institui¢oes financeiras precisam ser capazes de seguir em frente, abandonar o que nao estd funcionando, ¢
verificar se eles estao sempre ouvindo seus clientes”.

Os investimentos em inovagoes nos bancos normalmente estao relacionados a tecnologia da informacgao e
comercio eletronico, que contribuem para a reducio dos custos, geram flexibilidade e agilidade, aumentando
seu poder competitivo. Segundo Barbieri e Simantob (2009), os bancos sio considerados pioneiros em adotar
solucdes tecnoldgicas, no entanto, as inovagoes geradas sao internas e raramente chegam aos clientes. Aos
poucos, chegam aos clientes, em estdgio de implementagao e difusao, novas tecnologias como, home banking,
internet banking e mobile banking (CERNEV; DINIZ; JAYO, 2009).

A inovagio aberta leva em consideragio a colaboragio além das fronteiras da empresa, incluindo
concorrentes, exigindo uma aberta e inovadora cultura organizacional, enfatizando a aprendizagem
organizacional. De acordo com Fasnacht (2009, p. 90), “a constru¢ao de uma aprendizagem e cultura de
inovagao organizacional em toda a organizacio ¢, portanto, considerada como um fator chave de sucesso para
mudanca organizacional e de renovagao”.

Nesse contexto, sa0 necessarias novas préticas de gestao dinimicas, tais como pensamento ambidestro,
atitude intraempreendedora e uma visao sistémica e holistica sobre a empresa. A pressao por reducio
de custos no setor financeiro ¢ muitas vezes a custa da qualidade dos servigos, do crescimento e da
inovagdo. A ambidestria pressupoe a habilidade de se reduzir custos, criando inovagoes de valor. J4 o
intraempreendedorismo relaciona-se a pritica de usar as habilidades que se concentram em inovagio e
criatividade para transformar ideias de neg6cio em um empreendimento rentavel dentro da organizacao.
Dada complexidade do negécio financeiro global, ¢ necessdria uma visao interdisciplinar e sistémica sobre as
principais forgas econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas atualmente trabalhando no mundo. Ao abrir-
se a uma nova forma de organizacio, também se torna necessiria uma cultura de inovagao aberta e de capital

social (FASNACHT, 2009).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando os objetivos propostos e suas particularidades, a pesquisa adotou a abordagem qualitativa, por
meio de um estudo descritivo e exploratério, e como método, o estudo de caso.

O estudo de caso busca investigar um fenémeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente definidos, o que
exige, muitas vezes, o entendimento de condi¢des contextuais pertinentes ao objeto em estudo (YIN, 2005).
Como o método requer a utilizagao de multiplas fontes de evidéncia, foram utilizadas fontes documentais,
entrevistas e observacoes.

Em relagio as fontes documentais, foram analisados documentos internos e instru¢des normativas
da institui¢io financeira. Quanto a entrevista, foi adotada a modalidade aberta, através de um roteiro
semiestruturado aplicado a dois executivos da Diretoria de Estratégia e Organizagao, dois assessores da
Diretoria de Tecnologia, um executivo da Superintendéncia Regional de Varejo, e um funcionario da rede
de agéncias. Também foi entrevistado um dirigente de empresa cliente da institui¢ao financeira, totalizando
7 entrevistas, conforme ilustrado no Quadro 1.
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Enirevistado(s) Sigla Local Duracio
. . . . Entrevistado 1 (E1) ;
Executivos da Diretoria de Estratégia e Orgamizagéo. ) Brasiha - DF 01:31:15
Entrevistado 2 (E2)
. . . Entrevistado 3 (E3)
Assessores da Diretoria de Tecnologia. . Brasilia— DF 00:42:08
Entrevistado 4 (E4)
Superntendente Regional de Varejo. Entrevistado 5 (E5) Chapeco - SC 00:32:00
Funcionario da rede de agéncias. Entrevistado 6 (E6) Pinhalzinho - SC 00:45:15
?’“gm.“" de Bmpresa cliente da instituigso Entrevistado 7 (E7) Dinhalzicho - SC | 00:22:52
inanceira.

QUADRO 1
Resumo das entrevistas realizadas

Fonte: elaborado pelo autor

Em relagio a observacao, foi utilizada a modalidade participante, com técnicas guiadas, realizadas nas
diretorias de estratégia e organizacao e diretoria de tecnologia, que possibilitou intimeros questionamentos e
foi possivel ter acesso a documentos importantes que deram maior sustentagao ao relatério.

Os dados oriundos das entrevistas, andlise documental e das observacoes alimentaram as categorias de
andlise, ilustradas no Quadro 2.

* Forma que ocorre a selegiio e aproveitamento das
ideias para que se transformem em inovagdes.

Categorias Subcategorias Principais autores
¢ Modelo de gestio da inovagio adotado; Tigre (2006); Van Der Meer
i * O processo de inovagio (geragio, selegio e (20{??); Tidd; Bessant;
Modelo de Gestio | . ) e : Pavitt (2008).
da Tnovagiio implementagio);

Fontes de obtencfo
de movagdes

¢ Formas de relacionamento utilizados com canais
externos de informacio (clientes, formecedores,
universidades, ICT s, concorrentes, governo, etc.);

¢ Formas de relacionamento utilizados com canais

Chesbrough (2003, 2006,
2007, 2011, 20124,
2012B); Herzog: Leker
(2011); Howe (2006); Von

contexto da industria de servigos financeiros.

