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O Processo de Difusao de Inovagdes em Produtos Bancarios

O Processo de Difusao de Inovacoes em Produtos
Bancarios

dJulio F. B. Facd!
Eduardo H. Diniz?
Jodo Mario Csillag®

Resumo

Esta pesquisa investiga em profundidade o processo de criacao e difusao de novos
produtos no setor bancario. A pesquisa propdoe um modelo de abordagem para
avaliacao da difusao de inovacao em produtos bancarios baseado em um
framework de trés variaveis (regulacao, mercado e tecnologia) e quatro dimensdes
que se relacionam com a difusédo de uma inovacao (determinantes, ritmo, direcao
e implicagoes). A pesquisa fez uso de estudos de caso de grandes bancos de varejo
operando no Brasil. Foram analisados em detalhes o processo de criacao, difusao
e sustentacao de trés novos produtos bancarios face ao framework proposto. A
anélise do processo da difusao das inovacdes estudadas permitiu verificar e testar
evidéncias do papel das varidveis e dimensdes propostas no framework para sua
mensuracao, mostrando-se adequada ao estudo de difusédo de inovagoes.

Palavras-chave: Inovacéo. Processo de Difuséo. Setor Bancério.

| Introducao

Produtos e servigos representam a conciliacao dos recursos operacionais
com os requerimentos de mercado, cujo objetivo é a continuidade de um
negécio (SLACK; LEWIS, 2002). Tal conciliagao é determinada pelas estra-
tégias de gerenciamento do negécio, afetando diretamente a forma como os
produtos e servigos sao criados e apresentados ao mercado.
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Schilling e Hill (1998), Clausing (1994), Clark e Wheelwright (1993) e
Clark e Fujimoto (1991) alertam para o fato de o processo de desenvolvi-
mento de produtos ser da mais alta prioridade para o sucesso da empresa.
A orientagao das empresas em busca da efetividade no desenvolvimento do
produto é uma das responsabilidades da alta gestao e deve passar, necessa-
riamente, pelo estabelecimento de estratégias de posicionamento no merca-
do e pela implementacao de praticas ou procedimentos que maximizem o
desempenho do processo de desenvolvimento de inovacoes (GRIFFIN, 1997;
VAN DE VEN, 1986). Além disso, as inovagoes podem ser empregadas tan-
to para incremento de receita, quanto para conquista ou retengao de clientes
(CHAKRAVORTI; KOBOR, 2003; BROWN; EISENHARDT, 1995). Assim, esta
pesquisa tem em seu foco o estudo do processo de difusao de produtos ino-
vadores, com uma analise particular no setor bancério brasileiro, apresentan-
do detalhes desse processo para trés produtos considerados inovadores pelo
segmento.

Uma breve revisao tedrica acerca da difusao de inovacoes (e temas
correlatos) é apresentada nas Secbes 2, 3 e 4. Particularmente nas segoes 3 e
4 a pesquisa propoe um modelo de abordagem para avaliacao da difusao de
inovacao em produtos bancérios baseado em um framework de trés varia-
veis (regulacao, mercado e tecnologia) e quatro dimensdes que se relacio-
nam com a difusao de uma inovacao (determinantes, ritmo, direcao e impli-
cagoes). A Secao 5 apresenta detalhes do método utilizado para a coleta de
dados. Por fim, o teste, aplicacao, discussao do framework proposto e con-
clusao sao apresentados nas Segoes 6, 7 e 8, com 0 anexo contendo os
frameworks aplicados as trés inovacoes.

2. Difusao de Produtos e Servicos Inovadores no Setor
Bancario

A difusao pode ser definida como “o processo pelo qual uma inovacao
¢é comunicada através de certos canais, através do tempo, entre os membros
de um sistema social” (ROGERS; SCHOEMAKER, 1971, p. 18). Os proces-
sos de inovacao e difusao, entretanto, nao podem ser totalmente separados,
segundo Tigre (2006), pois em muitos casos a difusao contribui para o pro-
cesso de inovacao. Dessa maneira, a difusao colabora com a prépria inova-
cao revelando oportunidades de melhoria aperfeicoamento e trajetéria.
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Estudos sobre a difusao de novos produtos no setor de servigo sdo menos
frequentes do que no setor de bens fisicos e os bancos representam um enor-
me potencial de pesquisa neste segmento (BARRAS, 1990; COOPER et al.,
1994; DINIZ; FACO; CSILLAG, 2007; FACO; 2006).

Com relacao a inovacao, um novo servico pode ser caracterizado pela
soma de diversas ofertas (servigos) em um sé, as alteracoes radicais no pro-
cesso de entrega do servigo ou, ainda, melhorias incrementais em servigos
existentes (METTERS et al., 2003).

E pratica do mercado falar sobre produtos e servicos bancarios, vez por
outra tratando-os como coisas distintas, outras vezes com o mesmo sentido.
Esse aspecto de tratamento, ora distinto ora com a mesma condicao para
produtos e servicos bancérios, também ja havia sido observado por Leite
(1996).

Todavia, vale ressaltar que produtos e servicos sao comumente diferen-
ciados pela argumentacao de que eles séo em geral intangiveis (nao podem
ser estocados e nem testados antes de ser adquiridos), heterogéneos (de-
mandam maior personalizagao e interacado com os clientes) e inseparaveis
(sédo produzidos e consumidos ao mesmo tempo).

Por essas definicoes, um produto bancario seria na verdade sempre um
servico. Reforcando a ideia de que tais fatores nao sao suficientes para defi-
nir a diferenciacdo (CORREA; CORREA, 2006). O mercado bancério, que é
de servigos por exceléncia, ja superou na pratica essa barreira: os assim cha-
mados produtos bancarios mais comuns sao em geral intangiveis (conta cor-
rente, por exemplo), heterogéneos (fundos e carteiras de aplicagoes) e
inseparaveis (empréstimos).

Tendo fortes caracteristicas de servicos, o processo de difusao de pro-
dutos bancérios também pode ser analisado utilizando modelos de difusao
de servicos. Um estudo das caracteristicas das inovagbes tecnolégicas na area
de servicos (BARRAS, 1990) apresenta o ciclo de inovagao de forma antag6-
nica ao ciclo de inovagdo na area de produtos e bens fisicos. Na area de
produtos, a primeira etapa do ciclo inovador caracteriza-se pelas inovacoes
de produto, a isso se segue uma segunda etapa, na qual é possivel verificar
inovagoes radicais de processo, e, na Ultima etapa, predominam as inova-
¢Oes incrementais de processo. Na area de servigos, na primeira etapa, ob-
servam-se inovagoes incrementais de processo, na segunda etapa surgem as
inovagoes radicais do processo e na ultima etapa encontram-se as inovacoes
de produto.
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Corrobora com essa ideia a afirmacao de Andreassi (2002, p. 2):

Contrariamente a industria, em servigos a inovacao de
processo precede a inovagao de produto. O primeiro esta-
gio consiste na inovacao de processo, utilizando novas
tecnologias geradas por outros setores para aumentar a
eficiéncia na producao/entrega de servicos existentes. E o
caso dos primeiros caixas eletronicos bancarios, com ope-
racOes restritas. Em um segundo estagio, os novos siste-
mas de producao/entrega de servicos sao utilizados para
melhorar a qualidade do servico, como o nimero de ope-
racoes que de uns tempos para ca pode ser realizado nos
caixas eletrénicos. S6 em um terceiro estagio é que os no-
vos produtos decorrentes das novas tecnologias sao cria-
dos - nesse caso, sao exemplos os seguros contra fraude e
roubo de cartao eletrénico.

