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RESUMO

O objetivo deste trabalho é reconhecer o papel da inovacdo como instrumento de
estratégia competitiva a partir de um estudo de caso abordando a Caixa Econémica
Federal, que normalmente faz uso sistémico da inovacdo com vistas a empreender
uma vantagem competitiva sustentavel em seus processos, produtos e métodos de
gestdo. A partir da pesquisa bibliografica, foram levantados os conceitos mais
importantes na implementacéo da estratégia competitiva e da inovacao, utilizada
para a criagdo de novos ou para melhoria de processos, produtos e métodos de
gestdo ja existentes. As estratégias competitivas inovadoras foram identificadas a
partir de pesquisas na intranet, site e documentos normativos da empresa e foram
relacionadas com o embasamento tedrico. Os resultados encontrados mostram que
a articulacao de estratégias inovadoras € fundamental para o processo de gestédo de
estratégias (emergentes ou deliberadas) e para a criagdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, devendo ser parte integrante de todos o0s niveis da
organizagao.

Palavras-chaves: estratégia; inovacao; vantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

O mundo muda a largos passos. Novos modelos de negocios, visdes de
possibilidades antes inexistentes e remodelacdo de produtos e servigcos se tornam
elementos essenciais para perduracdo de organizacbes que estdo inseridas em um
ambiente globalizado, sem barreiras geogréaficas e com mudancas constantes.

E nesse panorama que as empresas competem e buscam estratégias
inovadoras para sua perpetuidade no mercado, onde as estratégias demonstram-se
ser uma importante arma que tem como alvo adequar a empresa ao novo ambiente
e criar vantagens competitivas coerentes para atingir o melhor desempenho.

Face a esse cenério, cada vez mais disputado e esgotado, onde os modelos
de competicdo e as estratégias adotadas sdo muito parecidas aos da concorréncia,
as empresas acabam por minimizar ndo s6 a sua participacdo no mercado como
também a sua margem de lucro.

N&o é a toa que a inovacao demonstra ser uma grande estratégia na busca
de novos caminhos para diversificacdo e desenvolvimento de produtos como
também de ativos intangiveis (capital intelectual). Questdes como: que novas
oportunidades podem ser exploradas; como satisfazer um cliente que esta cada vez
mais exigente e cada vez menos fiel; como expandir a capacidade de criar
resultados; constituem o0s novos paradigmas mais contundentes dos desafios
gerenciais nos quais a norma é mudar e ndo de reagir as mudangas. Percebe-se
pois, que essa discussao de estratégia e inovacao é extensa e tem ganhado grande
espaco em revistas corporativas, artigos cientificos e nas salas de reunido das
grandes organizacdes face as recorrentes mudancas e novos modelos vivenciados
no universo empresarial.

Nesse contexto, proporcionando um melhor entendimento a academia sobre
as estratégias inovadoras e explorando as boas praticas de uma organizagdo que
utiliza modelos de inovacdo como vantagem competitiva, o presente trabalho tem
como objetivo reconhecer a relevancia da inovagdo como estratégia competitiva a
partir de um estudo de caso realizado em uma empresa publica do setor bancério
gue impulsiona sua prosperidade no mercado por meio da sua estratégia deliberada

para a inovacdo. Partindo de uma pesquisa bibliografica, o estudo levanta os



aspectos mais importantes na implementacdo de estratégias inovadoras para
construcdo do referencial tedrico.

Para tanto, pretende-se ainda: abordar as bases tedricas de estratégia,
inovacdo e vantagem competitiva; descrever inovacdo como um importante modelo
que viabiliza as estratégias organizacionais; apresentar e analisar as estratégias
utilizadas que expandem a capacidade inovadora de uma grande empresa do setor
bancario; relacionar inovacdo as estratégias corporativas e responder o seguinte
problema: Qual a relevancia da inovacao nas estratégias competitivas das grandes

empresas do setor bancéario no Brasil?



2 ESTRATEGIA COMPETITIVA E INOVACAO

O presente capitulo tem por propdsito descrever o conceito de estratégia e
inovagcdo como um instrumento de vantagem competitiva empresarial, tendo em
vista a importancia da inovacao como diferencial competitivo no setor bancério.

O capitulo estd divido em duas secbes. A primeira acompanha a
conceituacdo, formulacdo e implementagdo da estratégia como vantagem
competitiva. A segunda secdo destaca o conceito, a importancia e as boas préticas

utilizadas para inovar.

2.1 O que é Estratégia?

Originada da atividade militar e utilizada pelo general chinés, Sun Tzu, ha
aproximadamente 3000 anos, o termo estratégia vem do latim strategia, que significa
comando do exército. Adquirindo posteriormente, na época de Péricles (450 a.C),
uma conotacado distinta, a estratégia deixou de ser um vocabulo militar e passou a
ser considerado como habilidades gerenciais, surgindo, portanto, no contexto
empresarial. (QUINN e MINTZBERG, 2001; TZU, 1997).

Mintzberg (1991) conceitua estratégia como um plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de a¢des de uma organizacdo em um todo
coerente e comenta que € a estratégia que determina a orientacdo geral e o foco
das acdes da organizacdo no mercado.