(internas e : : L Hippel (2005): Ferro
externas). iternos de informagio; (2010).
* Participagiio do cliente na construgio das inovagdes
(crowdsourcing, colaboragio em massa e cocriagio).
Ambiente ¢ Cultura voltada a inovagio aberta: Tidd, Bessant E Pavitt
orgamzacional ¢ Estrutura organizacional flexivel; 88?3:}%?;:;2:]3}2009)'
voltadobz;.;ovagao * Modelos de negécios abertos, voltados para o | Barri et=af’. (2014). ’
al :

QUADRO 2
Categorias de analise formuladas a partir do referencial tedrico
Fonte: elaborado pelo autor (2015)

O processo de codificagio e categorizagio foi realizado com o auxilio do software Nvivo versao 10.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir, serd apresentada a descricio sobre o contexto da inovagio na institui¢io objeto de estudo
e, posteriormente, a andlise de contettdo (BARDIN, 2009) a partir das categorias definidas a priori e
consubstanciadas na literatura pesquisada.

4.1 O CONTEXTO DA INOVACAO NA INSTITUICAO

Identificou-se que a institui¢do financeira sofreu influéncia sobre as mudancas significativas ocorridas na
histéria do Pais. Introduziu diversas inovagoes no sistema bancério responséveis por impactos importantes,
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entre elas o cheque especial, a compensagio de cheques e outros papéis em 24/48 horas, a Cédula de Produtor
Rural (CPR), o mobile payment, entre outros (BARBIERL; SIMANTOB, 2009).

E considerada uma das maiores instituicdes financeiras do Brasil e da América Latina, lider em ativos totais,
e uma das maiores e mais sdlidas institui¢oes financeiras do mundo. (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2014). No Brasil, sio mais de 4 mil agéncias e mais de 40 mil caixas eletronicos e, no exterior, possui mais
de 50 pontos de atendimento.

A Tabela 1 ilustra as categorias que surgiram a partir das fontes de evidéncia consultadas, em especial, os
sujeitos de pesquisa quando questionados sobre o atual contexto da inovagao na instituigao:

Categorias Ocorréncias c:dail;::;;s
Principais tipologias de inovagio presentes 17 1.181
Como a inovagio ocorre na instituigio 11 753
Principais atributos da mstitmgio movadora 08 426
Total 36
TABELA 1

Total de ocorréncias de cddigos da categoria contexto da inovagao
Fonte: elaborada pelos autores com auxilio do software Nvivo versio 10

Evidencia-se que a institui¢ao financeira expandiu nos tltimos anos, aumentando a complexidade do
modelo de negécio por meio de aquisigdes e parcerias, atuando em diversos setores novos, como o mercado
imobilidrio, por exemplo. Dentre os principais fatores que impulsionam a necessidade de inovagao, de acordo
com o El, estao a “redugao de spread, evolugao do mercado de consumo, os clientes estao mais exigentes, e
necessidade de melhoria dos indices de eficiéncia”, sendo que a inovagao estd presente e ¢ muito utilizada para
“melhorar a eficiéncia operacional”, que pode ser caracterizada como inovagao em processo, de acordo com
o Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Percebe-se que as principais tipologias de inovagdes presentes na institui¢ao financeira estao relacionadas
a produtos e servigos, especialmente para melhorar a eficiéncia operacional (processos), e corroboram com
as trés formas genéricas caracterizadas por Fasnacht (2009), para o setor de servigos financeiros: inovagio
de produtos e servigos, inovagoes de processos e inovagoes comuns a fungio organizacional. Outro aspecto
observado, ¢ que os produtos e servigos bancdrios sio ficeis de copiar. Tais observagoes se confirmam nos
estudos realizados por Pires e Marcondes (2004) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Na opiniao do E1, a institui¢io financeira tem sido reconhecida como inovadora, criando vérios produtos,
como por exemplo, o “pague sem” e a “conta de pagamento”, e o cliente tem percebido estas inovagoes.
O ES5 destaca inumeras inovagdes importantes, como o custeio renovével, uma inovagao importante que
trouxe intimeros beneficios aos agricultores, o autoatendimento via mobile, o uso da biometria nos terminais
de autoatendimento, ¢ inimeras melhorias nas transagoes via internet, através de solucoes inovadoras de
seguranga.

Foi possivel identificar iniciativas de inovagao, porém dispersa, como, por exemplo, a diretoria de estratégia
e organizago incentiva e patrocina atividades de inovagio no banco, porém cada drea define sua estratégia
de forma isolada. Foram desenvolvidas inumeras iniciativas dispersas em vérias diretorias, que culminaram
na criagao de solugoes inovadoras, chamadas de campanhas de inovagao. Percebe-se que se torna necessirio
um movimento para organizar o processo, através da criacio de uma estrutura adequada par a gestao da
inovagao, conforme preconizam Bruno-Faria e Fonseca (2014); Engenhof ¢ Balestrin (2008), Ferro (2010),
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), e Van der Meer (2007).

Interessante observar o relato do E3: “a grande vantagem ¢ que os outros bancos estao no mesmo patamar.
Os bancos estao de certa forma, acomodados, praticando apenas a¢oes pontuais. Nenhum deles comegou
a investir na inovacao de forma estratégica”. Tal situacio corrobora com Fasnacht (2009), em relagio a
necessidade de adogao de novas estratégias de inovagao pelo setor financeiro. Além disso, constata-se que a
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maioria das a¢oes tem se concentrado no desenvolvimento de solugoes tecnoldgicas, reforcado por Barbieri
e Simantob (2009) e Barri et al. (2014).