Assim, por essa andlise de difusdo, uma nova tecnologia na éarea de
servicos surgiria, num primeiro estagio, para melhorar a sua eficiéncia. Essa é
também uma etapa de aprendizado da tecnologia por parte da organizacao e
os fornecedores tém papel dominante no processo de adogao de tecnologia
pela industria usuéria.

No segundo estagio, as inovagdes incrementais de processo tenderiam
a contribuir para a melhoria da qualidade do servico, que implica em altera-
¢oes mais radicais no processo do que a simples melhoria da eficiéncia.
As empresas, individualmente, ndo seguem um ritmo uniforme dentro do pro-
cesso de inovagao que esta ocorrendo na industria como um todo. Enquanto
algumas adotam uma estratégia mais agressiva de inovagao, para garantir uma
lideranca de mercado e tecnologia, outras adotam estratégias defensivas ou de
imitacao, preocupadas em aprender com os erros dos pioneiros.

O terceiro estagio caracteriza-se pelo desenvolvimento de novos pro-
dutos. Na industria de servicos, nem sempre é simples distinguir um novo
servigo de uma melhoria num servico existente. Isso se deve a prépria natu-
reza dos servicos que sao consumidos no mesmo momento em que sao pro-
duzidos. Assim, o produto estd, de tal forma, ligado a sua distribuicao, que
mudancas radicais no processo vao levar a criacao de novos produtos. E a
influéncia dessas inovacoes vai implicar também em alteracbes na estrutura
organizacional das empresas.
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3. Regulacao, Mercado e Tecnologia como Dimensoées
de Analise da Difusao de Inovacoes de Produtos
Bancarios

De acordo com Corréa e Caon (2002) e Slack e Lewis (2002), uma
empresa define as prioridades competitivas de acordo com o mercado e seus
recursos operacionais disponiveis. Particularmente no caso de empresas do
setor bancéario, além do mercado e dos recursos operacionais, entre os quais
pode-se destacar a tecnologia de informacéao, deve-se levar em conta tam-
bém o quadro regulatério, devido ao controle estrito exercido sobre empre-
sas do setor (ERIKSSON, 1994).

Assim, é possivel a identificagdo de fatores que influenciam o surgimento
e o desenvolvimento de um novo produto bancério, contribuindo para im-
pulsionar ou restringir a sua difusdo no mercado. Entre esses fatores certa-
mente podem ser considerados aqueles relacionados a regulacao do setor,
fatores de mercado, como a competicdo e demandas de clientes, e também
aplicacées relacionadas a tecnologia de informacao (BATIZ-LAZO:;
WOLDESENBET, 2004).

Na prética, os fatores regulatérios de mercado e tecnoldgicos se con-
fundem, mas é didatico tentar pensa-los de forma isolada. A seguir sera argu-
mentado como tais fatores podem influenciar o desenvolvimento de novos
produtos no setor bancério.

3.1. Regulacao e Inovacao no Setor Bancario Brasileiro

O setor bancario esta entre os mais regulamentados da economia, e
fatores regulatérios podem também estar por tras do desenvolvimento da
oferta de novos produtos financeiros. De um modo geral, os processos de
regulacao bancaria objetivam tanto garantir o nivel de seguranca financeira
do sistema quanto possibilitar a sua supervisao (LIMA, 2003). Sem entrar no
mérito das motivacoes e justificativas que sustentam os diversos modelos de
regulagao do setor bancario, é importante considerar que as caracteristicas
reguladoras adotadas podem influenciar direta ou indiretamente na difusao
de produtos e servicos inovadores neste mercado. Basta considerar que mui-
tos produtos sao desenvolvidos a partir de medidas regulatérias promovidas
no interior de setores governamentais.
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Exemplos de crédito para aquisicao de bens especificos, como auto-
moveis ou residéncias, e financiamentos para investimentos em setores es-
pecificos, sao geralmente moldados por iniciativas regulatoérias originadas em
esferas governamentais. Outro exemplo de produto bancéario desenvolvido a
partir de demanda regulatéria é o microcrédito, instituido no Brasil a partir
de varias leis e decretos criados em 1999 (ROSALES, 2000).

Particularmente no Brasil, onde grandes reformas tém reorientado a
atuacao dos bancos nos ultimos 40 anos, esse impacto da regulacao no de-
senvolvimento de produtos bancéarios pode ser facilmente identificado.
As reformas dos anos 60 resultaram na consolidacao de uma segmentacao
mais definida do mercado financeiro, através da especializacéo das funcoes
das instituigoes financeiras, e da vinculagao da captacao com a aplicacao
dos recursos. Essas reformas abriram espaco para a criacao de produtos e
servicos inovadores, como as cadernetas de poupanca e a instituicao de pa-
gamentos de contas de consumo através dos bancos.

Essa segmentacao sofre um movimento reverso a partir de 1988, quan-
do o Conselho Monetério Nacional institui os bancos multiplos, permitindo
que bancos comerciais, de investimento e sociedades de crédito se organi-
zassem sob uma Unica instituicao financeira. A criacdo dos bancos multiplos
favoreceu uma expansao da oferta de servicos financeiros. Isso feito, ja sob a
influéncia do grande avanco tecnolégico do setor, a inovacao nos produtos
bancérios comeca a ficar fortemente associada ao uso de plataformas
tecnoldgicas através dos quais os clientes passam a ter contato com os ban-
cos. A concorréncia, disponibilidade de tecnologia e também a inflagao con-
tribuem fortemente para um periodo de grande inovagao em produtos e ser-
vicos bancérios (PIRES, 1997).

Nos anos 90, os movimentos regulatérios tiveram sentido de consoli-
dar a abertura do setor iniciada na fase anterior e também reorganiza-lo para
um periodo de inflacao baixa que se iniciava. A participacao de grandes ban-
cos estrangeiros ampliada com as medidas regulatérias do final de 1994, as-
sociadas a um novo movimento de concentracao, particularmente devido a
ajustes provocados pelo recuo da inflacao, também influencia o desenvolvi-
mento de novos produtos. Corroborando essa ideia, Grisci e Bessi (2004)
afirmam que o ingresso de bancos estrangeiros em um pais traz consigo uma
nova concepcao de servico bancario com prestacao de assessoria a clientes e
nao clientes, auxiliando a ambos na aplicacao de seus recursos.
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3.2. Mercado e Inovacao no Setor Bancario

Além dos efeitos regulatérios, o item anterior apontou também a influ-
éncia de algumas varidveis de ambiente no processo de inovagao no setor
bancério, tais como inflacao e concentragao do setor.

Mudangas no mercado podem inspirar a criacao de produtos financei-
ros especificos. Por exemplo, da anélise da evolucao do perfil dos consumi-
dores levou diversas empresas do setor de seguros a criar um produto deno-
minado “seguro da mulher”, focando interesses especificos desse segmento
de mercado, como por exemplo, o apoio ao tratamento de cancer de mama.

O desenvolvimento de novos produtos no setor bancéario pode ser visto
ainda a partir da influéncia dos fatores de mercado ligados tanto a oferta
guanto a demanda. Pelo lado da oferta, os bancos concorrem para se dife-
renciar e atender a segmentos especificos de mercado, que podem ter carac-
teristicas bastante diferentes. Pelo lado da demanda, as mudancas no perfil
dos clientes dos servicos bancéarios também pressionam os bancos a busca-
rem novas alternativas de produtos e servicos que venham a satisfazer seus
clientes.