4.2 MODELO DE GESTAO DA INOVACAO ATUAL

A Tabela 2 apresenta o total de ocorréncias de cédigos da categoria modelo de gestao de inovagao, e suas
subcategorias:

. P Palavras
Subcategorias Ocorréncias codificadas
Aproveitamento de ideias/inovagio 27 758
Processo de inovagio 19 1.757
Modelo de gestio da inovagio adotado 13 2491
Total 59 5006
TABELA 2

Total de ocorréncias de cédigos da categoria modelo de gestao da inovagao

Fonte: elaborada pelos autores com auxilio do software Nvivo versao 10

Evidencia-se que a instituicao utiliza diversas ferramentas de colaboragao interna, caracterizadas como
iniciativas de inovagao aberta, porém elas ocorrem de forma limitada e discreta, necessitando que algumas
lacunas sejam superadas a fim de que o conhecimento flua de forma mais intensa (DIEHL; RUFONT, 2012).

No quadro 3, sao apresentadas as principais ferramentas de inovagao identificadas.

Nome da ferramenta Descricio

Blog de Ideias Ideacio com colaboradores internos. O codigo fonte da ferramenta é do Banco.

Plataforma de interagiio com clientes convidados a contribuir no processo de

Férum Inovando com o Cliente = : 3
inovagio em temas e projetos especificos

Metodologia de inovacio que utiliza técnicas de design thinking para geragio de
1de1as e projetos em temas especificos

QUADRO 3
Ferramentas corporativas de inovagao

Fonte: Documentos disponibilizados pela institui¢io pesquisada

Laboratorio de Inovagio

Algumas campanhas de inovagao foram realizadas contando com a participagao de colaboradores internos,
utilizando-se a ferramenta “Blog de Ideias”. Como resultado da agio, foram sugeridas cento e quatro ideias,
classificadas em relagio ao grau de novidade envolvido, de acordo com Bessant e Tidd (2009) ¢ OCDE
(2005), como inovagdes incrementais (novas para a empresa) e inovagdes disruptivas (novas para o mercado).

Outro exemplo de campanha pela perspectiva da inovagao aberta foi a utilizagao da ferramenta “Férum
Inovando com o Cliente”. Neste férum, alguns clientes eram convidados a testar, opinar, compartilhar
ideias, pensamentos e experiéncias. Também neste canal, pode-se testar um protétipo chamado “Plataforma
Empresas do Futuro”, que é um ambiente virtual construido junto com os clientes, uma iniciativa que pode
ser caracterizada como uso de inteligéncia coletiva ou crowdsourcing (EBOLL; DIB, 2010; HOWE, 2006).

Por meio do Férum Inovando com o Cliente (principio de inovagio aberta), foi possivel chegar a um canal
capaz de atender as necessidades do cliente, ¢ a0 mesmo tempo reduzir tempo de atendimento e custo. Os
autores Chesbrough (2006) ¢ Engenhoff e Balestrin (2008) reforcam as afirmagoes, através da importincia
dada 4 origem do conhecimento interno e externo, advindo do uso da inovagao aberta.

Segundo o El, a institui¢do financeira caminha para um “modelo de negécio digital”. Mais uma vez ¢é
enfatizado, que o novo programa de inovagao do Banco, serd focado no relacionamento com o cliente ¢ no
modelo de negécio. O El ressaltaainda que este movimento de inovagio nao é excludente, pois é fundamental
continuar inovando em produtos e processos.

A terceira ferramenta utilizada pela institui¢ao, Laboratério de Inovacio, consiste em uma metodologia
que utiliza a técnica do design thinking, conforme relato do E1, “essa aqui ¢ a metodologia que nds usamos
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dentro do Banco para projetos de inovacio, que ¢ a metodologia conhecida mundialmente como design
thinking: inspira, idea, prototipa e desenvolve”, conforme pode ser observada na Figura 1.

Inspiragao Ideacdo Prototipacdo Desenvolvimento

FIGURA 1
Metodologia do design thinking utilizada pela institui¢ao

Fonte: elaborada pelo autor

Conforme Pinheiro e Alt (2011, p. 5), “mais do que uma metodologia, design thinking ¢ um novo
jeito de pensar e abordar problemas. Um novo modelo mental”. A premissa do design thinking ¢ o foco
no consumidor. “Ainda, o design thinking busca o equilibrio entre o que ¢ desejavel para as pessoas,
financeiramente interessante para o negdcio e, por fim, prega que todo resultado seja passivel de ser produzido
e implementado”.

A diretoria de tecnologia do Banco também utiliza a metodologia do design thinking para condugao
dos projetos de inovagio, conforme relatos do E3 e E4, em especial as fases de ideagdo, prototipagao de
desenvolvimento. O E3 relata o funcionamento do processo de inovagoes da diretoria de tecnologia. Na
entrada do funil estd a prospeccao de vigilincia tecnoldgica, as campanhas internas de ideias, fornecedores,
universidades e Institutos de ciéncia e tecnologia (ICT). Todas correspondentes a fase de ideagao. Depois
existem dois estdgios (chamados de stagegates) que fazem o filtro das ideias através de uma ferramenta
desenvolvida em Excel.

Ainda, segundo o E3, os “stagegates” que sao pontos de tomada de decisio, na qual uma ideia pode passar
ou nio paraa outra fase. Todas as ideias sdo registradas neste processo. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008,
p-401), trata-se de um “processo estruturado e organizado em estégios”, através da insercio de “portdes” em
estagios fundamentais do projeto, e a sua revisio com base em critérios bem claros e definidos. Se o projeto
atender aos critérios definidos, passa para outra fase ou, caso contrario, ¢ abortado ou reorientado.

Outra iniciativa de inovagao é adotada pela Diretoria de Tecnologia, ¢ 0 Mosaico de Ideias, uma campanha
de ideias que conta com a colaboragio de todos os colaboradores da diretoria. Segundo o E3, ¢ um tipo de
crowdsourcing, ou seja, utiliza inteligéncia e conhecimento coletivo. Apesar de possui carater colaborativo,
verifica-se que o fluxo de informagoes ocorre apenas internamente. Segundo Howe (2006), o crowdsourcing
delega atividades antes executadas por funciondrios, para uma rede de pessoas, de forma aberta.

Na Diretoria de Tecnologia, existem os Workshops de inovac¢ao, que também utilizam a metodologia
do design thinking, com vistas a resolver problemas de varias diretorias, entendendo e trazendo a solucao.
Segundo o E3, a realizaciao dos workshops:

(-..) ¢ inovagio aberta também, que a gente chama diversas 4reas. Geralmente no workshop tem gente de diversas diretorias,
chama gente da rede de agéncias, assim trés, quatro funciondrios de agéncia com perfil diferente, com olhar diferente, que
ajuda a gente a desenvolver essa solugao. (ENTREVISTADO E3).

O papel da drea de gestao da inovagao, dentro da institui¢ao financeira analisada, ¢ promover, apoiar e
incentivar a inovagao dentro da organizagio. A drea fornece as ferramentas necessarias, dicas, métodos e
técnicas para fazer a ideagao. Nesse sentido, cada diretoria do Banco tem autonomia para o desenvolvimento
de iniciativas de inovagdo. Por exemplo, a drea de gestao de pessoas, a Diretoria de Micro e Pequenas
Empresas, a Diretoria de Tecnologia, a Diretoria de Governo, a Diretoria de Atacado, etc.

Cada diretoria tem as suas campanhas de inovagao, e o papel da drea de gestao consiste em dar suporte
através de metodologias, ferramentas e treinamento necessirio para que o processo de inovagio ocorra.
Depois de selecionadas as ideias, um grupo de funcionérios ¢ reunido em um laboratério para discutir e
selecionar as melhores ideias. Depois de selecionadas, um comité aprova e prioriza algumas.
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Desde 2008, a institui¢ao possui um programa de inovagao formal, com or¢amento. Existe um projeto
de revisao do programa de inovagao da institui¢ao financeira, ou seja, 0 modelo de gestao da inovagao estd
sendo reformulado. Existe uma proposta, que passou pelas fases de diagndstico, experimentagao e para a sua
implementagao, depende de uma consultoria externa especializada validar o modelo. O processo de revisao
do modelo iniciou no final de 2013, passando por varios meses de analise devido a alta complexidade da
organizagao.

O EI entende que deve ser adotado um modelo que nao atue nos dois extremos, ou seja, um modelo que
apoia as dreas, mas deixa o processo de inovagao livre. Um modelo intermedidrio que fornece a metodologia,
as ferramentas e capacitagao. A drea deve funcionar como impulsionadora das demais diretorias e das demais
dreas da institui¢do financeira. Essas dreas, juntamente com seus clientes (inovagio aberta), podem gerar
inovagoes. O papel da drea de gestao da inovagao ¢, segundo o E1, ser “promotor e facilitador” de inovagoes.
Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.98) sugerem que a tarefa de gerenciar a inovagio ¢ “complexa e incerta”, mas
também nao deve ser vista apenas como um assunto de especialistas.

4.3 AS PRINCIPAIS FONTES DE OBTENCAO DE INOVACOES

Constata-se que a institui¢do financeira possui fontes de informagoes externas, apesar de nao estarem
sistematizadas em todos os seus elementos. Os autores Dichl e Rufoni (2012) destacam que a inovagio
aberta tem ocorrido de forma limitada nas organizagoes, exigindo ado¢ao de mecanismos para que as ideias
fluam de forma mais intensa. As principais fontes de informagao identificadas no processo de inovagao pela
organizagio foram: clientes, funciondrios, fornecedores, universidades e empresas parceiras. Porém, observa-
se que as fontes de informagao tém sido pouco exploradas, e nao ocorre de forma sistematizada, estruturada
e regular.

A Tabela 3 apresenta o total de ocorréncias de c6digos da categoria principais fontes de obtengao de
inovagoes, € suas subcategorias:

Palavras

Subcategorias Ocorréncias codificadas
Formas de relacionamento canais externos de informacéo 32 2.008
Participacio do cliente na construgio das movagdes 16 1.008
Formas de relacionamento canais internos de informagio 14 1.080
Total 62 4096
TABELA 3

Total de ocorréncias de codigos da categoria principais fontes de obtengao de inovagoes

Fonte: elaborada pelos autores com auxilio do software Nvivo versao 10

No 4mbito da inovagao aberta, a institui¢ao financeira participa de redes e féruns de inova¢ao, como o
Férum de Inovagao da Fundagio Getulio Vargas (FGV), que possui parcerias com outras universidades, entre
elas, a Universidade de Brasilia (Unb), a Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos), a Universidade
Estadual de Campinas (Unicamp) ¢ a Fundacio Instituto de Pesquisas Contdbeis, Atuariais e Financeiras
(Fipecaf). Existem também, diversos parceiros na areade inovag¢ao, como consultoriase empresas que prestam
servigos para o Banco, porém, apresentam-se mais como um esfor¢o de inovagao da organizagio, do que uma
abertura para o desenvolvimento da inovacao em parceria.

Percebe-se que na Diretoria de Tecnologia, a inovagao aberta encontrou terreno mais fértil. Devido
a necessidade de constante inovagao tecnoldgica nos bancos (BARBIERI; SIMANTOB, 2009; PIRES;
MARCONDES, 2004), com o desenvolvimento de produtos e servios, muitas vezes em parceria, esta
unidade tem uma melhor percepcao dos beneficios advindos da adogao da inovagao aberta. Observa-se
no relato do E3: “se for pensar, por exemplo, na drea de TT que a gente depende muitas vezes das nossas
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solucoes e também de parceria com outros fornecedores, com solugoes de terceiros, que compde parte das
nossas solu¢oes”. Além das parcerias com universidades, identificou-se parcerias com Institutos de Ciéncia
e Tecnologia, que vem trabalhando com projetos para desenvolver a TT aberta, e também projetos na area
de Telecomunicagoes.