Assaf (1999) afirma que os bancos segmentam a sua atuacao de merca-
do com base no volume de negécios dos clientes e em sua forma de atendi-
mento. Pelo volume de negécios, o perfil dos produtos bancéarios pode ser
dividido em varejo, voltados para atender a um grande volume de clientes; e
negaocios ou atacado, voltados as grandes operacoes financeiras, focando um
numero reduzido de clientes com alto poder aquisitivo.

Para Rogers (1993), o negdcio de varejo nos bancos é muito diferente
daquele de atacado, tanto em termos de tecnologia quanto de produtos, e
exige cultura e administracao diferentes. Ele argumenta que no varejo é ne-
cessario a tecnologia rotinizada, enquanto no atacado a tecnologia esta vol-
tada para o trabalho artesanal, a pesquisa e o desenvolvimento. Segundo
ele, nos bancos de varejo a estrutura organizacional adequada é centraliza-
da, ou seja, os produtos sao desenvolvidos no topo e a estrutura de rotina
burocréatica prevalece nos pontos de venda. Por outro lado, no corporate
bank, o desenvolvimento de produtos e a criatividade estao localizados nos
pontos de distribuicao, na interacao com os clientes, cada qual Ginico e com
necessidades especificas.

Outro fator importante de mercado que influencia o processo de inova-
¢ao nos produtos bancérios é a evolucao do comportamento dos consumi-
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dores. Sheth e Sisoda (1998) afirmam que as mudancas no trabalho, comu-
nicagado e opgoes de lazer das pessoas exercem pressdo nas empresas para
mudar a maneira de fazer negécios. Em nenhum ambiente empresarial isso é
mais verdadeiro do que nos bancos.

Stern, El-Ansary e Coughlan (1996) afirmam que existem claramente
dois mecanismos de forcas direcionadoras do interesse dos consumidores
pela prestacao de servicos financeiros de forma eletrénica: uma nova defini-
cao de conveniéncia por parte dos consumidores e o impacto da tecnologia
no comportamento dos consumidores.

Sheth e Sisoda (1998) e Popcorn (1994) apontam o encasulamento
(tendéncia a refugiar-se em casa), a valorizacao do tempo e a busca pela
conveniéncia como importantes tendéncias de mudanca no comportamento
dos consumidores que, no contexto da economia digital e do mercado virtu-
al, estao relacionadas com a utilizacao da Internet como canal de distribui-
cao, tanto de produtos quanto de servicos, particularmente os financeiros.

3.3. Tecnologia e Inovacao no Setor Bancario

Nao ha dividas quanto a importancia do papel da tecnologia de infor-
macao no processo de desenvolvimento de inovacgdes no setor bancario.
A tecnologia participa tanto do processo de criagao de produtos, quanto de
sua distribuicao aos clientes. Mesmo inovacgbes tecnolégicas que surgem no
mercado sem relagao direta com o setor podem influenciar o processo de
criacao de novos produtos bancéarios. Um produto originado de uma inova-
cao tecnoldgica externa ao universo bancario, por exemplo, o telefone celu-
lar, pode determinar a criacao de um produto bancéario especifico — acesso
remoto via celular aos dados bancérios do cliente.

No que diz respeito a inovacao em processos de distribuicao de produ-
tos, o impacto é geralmente maior nos produtos ligados ao varejo bancario,
como ja foi visto no item anterior. Produtos voltados para o varejo sdo muito
mais propicios para serem capturados através de sistemas e oferecidos via
canais de autoatendimento, que podem variar muito segundo as tecnologias
disponiveis.
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A Figura 1 mostra a evolucao das transacoes bancéarias para os diversos
canais no periodo entre 1997 e 2006%, indicando a evolugao do volume de
transacoes por canal. Percebe-se claramente a importéncia dos canais eletro-
nicos para os bancos, tanto no volume de transacées quanto na taxa de cres-
cimento. Basta dizer ainda que os canais eletrénicos representam hoje no
pais quase 80% do volume total de transacoes.

0%
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
== Automiticas -=— ATM Internet Banking = correspondente
POS —s— call-center —— Envolvendo funciendirios

Figura 1: Evolucao dos canais bancérios no Brasil.
Fonte: Adaptada de Febraban (2008).

Os canais eletrénicos, que podem ser eles mesmos inovadores, sao tam-
bém os mais propicios também para a distribuicao de novos produtos. Além
dos ja consolidados caixas eletronicos e Internet, que possui um impacto
muito forte em toda a estrutura do negécio bancério, a telefonia celular esta
hoje na mira de todos os grandes bancos, que ja veem os mais de 80 milhoes
de aparelhos disponiveis em maos de clientes reais e potenciais, como o dis-
positivo que tende a trazer maior inovacao no processo de distribuicao de
servicos bancarios.

4 ATM esté relacionado com os caixas automaticos; automaticas sao operagdes como cobranca de CPMF ou outras, por exemplo; nas
automaticas externas estao as operagoes de débito automatico; POS (point-of-sale) sdo operacdes relacionadas com cartées de débito; call-
center sao transagoes automaticas feitas através de telefone.
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Enquanto no mercado de varejo predomina a padronizagao, para o
atacado o nivel de customizacao é muito maior. Da mesma forma, os bancos
se dirigem ao mercado de atacado através de processos menos estruturados
do que acontece quando se trata do mercado de varejo. Mas tecnologias
mais ligadas aos processos de andlise interna de negécio também contribu-
em para o desenvolvimento de novos produtos,

Nesse contexto, a criagao e a disponibilizacao de produtos bancéarios
depende de implementacao de tecnologias e sistemas, que nao deixam de
ser processos de negdcio encapsulados e claramente identificados. A
tecnologia no setor bancério é utilizada para dar suporte tanto na criacao,
quanto na distribuicao ou no aperfeicoamento de um novo produto.

4. Dimensoes de Analise na Difusao de Inovacao em
Produtos Bancarios: determinantes, ritmo, direcao e
implicacoes

Além de identificar os determinantes na criagao de produtos, ainda atra-
vés da observacao da influéncia dos mesmos fatores (mercado, tecnologia e
regulacado), pode-se também estudar a evolucao dos novos produtos, avali-
ando assim a difusdo de uma inovacao. Assim, questdes propostas para o
estabelecimento de uma andlise sobre difusao de produtos inovadores en-
volvem a identificacao de:

a) motivagbes que originaram a criagao dos novos produtos
(determinantes);

b) o quanto a oferta desses produtos esta evoluindo (ritmo);
c) como os produtos estao se desenvolvendo (direcao); e

d) quais os impactos que os produtos estao provocando (implicagdes).

4.1. Determinantes
Uma inovagao tecnolégica comeca com a adogao de um novo produto,

processo ou sistema num ambiente de negécios e mantém a sua difusao en-
tre uma determinada populagéao de usuarios (HUSSEY, 1997; MCLOUGHLIN;
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HARRIS, 1997). Essa difusao é também uma combinacao do fato da inova-
cao ser tanto empurrada pela tecnologia (technology-pushed) quanto puxa-
da por uma demanda do mercado (market-pulled).

Apbs a entrada de alguns pioneiros no segmento, oferecendo servicos
bancérios basicos, como, por exemplo, consulta a informacdes sobre contas
e possibilidade de transferéncias de fundos através da Web, a confianca na
seguranca da Internet para transac6es bancarias gradativamente aumentou.
E de se destacar a demanda dos usuérios dos servicos bancérios pela como-
didade da utilizagcao do canal Web, o que acabou por influenciar os investi-
mentos dos bancos.

O sucesso dos pioneiros acabou por empurrar os concorrentes na bus-
ca de manutengao da base de clientes. Ao mesmo tempo em que crescia a
adesao dos bancos a Web banking, percebeu-se que quem nao estivesse ofe-
recendo esse tipo de servico poderia perder clientes, fazendo engrossar mais
ainda a massa de bancos oferecendo transagoes pela Internet.

Para os bancos, por causa da maior confianga na seguranca oferecida
pela Internet, a estratégia de usar a Web como um canal para transagoes,
poderia trazer também economia no processamento de servigcos bancarios
usualmente realizado em outros canais. Entretanto, a economia real s6 vira
com um crescimento muito expressivo da utilizacao da Web, quando ela ri-
valizar com os outros canais de distribuicao de servigos bancarios ainda hoje
predominantes.

No entanto, a Web pode também ser explorada para ampliar o relacio-
namento com os atuais clientes, com o objetivo de desenvolver servicos que
sejam mais apropriados as suas necessidades e também de oferecer aos cli-
entes de alta rentabilidade para o banco mais produtos entre os ja disponi-
veis na carteira (cross-selling). Conhecendo melhor os clientes, os bancos,
além de poderem saber quais os seus produtos de maior rentabilidade, po-
deriam também conhecer os clientes mais vantajosos para a empresa e
explora-los de forma mais proficua.

4.2. Ritmo

Uma andlise de difusao nao pode prescindir da avaliacao da velocida-
de com que a inovacao é adotada num determinado meio. Trajtenberg et al.
(1989) ressalta a importancia de avaliar ritmo como sendo uma das formas
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de comprovar a natureza do processo de difusao e o ritmo de adogéo de uma
inovacao.

No caso especifico dos bancos, o ritmo de difusao esté relacionado com
a aquisicao, distribuicao, retencao e recuperacao do conhecimento necessa-
rio para o desenvolvimento de novos processos (McKENDRICK, 1995).

Comparando os inovadores com os imitadores, dentro da busca por
solucbes para reformular os processos bancérios, os primeiros costumam
buscar, em um nimero maior de canais, as alternativas para melhorar os seus
processos, ainda que essas fontes de imitacao sejam geralmente informais.
Isso porque os fatores que determinam a busca de know-how sobre um pro-
cesso dentro de uma industria estao além das exigéncias técnicas especificas
da inddustria. A intervencao regulatoria, por exemplo, tem importantes impli-
cacbes para o desenvolvimento, a base de conhecimento, o tamanho e o
foco competitivo de uma empresa no setor.

4.3. Direcao

A analise da direcao dos desenvolvimentos também precisa ser levada
em conta quando se analisa difuséao das inovacdes. Nesse sentido, dois estu-
dos se apresentam muito apropriados a esse tema e sao apresentados por
Barras (1990) e Hanna et al. (1995).

No primeiro estudo, o autor propoe um ciclo de inovacao a partir de
observacbes empiricas, de forma antagbénica ao ciclo de inovagao na area de
produtos e bens fisicos. Enquanto para bens fisicos o ciclo inovador inicia-se
com inovacbdes de produto, seguidas de inovacoes radicais de processo, e,
por fim, de inovagoes incrementais de processo. Na area de servigos, obser-
va-se o inverso. A primeira fase do ciclo de inovacbes é caracterizada por
inovagoes incrementais de processo, a partir das quais surgem inovacoes ra-
dicais do processo dando origem por fim as inovacoes de produto.

Por sua vez, Hanna et al. (1995) complementam a teoria de ciclo de
inovagoes em servigos propondo também trés fases de difusdo de uma nova
tecnologia em processos. A primeira fase ocorre quando a nova tecnologia
meramente substitui a existente, sem ter maiores implicacbes no processo
envolvido. Na segunda fase, a nova tecnologia pode induzir a uma substan-
cial melhoria de performance no processo. E a terceira fase ocorre quando a
nova tecnologia abre a oportunidade para a transformacao dos processos e
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das estruturas organizacionais. As barreiras para adocao da tecnologia de-
pendem de cada uma dessas fases para uma tecnologia particular que esteja
sendo considerada.

Com base nesses dois estudos anteriores, verifica-se que no caso parti-
cular do Web banking, a direcao de sua evolugao aponta para o investimen-
to na criacao de servicos on-line, que explorem recursos especificos da Web,
adequando assim as necessidades dos usuarios que se utilizam desse canal
aos interesses do banco. A légica do investimento em servigcos mais interativos
justifica-se pela necessidade de atender a uma demanda de usuérios cada
vez mais familiarizados com o uso da Web para as mais diversas atividades.
Além disso, os servicos mais interativos propiciam ao banco a exploracao de
servigos inovadores, que podem criar novas oportunidades de negécios.

4.4. Impactos

Apesar dos estudos de difusao de tecnologia serem comumente focados
no setor manufatureiro (BUZZACHI et al., 1995), dentro do setor de servigos
os bancos representam o segmento que mais tem experimentado mudancas
devido a introdugao de novas tecnologias. Por serem os principais usuarios
de Tecnologia de Informacao — TI, os bancos se transformam assim no setor
mais atraente para o estudo de inovacao tecnolégica em servicos, embora
haja divergéncia entre autores sobre as caracteristicas dessas transformacoes,
que consideram ora evolucionéarias (BARRAS, 1990), ora revolucionarias
(BUZZACHI et al., 1995).

Num outro estudo sobre como a inovacao tecnolégica pode alterar a
légica funcional do servico, Betz (1993) destaca quatro problemas centrais
na implementacao de novas tecnologias em servicos: 1) conseguir a relacao
custo/performance adequada no projeto do servico com a nova tecnologia;
2) determinar o melhor foco de aplicacado para um servico com a nova
tecnologia; 3) determinar as exigéncias e especificacoes apropriadas para um
servico usando a nova tecnologia; e 4) decidir onde deve estar a vantagem
competitiva que é proprietaria da empresa.

A utilizagéo de novas tecnologias pelos bancos, no entanto, nem sem-
pre esta relacionada com o aumento de produtividade (EDWARDS, 1995).
Num periodo de réapidas mudancas tecnoldgicas, as empresas acabam por
investir muito pesadamente na reposicao de equipamentos e tecnologias que
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ficam obsoletas rapidamente. Além disso, as mudancas na distribuicao e or-
ganizagao do trabalho, provocadas pelas novas tecnologias, resultam inicial-
mente em “deseconomias”, que sé podem ser corrigidas com o tempo e a
experiéncia.

Goncalves (1994) divide os impactos da introducao de inovagoes entre
aqueles que interferem nos aspectos fisicos das organizacoes, os que interfe-
rem no aspecto psicolégico das pessoas envolvidas e os que alteram o traba-
lho. Embora seu estudo nao tivesse focado o aspecto macro, ele menciona
que o impacto de inovagdes pode extrapolar os limites da empresa, interfe-
rindo no mercado e na economia. Outro ponto interessante desse estudo é a
identificacao de que os impactos de uma inovagao nao ocorrem apenas de-
pois da sua introducao na empresa, mas também durante o processo de im-
plantacao e até mesmo antes, quando investimento, estratégia, planejamen-
to e aspectos psicolégicos comecam a ser afetados ainda na fase de estudos
sobre a introducao da inovacao.