Ainda na Diretoria de Tecnologia, foi possivel identificar uma ferramenta que, segundo o E3 “nao deixa
de ser uma unidade de crowdsourcing” (HOWE, 2006), chamada de Innovation Day, um dia voltado ao
desenvolvimento de ideias relacionadas a determinado assunto. Essa iniciativa de inovagao aberta consiste
na utiliza¢ao de startups para trabalhar desde a ideacdo, até um protétipo tangivel, que possa ser mostrado
e até vendido para o Banco.

Algumas iniciativas inovagao aberta tem acontecido com maior frequéncia com os clientes, com destaque
para campanhas realizadas com o publico jovem e com as micro e pequenas empresas, a fim de se captar
ideias para se pensar no “banco do futuro”, conforme relatos do E1. As plataformas de colaboragao criadas
em ambiente web convidam o cliente a inovar com o Banco - cocriagio (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2003). A proposta ¢ a criacio de um canal de atendimento totalmente digital, sem que o cliente precise
ir 4 agencia. O cliente escolhe se quer ter o atendimento digital, ou quer ser atendido por um gerente de
relacionamento na agencia.

No caso da institui¢ao financeira analisada, a assertividade para o langamento de um novo canal de
atendimento s6 foi possivel por que foi ouvido o cliente, conforme relata o E1, “a gente tinha uma percepcao,
sabiamos que o caminho era esse, mas se a gente nao ouvisse o cliente, a gente ia fazer outra coisa. Ou ia
demorar, vocé ia colocar um trogo desses e ninguém ia usar”. Na inovagao aberta em servigos financeiros o foco
reside no cliente, através de um processo consultivo, ao invés da simples venda de produtos (FASNACHT,
2009).

O interessante ¢ que a visio dos entrevistados das diretorias do Banco (E1, E2, E3 ¢ E4), assim como das
unidades operacionais de varejo (ES e E6), ¢ o dirigente de empresa cliente (E7), acreditam que ¢ possivel
e necessaria, a utilizacdo da inovagio aberta, principalmente do estreitamento de relagoes com os clientes.
Segundo Fasnacht (2009), para o setor de servigos financeiros ¢ essencial uma estrutura flexivel e voltada
as necessidades dos clientes. O E7 relata que desconhece qualquer iniciativa de inovac¢ao da instituicao
financeira analisada, de que forma acontece, ou mesmo se existe uma 4rea responsével pela inovacio dentro
do Banco. Porém enfatiza que um Banco concorrente, possui um canal que permite que o cliente dé sua
contribui¢ao em alguns temas especificos.

Percebe-se, nafalado ES, a existéncia de restri¢des em relagao ao compartilhamento de informagoes, tipicos
do setor bancirio:

E assim. Externamente eu acho que tem um certo resguardo né, digamos assim né, primeiro, a questao se houver alguma coisa
do sigilo bancdrio, tem que ser seguido a lei, se nao tem sigilo bancdrio, ai ¢ uma questio de confianca entre os parceiros, se ¢
posstvel vocé abrir algo que ainda nio estd totalmente estudado, implementado até o parceiro. (ENTREVISTADO E5).

Novamente, vém a tona questdes que fazem com que este tipo de industria tenha que adotar um sistema
“hibrido” entre inovacio fechada e inovacio aberta, conforme relatado por Chesbrough (2012a), devido a
forte regulamentagao imposta pela legislacao e pelo Banco Central. Em contrapartida, o E6 acredita que
os parceiros externos, em especial as universidades, podem contribuir significativamente com a expertise
necessaria para a construcao de solugdes inovadoras.

A importincia da participagio do colaborador interno ¢ enfatizada pelo ES, assim como o pelo E6. Ambos
confirmam que o acesso a canais de colaboracio internos de ideias pode auxiliar a empresa a atingir seus
objetivos, principalmente com a pessoas envolvidas no desenvolvimento de determinado produto ou servico.
O E5 complementa ainda que os funciondrios sao “o elo entre a empresa ¢ o cliente” e reforga que, “se existe
alguém que tem que conhecer muito bem tudo que estd rodando de inovagao dentro do banco sao nossos
funciondrios, até porque os nossos funcionarios sao nossos clientes e também poderao auxiliar na avaliagao
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do que se estd propondo inovar”. Por outro lado, o E5 desconhece a existéncia dos canais de colaboragao
internos citados. Percebe-se que eles tém sido mais utilizados como ferramenta de colaboracao pelas diretorias
do Banco.

Percebe-se a preocupacio da institui¢ao financeira em ampliar o processo de forma mais robusta, através
de novas parcerias de inovagao aberta. Mas os principais entraves, aparentemente, estao na questao de tempo,
na falta de uma equipe que gerencie o processo de inovagio, e em limitagdes orcamentarias. As institui¢oes
financeiras, de forma geral, esperam resultados de curto prazo. Porém quando se fala em inovagao, deve-se
primeiramente trabalhar com a cultura organizacional. Neste quesito, os entrevistados foram uninimes em
reconhecer que o principal aspecto em um modelo de gestao da inovagao ¢ a cultura voltada para a inovagao.
As empresas que pretendem adotar um modelo de gestao da inovagao aberta tém que ter certa tolerincia
a riscos (FERRO, 2010). Percebe-se na fala de alguns entrevistados (E3 ¢ E4), que nem tudo dentro da
institui¢ao financeira deve ser compartilhado.