5. O Estudo: os bancos e os produtos inovadores

Esta investigacao é de carater qualitativo e utilizou o método de estudo
de casos na conducao de sua investigagao. Segundo Yin (1988, p. 22-23), a
esséncia do estudo de caso é “a tentativa de iluminar uma decisao ou con-
junto de decisbes: por que elas foram tomadas, como foram implementadas
e com que resultado”. Diz o autor que um estudo de caso é uma indagacao
empirica, que

[...] investiga um fenébmeno contemporaneo dentro de um
contexto real, quando [...] os limites entre o fenémeno e o
contexto nao estao claramente evidentes e no qual [...]
fontes multiplas de evidéncia sao utilizadas (p. 23).

O estudo de caso prestou-se nao sé para verificar os conceitos analisa-
dos, mas também para revelar alguns aspectos que, a primeira vista, passari-
am despercebidos.

Uma etapa complexa deste trabalho foi a escolha do caso a estudar. Por
um lado, desejava-se uma empresa que nao sé tivesse reconhecida lideranca
em termos de tecnologia, como também que fosse representativa no cenério
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bancério brasileiro. Outra caracteristica desejavel era a facilidade de acesso
as informacgodes, nao so6 através de publicacbes, mas principalmente pela aber-
tura voluntaria das portas do banco aos pesquisadores.

Isso posto, os bancos escolhidos foram:

a) O Banco A, multinacional europeia presente no Brasil e que figura
entre os cinco principais bancos do pais. Especificamente a anélise
de suas areas de Desenvolvimento de Novos Produtos.

b) O Banco B, multinacional de origem brasileira e que figura entre
os cinco principais bancos do pais. Especificamente a analise de
suas areas de Desenvolvimento de novos Produtos.

5.1. Metodologia de Levantamento de Dados

O levantamento da realidade, no estudo de caso, nao seria facilmente
padronizavel. Definiu-se entdo que nao haveria um questionario, mas sim
um roteiro de entrevista.

A partir das questoes desse roteiro executou-se, nos Bancos, um ciclo
de entrevistas, envolvendo diversas pessoas: executivos, gerentes e pessoal
de nivel técnico. Em contrapartida, um roteiro tem o inconveniente de se
transformar numa armadilha para o pesquisador. Por um lado, as perguntas
sao tao amplas e abertas que podem levar a perda do foco; por outro, corre-
se o risco de obter uma resposta superficial e o entrevistado dar por conclui-
da sua participacao.

Por isso foram tomados alguns cuidados para minimizar esses riscos.
Em primeiro lugar, os mesmos pesquisadores conduziram todos os contatos,
reduzindo a possibilidade de viés de interpretagao. Os pesquisadores manti-
veram-se atentos para derivar novas perguntas a partir das respostas obtidas
e sempre se teve em mente o objetivo e o foco da pesquisa. Assim, conse-
guiu-se de cada entrevistado um amplo envolvimento.

Ademais, sempre que possivel, foram feitas visitas aos Bancos e as suas
areas de desenvolvimento de produtos, observando-se seus processos. Pode-
se delinear um quadro muito mais preciso e detalhado sobre os reais reflexos
da inovacao e do desenvolvimento de produtos, aliado a visao estratégica,
também com um enfoque ao nivel das operacoes.
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6. Resultados Obtidos da Analise de Difusao de
Produtos Bancarios Inovadores

Pelo fato de temas relacionados a sustentabilidade ser uma das bandei-
ras principais do Banco A na atualidade, é natural que suas inovacbes em
produtos e servigos também se “mimetizassem” com esse t6pico, alinhando
assim as inovacdes mais recentes a estratégia do Banco.

Por sua vez o Banco B, por meio de sua nova orientagéao estratégica no
inicio do Século XXI identificou uma nova oportunidade de relacionamento
com seus clientes no varejo e é disso que trata essa inovagao.

6.1. Inovacao no Banco A

Antes, porém, de detalhar as inovacdes no Banco A, é necessario uma
caracterizacao de produto bancéario segundo o préprio Banco.

Produto Bancério, para o Banco A, é o meio de viabilizar solugoes fi-
nanceiras para atender as necessidades dos clientes do Banco.

Por sua vez, o desenvolvimento de novos produtos é uma atividade
importante para o banco na medida em que esta alinhado com sua estratégia
de estreitar o relacionamento com seus clientes promovendo uma maior
personalizacao de seus produtos. Além do fato do ambiente em que o Banco
esté inserido ser fortemente marcado por competicao, em que os novos produ-
tos desempenham papel importante na manutencao e conquista de clientes.

O Banco A para esse mesmo desenvolvimento se utiliza de uma ferra-
menta de TI de suporte e acompanhamento de todo o processo. Essa ferra-
menta é algo recente no Banco, pois comecou a ser utilizada em 2005 e traz
consigo uma metodologia detalhada de aplicagdo para dar suporte ao de-
senvolvimento das inovagdes no Banco.

O Banco A possui dois produtos que sao particularmente interessantes
em termos de inovagdo. Ambos sdo produtos socioambientais: a) CDC
socioambiental e b) Operacoes de Crédito Carbono Internacionais.

O CDC socioambiental é um crédito direto ao consumidor sob a égide
da sustentabilidade, presente no Banco desde 2004. Para o Banco essa ques-
tao é tratada como estratégica e existe uma Superintendéncia especifica para
esses tipos de produtos considerados produtos ligados a sustentabilidade.
Tal superintendéncia é responséavel pelo desenvolvimento e pela gestao de
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produtos socioambientais. Como exemplos de CDC socioambiental, pode-
se citar: CDC de Kit gas (GNV) para automéveis; CDC de Pés-graduacao;
CDC de computador para professores.

As Operagoes de Crédito Carbono tiveram inicio em meados de 2005.
Essas operacoes e agoes sao ligadas ao protocolo de Kyoto. O Banco Central
do Brasil ainda nao as reconhece como operagoes financeiras e, por isso,
ainda estao sendo regulamentadas pelo BCB em parceria com o Ministério
do Meio Ambiente por iniciativa do préprio Banco A

Com relacao ao tempo do desenvolvimento até o langamento dos dois
produtos, tem-se:

a) O Produto Crédito Carbono levou cerca de dois anos em desen-
volvimento para poder ser disponibilizado ao mercado; e

b) O CDC socioambiental levou quatro meses para ser desenvolvido.

Observou-se que no desenvolvimento dos produtos, a fase que exige
maior emprego de tempo é o alinhamento do produto a estratégia da organi-
zacgao. Nesse sentido, a definicao do conceito do produto é crucial e é essa
fase que demanda mais tempo no desenvolvimento da inovacgéao.

Analisado sob as dimensoes de difusao das inovagdes propostas na parte
tedrica: Determinantes, Ritmo, Direcao e Implicacoes versus Regulacao, Mer-
cado e Tecnologia tem-se o framework, para ambos os produtos, apresenta-
do no anexo. Vale ressaltar os principais aspectos do ponto de vista de
regulacao, mercado e tecnologia:

a) Regulacao: para o CDC ja existe uma regulamentacao padrao para
produtos CDC, entretanto o Banco pode criar a finalidade que de-
sejar para o CDC; para as operacoes de Crédito Carbono o Banco
foi tao pioneiro que iniciou o processo de normatizacao e regulacao
junto ao BCB e ao Ministério do Meio Ambiente, pois ainda nao
havia nenhuma orientagdo para essas operagoes e, no entanto, ja
havia acées do Banco A e clientes que demandavam tais produtos.

b) Mercado: o CDC socioambiental exigiu um trabalho do Banco de
“capacitacao” e esclarecimento da demanda, pois essa demanda
precisava amadurecer em relacao ao tema sustentabilidade; por sua
vez, as Operacodes de Crédito Carbono foram fortemente impulsio-
nadas pela demanda nao apenas local, mas também mundial, que
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estava disposta a realizar essas transacdes desde a assinatura do
tratado de Kyoto.

c) Tecnologia: é essencial para ambos os produtos, entretanto seu pa-
pel se restringe ao de viabilizar (e nao é vista como limitadora pela
area de desenvolvimento de produtos socioambientais) das aplica-
¢oes e difusao dos produtos.

Com relacao aos fatores Determinantes, de Ritmo, de Direcao e de Im-
plicagoes das difusdes de inovacao, tem-se:

a) Determinantes: a tecnologia e o mercado, no papel dos clientes e
concorrentes, atuam com mais presenca nessa dimensao do que a
regulacao. Fomentando iniciativas de novos produtos, seja por in-
fluéncia da demanda ou da concorréncia, ou por uma nova dispo-
nibilidade tecnolégica que pode viabilizar o advento de um novo
produto.

b) Ritmo: essa dimenséao é fortemente marcada pelas informagodes do
mercado (particularmente dos concorrentes) e em menor grau da
regulacao e tecnologia, que podem acelerar ou retardar o novo
desenvolvimento.

c) Direcao: nessa dimensao, o mercado como um todo continua sen-
do monitorado para realimentar o processo de desenvolvimento
do novo produto. H4 também uma atuacao importante da matriz
do Banco que funciona como agente regulador em todo esse pro-
cesso, indicando etapas e procedimentos que precisam ser segui-
dos na confeccao do novo bem.

d) Implicacdes: uma vez terminado o desenvolvimento do novo pro-
duto, tanto a regulacdo quanto o mercado sao monitorados para
realimentar o processo e permitir adequacoes e melhorias de pro-
duto, ou até mesmo sua descontinuidade. A tecnologia tem papel
de coadjuvante nessa dimensao, uma vez que responde principal-
mente pela operacao (dia a dia) do novo produto.

Como um contraponto aos produtos apresentados de sustentabilidade,
foi realizada a mesma analise para produtos tradicionais do Banco A. Optou-
se, neste Gltimo caso, pelo CDC tradicional do Banco para fins genéricos. De
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maneira geral, nao houve grandes diferencas em relacao a esse produto, en-
tretanto pode-se destacar:

a) Forte papel dos concorrentes, uma vez que o produto ja esta con-
solidado (tem cerca de 20 anos de existéncia no mercado) e é am-
plamente conhecido no mercado. Dessa maneira qualquer altera-
cao ou melhoria incremental produzida por um concorrente é ime-
diatamente aplicada pelos demais players.

b) A tecnologia é vista como um limitador ao invés de um mero
viabilizador desse produto, uma vez que pequenas alteracdes apa-
rentes no produto resultam em grandes investimentos de tempo de
recursos para adequacao da tecnologia ao produto.

Outro aspecto importante referente ao CDC tradicional diz respeito a
sua evolugao ao longo de sua existéncia. Esse produto pouco se modificou
em termos que o cliente pudesse perceber (Front Office), entretanto, grandes
e significativas foram as alteracdes ocorridas em seus processos internos ao

Banco A (Back Office).

6.2. Inovacao no Banco B

Da mesma maneira que se iniciou a descricao das inovagdes para o
Banco A, no caso do Banco B também vale a pena explorar o conceito e
entendimento do Banco quanto a definicao de produto bancério. Para o Banco
B um produto bancério é “toda e qualquer solucdo que atenda e satisfaca as
demandas e necessidades dos clientes”, segundo executivos do Banco.

Por sua vez, o processo de desenvolvimento de novos produtos é uma
“necessidade, pois o mercado de varejo é muito dindmico”, segqundo entre-
vistados do Banco, caracterizando a importancia do Banco investir continua-
mente em inovacdes para sobreviver. .

A inovacao e o desenvolvimento de novos produtos no Banco B a par-
tir do inicio do Século XXI passam a se tornar uma atividade importante para
o banco na medida em que esta alinhado com sua estratégia de relaciona-
mento com seus clientes. Além do fato do ambiente em que o Banco esta
inserido ser fortemente marcado por competicao, cujos novos produtos de-
sempenham papel importante na manutencao e conquista de clientes.

Revista de Ciéncias da Administragao ¢ v. |1, n. 25, p. 177-208, set/dez 2009 195



Jalio F B. Facé * Eduardo H. Diniz ¢ Joao Mario Csillag

Essa estratégia de relacionamento da origem a uma série de acgoes in-
ternas no Banco. Uma dessas acoes em especial se destaca e ganha ares de
inovacao quando o banco decide investir em novos canais — com novas pos-
sibilidades para os clientes — além da rede de agéncias.

Paralelamente, o mercado brasileiro de telefones celulares continua cres-
cendo, principalmente com a massificacao dos aparelhos pré-pagos. Em 2004,
ja eram 60 milhoes de assinantes, e o mercado demonstrava potencial para
superar a marca de 100 milhdes de usuérios (como de fato aconteceu em
janeiro de 2007). A evolucao da tecnologia também ja indicava que a
interacao com o cliente, por meio do celular, poderia ser feita de uma forma
segura e eficiente, a fim de criar um novo conceito de relacionamento entre o
banco e seus clientes. Surge dai um novo conceito de produto para o Banco:
“o banco no celular”.

O banco no celular foi “uma revolucdo” em termos de atendimento
(canais) — segqundo as entrevistas. Por meio dessa inovacao, estao disponi-
veis as operagoes de consultas de saldo de conta corrente e poupanga, extra-
to de conta corrente, pagamento de boletos de cobranca e contas (dgua, ener-
gia, telefone, etc.), transferéncias entre contas, DOC/TED, recargas de celu-
lares pré-pagos e empréstimos pessoais. Além da possibilidade de realizar
operacoes bancarias, o cliente também pode ser avisado no celular, via men-
sagens de texto, sempre que houver movimentacao na conta corrente ou car-
tao de crédito.

Analisado sob as dimensoes de difusao das inovagdes propostas na parte
tedrica: Determinantes, Ritmo, Direcao e Implicacoes versus Regulacao, Mer-
cado e Tecnologia, tem-se o framework, para ambos os produtos, apresenta-
do no anexo. Vale ressaltar os principais aspectos do ponto de vista de
regulacao, mercado e tecnologia:

a) Regulacado: a atuacao dos agentes reguladores nesse desenvolvi-
mento foi pouco relevante, visto que a inovacao esta na oferta de
servicos ja oferecidos pelo banco, por meio de um novo canal de
comunicacgao.

b) Mercado: o movimento do mercado em direcao a mobilidade alia-
do ao crescimento e desenvolvimento de aplicagbes via celular
agiram como catalisadoras dessa inovagao.

c¢) Tecnologia: o Banco aproveitou o movimento de convergéncia (da-
dos e voz) que estava ocorrendo para fazer parcerias individuais
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com operadoras de telefonia celular, viabilizando assim essa solu-
¢ao, o que demandou tempo de dedicacao da equipe de desenvol-
vimento para refinar a inovacao.
Com relacao aos fatores Determinantes, de Ritmo, de Direcao e de Im-
plicacoes das difusoes de inovagao, tem-se:

a) Determinantes: nessa dimensao tem destaque a oportunidade de
estreitamento das relacdes com clientes de varejo e de novos ca-
nais vislumbrada pelo Banco por meio de tecnologia (celular) que
estava acessivel a diversos publicos.

b) Ritmo: o crescimento do uso de aplicagoes em terminais ATMs e,
posteriormente, Internet agiu como propulsor do desenvolvimento
de aplicagbes para celular aliado a uma série de parcerias e pes-
quisas para desenvolvimento de aplicacoes bancéarias, particular-
mente em plataformas JAVA.

c) Direcao: essa dimensao é marcada particularmente por ter ocorri-
do no ano de 2002, no Brasil, com a disponibilidade de aplicagbes
em GSM e todas as suas vantagens em termos de seguranca e
performance, permitindo a evolucao do servico.

d) Implicagbes: o banco no celular fez com que o Banco B desenvol-
vesse um novo canal, alinhado com as tendéncias e novas exigén-
cias de mobilidade e portabilidade do publico.