Por outro lado, o E3 alerta que na hora que aparecerem outros entrantes no mercado, como o Paypal, por
exemplo, vai forcar as institui¢oes financeiras a adotarem a inovagao aberta. Por enquanto o setor financeiro
¢ altamente regulamentado, com pouca concorréncia externa. Se os bancos seguirem as normas impostas
pelo Banco Central e fizerem tudo certo, ndo tem como nao ser lucrativo. Mas no momento que surgirem
novos entrantes, diferentes daqueles que os bancos estao acostumados, vai forgar os bancos a investir mais
em inovagao. Por que os outros entrantes jd estao vindo com a inovagio pronta, indo ao encontro do que
diz Barri et al. (2014).

4.4 AMBIENTE ORGANIZACIONAL VOLTADO A INOVACAO ABERTA

Um aspecto relevante observado no estudo foi a predominancia de uma cultura organizacional conservadora.
Outro fator que merece destaque ¢ a inexisténcia de uma equipe ou estrutura responsavel pela gestao da
inovagdo. A disseminagao das informagoes ¢ a necessidade de uma equipe para conduzir o processo, sao
condicionantes para uma organizagio inovadora, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Em relagao a disseminagao da cultura da inovagao, percebe-se a dificuldade das informagdes chegarem a
rede de agéncias. Em especial nas diretorias entrevistadas, o assunto ja esta bem difundido, porém, percebe-se
que o nivel de conhecimento sobre as iniciativas de inovagao perde for¢a & medida que se desloca em diregao
ao cliente, ou seja, a rede de agéncias.

A Tabela 4 apresenta o total de ocorréncias de c6digos da categoria ambiente organizacional voltado a
inovagao e suas subcategorias:

Palavras

Subcategorias Ocorréncias codificadas
Cultura voltada a inovagio aberta 46 1.161
Estrutura organizacional flexivel 04 315
Modelos de negdcios abertos voltados para aos servigos financeiros 17 338
Total 36

TABELA 4

Total de ocorréncias de cddigos da categoria ambiente organizacional voltado 4 inovagao aberta
Fonte: elaborada pelos autores com auxilio do software Nvivo versio 10

Na institui¢ao financeira analisada, observa-se uma estrutura hierdrquica ainda muito voltada para o
controle, ¢ com foco interno. Provavelmente, seja uma caracteristica comum 3 maioria das instituicoes
financeiras. Também, conforme o E4, existem questoes poh’ticas e internas que criam uma resisténcia enorme
as mudancas. Parte disso relaciona-se ao fato de ser um banco vinculado ao Governo Federal. Parte da
estratégia corporativa da institui¢ao financeira ¢ atender as demandas governamentais, o que o leva muitas
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vezes a entrar em negdcios nio tao inovadores ou lucrativos. Isso nao acontece nas institui¢des financeiras
privadas.

Evidenciou-se ainda, que a drea responsavel pela gestao de pessoas na institui¢ao financeira é pega chave
paraa se trabalhar os aspectos relacionados a cultura da inovagao, através de treinamentos e capacitagao nesta
drea, atuando em conjunto com os programas de inovagao. Também a drea de comunicagio ¢ importante e
responsével pela disseminagao das informacoes.

Asdiretorias mencionam que sabem o que precisa ser feito, mas a estrutura organizacional mostra-se muito
complexa. Quando se pretende desenvolver uma solugao tecnoldgica, por exemplo, o processo entre em uma
fila. Isso acaba criando uma desvantagem competitiva para a organizagao, que nao possui a mesma velocidade
que o mercado. A gestdo da inovacio pretende resolver este problema, através da priorizagio da producio
de projetos inovadores.

Muitos projetos em fase de desenvolvimento necessitam de parcerias externas (inovagio aberta), porém,
conforme relatos do E4:

Vocé tem uma ideia maravilhosa, mas depende de solugao de terceiro. Ai vocé tem que licitar. Vocé nio tem abertura, ¢
um processo demorado, sabe vocé leva ¢ coisa de anos, passa o tempo ficil, facil. Entdo assim, o ideal ¢ que a gente tivesse
flexibilidade pra vocé fazer o protétipo inicial. (ENTREVISTADO E4).

Conforme relatos, as dificuldades sao ocasionadas, parte pela estrutura organizacional atual, e parte
pela legislagao que se aplica a institui¢ao financeira por ser engessada aos procedimentos burocriticos
governamentais. Ainda, segundo relatos do E3, devido a legislacao que se aplica ao Banco, dificilmente haveria
parcerias sem a formalizagao de convénios. Por isso acredita-se que as parcerias externas tendem a se fortalecer
mais com centros de pesquisa, mais aplicéveis as normas impostas a empresa. As parcerias diretas sio mais
dificeis de acontecer, ou seja, deve haver um meio legal ou instrumento formalizado.

A complexidade do organograma da institui¢ao financeira a torna menos robusta para a criagao de equipes
voltadas 4 inovagao. Ainda nao se percebe a importincia da criagao de uma equipe voltada para a gestao
da inovagdo. Muitas das 4reas existentes dentro do Banco estao focadas em controles e processos internos.
Nao que nao seja importante, mas o foco excessivo no controle e hierarquia tende a prejudicar um ambiente
favoravel a criagao de novas ideias, e consequentemente a inovagao. Da mesma forma, a percepgao da rede de
varejo, conforme o ES ¢ E6, também sao de uma estrutura pesada e complexa. Porém acreditam que a falta de
velocidade ¢ compensada pela “alta qualidade dos produtos oferecidos” e também pela confianga na marca e
solidez da institui¢ao. Também tem a questao da ética e transparéncia muito forte envolvida nos processos,
sendo uma institui¢ao que segue a risca as leis.

Finalizando, foi realizada com o auxilio do software Nvivo a contagem de palavras existentes nas fontes de
evidéncia consultadas. A Tabela 5 ilustra as dez palavras mais citadas e o seu respectivo niimero de ocorréncias.
Destaca-se a palavra inova¢ao como a mais mencionada seguida das palavras banco, modelo, cliente, processo,
ideais, 4rea, eles, projeto e programa. A figura 2 ilustra a respectiva nuvem de palavra elaborada com o auxilio
do software.
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Palavras Ocorréncias
Inovagdo 484
Banco 298
Modelo 173
Cliente 133
Processo 115
Ideias 104
Area 86
Eles 82
Projeto 82
Programa 77

TABELA 5

Total de palavras codificadas

Fonte: elaborada pelos autores com auxilio do software Nvivo versio 10
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FIGURA 2
Nuvem de palavras
Fonte: elaborada pelos autores com auxilio do software Nvivo versao 10

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Evidencia-se a preocupagao da institui¢ao financeira em relagao a cultura voltada a inovagao, a necessidade
de alinhamento da inovagao a estratégia, a preocupagio com a estruturagao de uma equipe que a gerencie, a
geragio de resultado (resultado, que neste caso é a prépria inovagao), o estabelecimento de métricas paraa sua
avaliacdo, ¢ a retroalimentagao da estratégia corporativa através dos resultados das inovagoes. Os resultados
obtidos corroboram com estudos realizados por Bruno-Faria ¢ Fonseca (2014) e Tidd, Bessant ¢ Pavitt
(2008).

Nota-se que o atual modelo de gestao adotado estd centrado em processos internos. Nao se verifica, no
Ambito do Banco, uma preocupag¢ao maior com a forma de se “captar” e se processar ideias externas. No fluxo
identificado, nao foram citadas as fontes de informagoes externas inerentes ao processo de inovagao, nem
mesmo a forma com que ocorre o tratamento das ideias (funil de inovagio). Nesse contexto e, apoiado em
Chesbrough (2012a), constata-se que a institui¢ao se encontra em um estdgio intermedidrio entre inovagio
aberta e fechada.

Observa-se ainda, que a institui¢ao financeira faz uma espécie de “separagiao” entre o que ela chama
de “modelo interno de gestao da inovagao” e as “ferramentas corporativas de inovagao”. Nas ferramentas
de inovacio tem se utilizado de inovagao aberta para a realizagio de algumas campanhas de inovagao,
principalmente utilizando-se do crowdsourcing (EBOLI; DIB, 2010). Mas percebe-se que modelo de gestao
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da inovagao ¢ fechado, ou pelo menos, detém muitas caracteristicas de um modelo fechado, evidenciado
principalmente pelo nao compartilhamento das informagdes para fora da institui¢ao. A empresa considera
importante captar informagdes externas, mas considera complicado compartilhé-las, que pode acarretar em
perda de informagoes sigilosas para a concorréncia, conforme apontam também Vladi (2013) e Barri et al.
(2014).

Atualmente a empresa possui iniciativas que sao apoiadas pontualmente, de forma descentralizada. Possui
um programa de inovagao formalizado, que estd sendo revisto através de uma proposta de um novo modelo
de inovagio que ainda nao ¢ oficial. A fung¢ao da consultoria externa, além de validar, ¢ dar sugestoes para
melhoria do modelo. De acordo com o E1, “o que a gente nao tem ¢ um programa virtuoso, que a gente estd
propondo agora, para potencializar estas inovagées”.

Analisando-se os relatos do E3, confirma-se a estratégia de inovagio que estd sendo reformulada,
envolvendo a participagio das principais 4reas, entre elas a de estratégia, a de tecnologia e de gestao de
pessoas. Ainda segundo o E3, a Diretoria de Tecnologia possui uma drea que se dedica “exclusivamente ao
processo de inovagao, diferente de outras diretorias que ainda nao tem esse nticleo. N6, talvez, sejamos umas
das diretorias que esteja mais avangada em termos de processo”. Os principais motivos para que a cultura
de inovagio esteja mais bem disseminada nesta drea, ¢ que diversos programas foram testados antes nesta
diretoria, pela ideia de que, como ela trabalha com tecnologia, teria um terreno mais fértil para o programa
prosperar.

De modo geral, verifica-se que a inovagao aberta estd presente, porém ela nao estd sistematizada em todos
os seus elementos preconizados pela literatura, conforme Chesbrough (2003, 2006, 2007, 2011, 2012a,
2012b), Doz et al., (2004), Ferro (2010), Herzog ¢ Leker (2011), Howe (2006) e Von Hippel (2005), com
destaque para a utilizagio das fontes de informagao e de participagao de outros stakeholders, como clientes
e colaboradores.

Quando indagados sobre 0 modelo de gestao adotado, percebe-se que existe uma sinergia de a¢oes entre as
diretorias e que os relatos dos entrevistados da diretoria de estratégia e organizacao (E1 e E2), condizem com
as falas dos entrevistados da diretoria de tecnologia (E3 e E4), como pode ser observado no relato do E3:

Entdo a gente estd participando junto com eles e surgiram algumas propostas, j4 fizemos um esbogo inicial do que seria esse
programa de inovagio, ¢ a ideia deles ¢ contratar uma consultoria para nos ajudar, nio sei como que vai ser feito essa escolha,
mas por enquanto a gente relacionou, hd um programa de inovagio o que ele precisa de ter, quais as ferramentas que deseja,
quais etapas do processo, como que, ¢ preciso de um comité, sio elementos do processo de inovagio e ferramentas que a gente
se concentrou nesse esbogo, e A partir da ai, via vir uma consultoria possivelmente o banco vai contratar para nos ajudar a

terminar a implantagio desse programa (ENTREVISTADO E3).