7. Consideracoes a Luz da Inovacao

Esta pesquisa proporcionou algumas verificacbes e conclusées sob a
égide da inovagao nos estudos de caso apresentados.

7.1. Inovacao e Novos Produtos

O conceito de inovagao esta presente de maneira bastante evidente tanto
no Banco A quanto no Banco B. Neste Banco existe uma forte orientacao da
alta direcao em fomentar a inovagao extrapolando a simples mudanga em
produtos ou servigos.
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A inovagao é fomentada no Banco inclusive para contribuir nas
melhorias de processos e atividades que o Banco realiza e que “muitas vezes
o cliente ndo vé”, segundo os entrevistados. Dessa maneira, ambos os ban-
cos se esforcam para “a cada dia colocar para o cliente solucées novas ou
inovacdes de produtos”, segundo palavras de executivos.

7.2. Regulacao e Inovacao

Interessante notar que para os Bancos A e B, a caracteristica do merca-
do ser altamente regulamentado pouco influenciou nas respostas dos entre-
vistados quando questionados a respeito da possivel limitacao que os agen-
tes reguladores impunham as suas inovagoes.

Os entrevistados enfatizaram que os agentes reguladores proporcionam
seguranca tanto para os Bancos quanto para os clientes, além de prover pa-
dronizagoes e métricas de operacao intra e interbancos. E que, apesar das
padronizacbes, o papel principal do agente é a orientacao e o fornecimento
das condicbes de contorno. Dessa maneira, as regulamentagdes pouco influ-
enciam na finalidade ou desenho da inovacao, sequndo uma aplicacdo ou
nicho especifico.

7.3. Inovacao e Segmentacao de Clientes

O segmento que uma inovacao pretende atingir é determinante no pro-
cesso de desenvolvimento do novo produto. Isso ocorre porque para os seg-
mentos top (como é o caso do ‘private’), o novo produto tem as caracteristi-
cas de seu unico cliente. Para esses segmentos a sensibilidade do front-office
do Banco é fundamental para compreender as necessidades particulares de
cada cliente e customizar uma solucéao para cada um deles.

Os segmentos de middle market (‘personal’) tém recebido uma aten-
cao maior do Banco A nos meses recentes, sequindo uma orientacédo da matriz
para focar esforcos na fidelizacao desses clientes. Os meios encontrados pelo
Banco A para fidelizar esses clientes e “tornar-se o Banco da vida e familia
do cliente”, segundo os gestores de produtos do Banco A, estdao no
estreitamento do relacionamento e da simultanea geragao de novos produ-
tos e solucbes o mais customizadas possivel (como um modelo de mass
customization). Dessa maneira, o feedback do front-office para o back-office
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do Banco é essencial para a adequacao de produtos e o fornecimento de um
leque cada vez mais variado de solugoes para atender as diversas necessida-
des desse segmento.

Ja no Banco B, esse movimento de esforcos para fidelizar clientes do
middle market também é observado, sendo foco “atuar em todas as necessi-
dades dos clientes”, segundo executivos do banco.

Por fim, o mercado de varejo (formado pelos segmentos de ‘varejo’)
tem outras particularidades. Nesse segmento a capacidade de pulverizagao e
distribuicao de solucao torna-se essencial para o sucesso de uma inovacao.
Faz-se forte emprego de todos os canais de distribuicao e principalmente doa
sistemas de TI para diminuir os custos de distribuicao e venda do produto,
gerando ganhos de escala.

7.4. Processo e Métricas

O Banco A e o Banco B possuem um sistema de desenvolvimento de
novos produtos bastante rigoroso e com processos, métricas e etapas bem
definidas. Particularmente para o Banco A, esses procedimentos ou
normatizacoes internas de elaboracao de novos produtos impéem a confec-
cao de um planejamento detalhado acerca do novo produto. Esse
detalhamento gera, ao final do processo de desenvolvimento, um projeto
com as seguintes caracteristicas:

a) Desenho completo do produto.

b) Aprovacao de todas as areas do Banco e atendimento as regras
dos agentes reguladores.

c¢) Riscos conhecidos e mensurados, além de uma previsao e compor-
tamento da demanda frente a diferentes cenéarios.

A partir do detalhamento do novo produto, ele pode e serd acompa-
nhado ao longo de seu ciclo de vida, realimentado o processo de criacao de
produtos novamente.

Um detalhe quanto ao DNP do Banco A se faz necesséario. Recente-
mente o Banco desenvolveu essas métricas e procedimentos por intermédio
de uma ferramenta dedicada e proprietéria de TI.
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7.5. Credibilidade e Risco Associado a Inovacao

Quanto a Credibilidade e ao Risco, Associado a Inovagao, a opiniao do
Banco é que a orientagao para a sustentabilidade (que tem sido uma forte
propulsora de inovacdes) é uma questao de sobrevivéncia para o Banco.

Por sua vez, a inovagao é um agente que proporciona ao Banco a opor-
tunidade de adequar-se a dinamica do mercado (em termos de demanda e
concorréncia), para entdao acompanhar o ritmo do mercado (em termos de
evolucao e amadurecimento). Dessa maneira, se nao houver inovagoes, o
Banco “fica para trds e perde a credibilidade”, segqundo as palavras dos res-
ponsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos. Essa percepcao alinha-
se com o destaque da inovacao de produtos de Clark e Wheelwright (1993).

Destaca-se o caso do Banco B cuja Inovacao estava fortemente
alicercada na imagem institucional do Banco, em que o banco possui a ro-
busta imagem de uma instituicao séria, sélida, segura, tradicional e comple-
ta, sendo isso uma “faca de dois gumes”, pois nao poderia haver insucessos
na inovacao.

7.6. Desafios Associados as Inovacoes

Um ponto que merece destaque, quanto aos desafios, é registrado no
Banco B. Durante o desenvolvimento da inovagao, as operadoras de teleco-
municacdes possuiam tecnologias diferentes e nao padronizadas, isso levou
o Banco a fazer acordos individuais com cada operadora para que pudesse
viabilizar o desenvolvimento da inovacao.

8. Conclusoes

Este estudo proporcionou algumas contribuicoes referentes as ativida-
des de inovacao e sua difusao em Bancos de varejo de grande porte que
atuam no Brasil. Primeiramente, visto que estudos sobre difusao de novos
produtos no setor de servico sao menos frequentes do que no setor de bens
fisicos, a pesquisa nos Bancos A e B se mostrou oportuna para uma analise
de elementos da difusao de suas inovacoes.
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Outro ponto diz respeito a fatores que influenciam as inovagdes. Am-
bos os bancos, adaptaram-se as mudancas que estavam ocorrendo no ambi-
ente dos consumidores. Seja com relacéao a proliferacao de temas ligados a
questoes ambientais (refletido na inovagao do Banco A), ou & convergéncia
de aplicagoes de tecnologia aliadas a mobilidade e telecomunicacoes (refle-
tido na inovacao do Banco B). Assim, uma nova configuracao no comporta-
mento dos consumidores influenciou as inovacbées em ambos os bancos
(SHETH; SISODA, 1998).

Por sua vez, a andlise do processo da difusao das trés inovagoes estu-
dadas em profundidade permitiu verificar evidéncias do papel das quatro
dimensdes propostas para sua mensuracao. Evidenciou-se o papel de agen-
tes determinantes como disparadores das inovagoes. No caso do Banco A
encontrou-se evidéncia de que a inovagao possui aspectos marcantes de ser
do tipo “market-pull”, enquanto no Banco B é marcante a evidéncia da ino-
vacao ter sido do tipo “technology-push”. Quanto ao ritmo, tal como
enfatizado por Trajtenberg et al. (1989), sua compreensao se mostrou ade-
guada e necessaria para melhor verificar o processo de difusao das inova-
¢oes. Por sua vez, tanto os aspectos da direcao (como os produtos estao se
desenvolvendo), quanto os das implicaces (quais os impactos que os pro-
dutos estao provocando) das inovagdes sao relevantes e imprescindiveis para
a compreensao da difusao de cada inovacao e se mostraram bastante ade-
quados ao estudo.

Esta pesquisa também oferece uma contribuicdo metodolégica, visto
que o Framework de Difusao das Inovagoes (ilustrado no anexo) pode ser
testado e aplicado em ambos os Bancos paras as duas inovagoes. Dessa for-
ma, evoluiu-se em relagao aos estudos nos quais se baseia este trabalho.

A principal limitagdo da pesquisa consiste no uso de apenas dois Ban-
cos para aplicar o framework de difusao das inovagoes. A amostra poderia
ser ampliada no futuro para incluir mais bancos e verificar os fatores e di-
mensoOes propostos neste estudo. Por fim, o uso de apenas trés variaveis (mer-
cado, tecnologia e regulacao) para interpor as quatro dimensoes sugeridas
para mensuracao da difusdo de inovagoes, quais sejam: determinantes, rit-
mo, direcao e implicacbes pode ser uma limitacao. Futuras pesquisas poderi-
am considerar outras varidveis, tais como aspectos de gestao da organizacao
estudada.
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Innovation Diffusion Process in Banking Products

Abstract

This research is a depth investigation of new products creation and diffusion process
in banking area. This research proposes a model to evaluate innovation diffusion
in banking products based on a framework with three variables (regulation
environment, market and technology) and four dimensions related to innovation
diffusion (determinants, rhythm, direction and implications). This research used
case studies of retail Banks operating in Brazil. The process of creation, diffusion
and sustaining of new three banking products were analyzed in details using the
framework proposed. This innovation diffusion process analysis allowed authors
to study and test the role of variables and dimensions proposed in the framework.
This framework seems to be appropriate for innovations diffusion study.

Key-words: Innovation. Diffusion Process. Banking Area.
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Anexo A - Framework de difusao das inovacoes para os
produtos: CDC Socioambiental e Operacoes de Crédito
Carbono

Regulacao

Mercado

Tecnologia

Determinantes

Agentes: BCB (principal agen-
te) e Ministério do Meio Am-
biente;

Papel Passivo;,

Obs. Existe uma regulamen-
tacdo padrao para produtos
CDC, entretanto a finalidade
o Banco decide.

Fatores internos ao

Banco: politica de
sustentabilidade na es-
tratégia.

Fatores externos: a) De-
manda inicialmente
imatura, b) concorrentes
sem produtos similares.

Papel coadjuvante. Atua
com mais presenga nas
questoes de distribuicao e
divulgacao dos produtos
nos diversos canais do ban-
co. A TI funciona como um
meio e nao como um
limitador nesse processo.

Ritmo

Agentes: BCB (principal agen-
te) e Ministério do Meio Am-
biente (Créd. Carbono);
Papel Passivo: O BCB exige
apenas indicadores de
inadimpléncia dos CDC.

Acompanhamento de
cenérios e demanda.
Avaliagoes de risco e
inadimpléncia entre ou-
tros indicadores.
Monitoramento da con-
corréncia

Mais 10.000 contratos
de CDC e diversas op.
de crédito carbono.

Papel: Datamining,
Database para a busca de
relagdes de consumo e de-
manda para a¢des mais
efetivas e campanhas ou
promocoes pontuais.
Abrangéncia: TI voltada
para a operagao (dia a dia)
do produto.

Fonte: elaborado pelos autores
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Regulacao

Mercado

Tecnologia

Direcao

Matriz do Banco na Europa é
o principal agente na defini-
¢ao do processo de desenvol-
vimento de novos produtos.
BCB néao determina o proces-
so ou o fluxo de desenvolvi-
mento de um produto.

Estimativa de demanda
(viabilidade, custos de
operacao, overhead,
custos de tecnologia, ris-
COSs e cenarios).

Papel: viabilizadora dos
produtos.

Atuacao: a) CDC pouca
atuacao - conceito ja con-
solidado; b) Op. Créd. Car-
bono determinante, neces-
sario alinhamento com
matriz do Banco A.

Implicacoes

Agentes: BCB e Matriz do
Banco.

Papel BCB - regulamentacéo
nova; papel Matriz -
descontinuidade ou criacéo de
nova linha de produtos.

Papel da demanda e da
concorréncia:
Monitoramento e ade-
quacao de acdes e cam-
panhas especificas.

Papel: Pode viabilizar ade-
quagoes, melhorias ou no-
vos produtos.

Fonte: elaborado pelos autores

Anexo B - Framework de difusao das inovacoes para os
produtos: Banco no Celular

Regulacao Mercado Tecnologia
Agentes: BCB e ANATEL. | Oportunidade de estreita- | Operadoras de telefonia
@ Papel: A atuacdo dos agentes | mento das relagbes com | (com forte crescimento de
% reguladores nesse desenvolvi- | clientes de varejo e de | mercado) ja esbocavam
£ | mento foi pouco relevante, | novos canais; meios para auferir receitas
g pois as regras existem nao adicionais com a transmis-
g impediam o desenvolvimento sdo nao apenas de voz, mas
da inovacgao; de dados entre usuarios.
Agentes BCB e ANATEL O crescimento do uso de | O Banco ja mantinha con-
Papel: Pouco expressivo. aplicagbes em terminais | yénios para o desenvolvi-
ATMs. Posteriormente | mento de aplicacées co-
g em Internet. Em seguida | merciais para inovacoes
é aplicagoes para celular. tecnoldgicas:;

Fonte: Elaborado pelos autores e adaptado de Barbieri e Simantob (2009)
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Regulacao

Mercado

Tecnologia

Agentes BCB, ANATEL e Di-
recao do Banco.

Forte reposicionamento
do Banco em sua estra-

Ano de 2002: disponibilida-
de de aplicagbes em GSM,

IL%M Papel: Significativo quando | tégia de Marketing e de | permitindo evolucdo dos
£ | da aplicacao das regras rela- | canais. servicos.
8 | cionadas a tecnologia GSM

(ANATEL)

Agentes BCB e ANATEL Desenvolvimento de um | Fortissima atuacéo e pre-
lg Papel: Pouco Expressivo. novo canal; senca do Banco na midia;
O A 1 -

] Contribuiu para a valo- vango /n? uso das solugoes
= . de negécios baseadas em
Q. rizagado da marca do o
S SMS (“short message
— Banco o

service”),

Fonte: Elaborado pelos autores e adaptado de Barbieri e Simantob (2009)
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