Percebe-se que os principais desafios da institui¢ao em relagao ao processo de inovagao, na opiniao do E3 e
E4, s30: como que ocorre a selecao das ideias; quem deve selecionar; quem deve tomar as decisdes em questoes
chaves do processo de inovagao. Nao se tem ainda um caminho ideal para este processo, se ¢ através de um
Workshop, ou um comité de inovagao. Existe uma enorme dificuldade na selecao de ideias e projetos de
inovagao. Talvez a inovagao aberta traga respostas a estas questdes, ao permitir o desenvolvimento e discussao
de ideias em conjunto com atores externos. Mas para isso, mais uma vez, a institui¢ao financeira se depara
com questdes envolvendo “informacgdes sigilosas ou estratégicas” tipicas da inovagao fechada.

Empresas modernas estao desenvolvendo meios de intermediagao financeira muito eficiente e de forma
aberta, como o Google, Paypal ¢ Bcash (BARRI et al.,, 2014). O Bcash, por exemplo, ¢ uma empresa
do grupo Buscapé, que disponibilizou, de forma aberta, a grande base de dados de produtos, ofertas e
servigos para desenvolvedores externos a empresa. Por um lado, a iniciativa de inovagao aberta aumentou
a capacidade da empresa de fornecer aplicagdes novas, pois a empresa nunca conseguiria manter ou pagar
tantos desenvolvedores. Se as aplicagdes geradas sao capazes de gerar receita, elas sao divididas entre o Buscapé
e o desenvolvedor.
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A visao sobre o modelo de gestao da inovagao adotado pela institui¢ao financeira, na opiniao do E5 ¢ E6,
que fazem parte do varejo (unidades taticas ¢ operacionais), ¢ de que o modelo atual, moderno e adequado
ao sistema financeiro. Percebe-se que os entrevistados dessas unidades, conforme seus relatos, nio tem um
conhecimento estratégico do que ocorre na institui¢ao em termos de inovagao. Inclusive, foi apontado
por eles como possivel ponto de melhoria, a maior participagio dos funciondrios da rede de agéncias na
construcio das inovagoes. Apesar do foco da inovagao aberta ser o ambiente externo, ¢ essencial a criagao
de mecanismos eficientes de comunicagio interna, a fim de facilitar o fluxo de informagdes, observados por
Fasnacht (2009) ¢ Chesbrough (2012a).

Analisando as principais tipologias de inovagdes presentes, assim como os esfor¢os de inovagio e as
ferramentas utilizadas, através dos relatos dos entrevistados, percebe-se que a instituicao financeira até
utiliza alguns elementos da inovagao aberta. Porém, observa-se diversos aspectos que a caracterizam como
inovagao fechada. Desta forma este tipo de industria pode ser classificado como “em transi¢ao entre os dois

paradigmas” (CHESBROUGH, 2012a).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo central do estudo consistiu em analisar o modelo de gestao da inovagao de uma institui¢ao
financeira brasileira. A partir da anélise da institui¢ao financeira, e do seu ambiente, acredita-se que o estudo
possa contribuir para a aplicagao do conhecimento a respeito da inovagao aberta, sobretudo em no Ambito
das institui¢des financeiras brasileiras.

Verificou-se que a instituigao financeira pratica a inovagao aberta em algumas a¢des pontuais, porém nao
existe um modelo de gestao da inovagao que contemple a inovagao aberta, nos aspectos preconizados pela
literatura pesquisada. A organizagio possui ainda muitos elementos, que a caracterizam como de inovagao
fechada. Dentre eles, a estrutura organizacional hierdrquica e centralizada, um baixo incentivo a disseminagao
da cultura da inovagio e baixa exploragio de fontes de informagées internas e externas. E neste aspecto que o
residiu o foco do presente trabalho, a0 chamar atengao para um aspecto mais simples, mas talvez um dos mais
importantes no processo de inovagao aberta: as fontes de informagao e o processo de selecao e tratamento
das ideias.

O estudo também chama a atengdo para a necessidade das institui¢des financeiras, de forma geral,
utilizarem fontes internas e externas no processo de inovagao. Verifica-se que na maioria das iniciativas
ocorre a absor¢ao de ideias de “fora para dentro”, principalmente oriunda da intera¢ao com clientes, porém, a
inovagao aberta exige também que o fluxo de ideias ocorra de “dentro para fora”. Existem ag¢oes envolvendo o
uso de informagdes internas, através de campanhas com os colaboradores, mas acontecem de forma dispersa,
envolvendo algumas 4reas especificas do Banco, como a area de tecnologia, por exemplo. Sugere-se que deva
haver uma maior interagao com a rede de agéncias, que sao o elo principal de ligagao entre a empresa ¢ o
cliente.

As principais dificuldades observadas no processo de inovagao, na institui¢ao financeira analisada, estao
relacionadas 4 estrutura organizacional atual e a legislagao que a ela se aplica, por ser atrelada ao governo
federal. Pode-se concluir com o estudo, que a organizagio estd em um estdgio intermedidrio, que integra ora
caracteristicas da inovagao fechada e ora da inovagao aberta.

Em relagao s limitacoes inerentes aos estudos de caso (YIN, 2005), cabe destacar que o presente
estudo envolveu apenas uma instituigao financeira. Para estudos futuros, sugere-se ainda testar as categorias
propostas, visando sua validagao, criticas e estudo nas demais organizages financeiras. Da mesma forma, nao
¢ possivel afirmar que a inovagao aberta ¢ de fato a melhor solugao para a melhoria da competitividade em
instituicdes financeiras brasileiras.
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