Corroborando com a idéia, Wright, Kroll e Parnell (2000) conceituam como
planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missao e
0S objetivos gerais da organizagao.

Ja& Andrews e Christensen (1978), apud Mintzberg (1991), véem estratégia
como a idéia unificadora que liga as areas funcionais de uma empresa e relaciona
suas atividades com o ambiente externo. Completa ainda que as estratégias
integram os diferentes setores de uma organizacdo, ndo deixando-0os nortearem-se
por suas proprias prioridades.

Para Henderson (1989), apud Mintzberg (1991), estratégia € a busca
deliberada de um plano de acéo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva

de uma empresa, e explica também, que a vantagem competitiva é a diferenca entre
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uma empresa e seus concorrentes, porém, completa que as vantagens competitivas
ndo sao duradouras, surgindo dai a necessidade de constantemente criar novas.
Qualquer que seja a definicdo de estratégia ha as seguintes palavras-chave
gue sempre as permeiam: plano, objetivo, competitividade, adequacao, palavras que
no geral remetem a organizagdo como um ambiente que necessita tomar decisdes
que alcancem todos 0s seus niveis para, assim, gerar um desempenho superior no
meio dindmico em que esta inserida. Dessa forma, ela acaba por estabelecer uma
direcdo para todos os recursos da organizacdo na consecucao dos seus objetivos

propostos no planejamento estratégico.

2.2 Formulando estratégias

E fato a necessidade das empresas estarem atentas as mudancas do
ambiente, nesse sentido, o planejamento estratégico representa uma ferramenta de
antecipacdo das incertezas e adota medidas com o propdsito de verificar, nesse
novo ambiente, as oportunidades. Confirmando essa declaracdo, Mintzberg (1991),
enfatiza que na formulacdo das estratégias de uma empresa, requer a realizacao de
encaixe entre a situacdo do ambiente externo (oportunidades e ameacas) e a
capacidade interna (pontos fortes e pontos fracos). Porém, antes da formulacdo das
estratégias, ha os seguintes passos, ilustrado na figura abaixo, que sdo comuns nas

metodologias de planejamento estratégico de diversos autores.

- Objeti
< . - Pontos fortes = jetivos i

o - - Metas k-
Andlise - Pontos fracos Formulagdo Implementagdo
do - Visdo do de - Programas e

Negdcio ~Valores Ambiente

Y

PN

Defini¢do

- Missdo

- Ameacas

. EHERY - politicas Revis&o
- Oportunidades

- Plano de Agdo

Y

Figura 1: Etapas do planejamento estratégico.
Adaptado pelo autor de anotag¢des de aula de Abréo (2008).

A definicdo do negdcio da organizacéo, segundo Vasconcellos (1983), refere-
se aos limites fisicos e psicolégicos da sua atuagdo no sentido de influenciar e ser
influenciada pelo ambiente. A missao expressa a razao de sua existéncia, a visédo
onde ela quer chegar e os valores sdo as caracteristicas que norteardo o seu

ambiente interno.
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J& a andlise do ambiente é um processo de investigacdo das forcas internas e
externas que influenciam a organizagdao. Os aspectos internos refletem os pontos
fortes e fracos, ja os externos as oportunidades e ameacas.

A formulacdo da estratégia, que € o objetivo de estudo, segundo Andrews
(1980), apud Mintzberg (1991), € um padrdo de decisbes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos e metas, produz as principais politicas e planos, e
conclui que os resultados da implementacédo dessas estratégias definirdo a imagem
da empresa e a posicdo que ocupara em seu cenario. Nesse momento, € decidida
qual estratégia serd abordada, de forma planejada, buscando identificar o que é
oportunidade e ameaca para a empresa, levando em conta 0S Seus recursos
internos disponiveis e sua capacidade atual. Isso determinard o propésito da
empresa e mobilizara os seus recursos em uma unica direcao.

Parafraseando Porter (1989), a formulacdo da estratégia necessita uma
andlise da concorréncia e entende-se como concorrente: clientes, fornecedores,
concorrentes do setor, novos participantes e produtos; todos estes fazem parte do
estado da concorréncia e a sua forca coletiva determina o potencial de lucro

financeiro da organizacéo.

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameaga de Rivalidade Ameagca de

Novos entre Produtos
Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Batganha dos
Clientes

Figura 2. As cinco forcas de Porter.
Fonte: Porter (1989).

O autor descreve que ha cinco forgcas competitivas que dirigem a

concorréncia. Sao elas:
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i.  Novos entrantes: € a ameacga de novas empresas que buscam ganhar uma
parcela do mesmo mercado e que pode levar a diminuicédo de rentabilidade.

ii.  Produtos substitutos: € a ameaca de novos bens ou servicos substituirem as
funcdes que o atual produto exerce nos clientes. Esta substituicdo pode advir
da qualidade ou do preco do produto substituto.

iii.  Clientes: € o poder de negociacdo dos compradores que tentam empurrar 0s
precos para baixo, exigindo qualidade dos produtos ou servicos.

iv. Fornecedores: E o poder de negociacédo dos fornecedores de insumos para
empresa. Estes podem ameacar a elevagéo do pre¢o ou diminuir a qualidade
da matéria-prima dos bens ou servicos fornecidos.

v. Concorrentes: E a rivalidade entre a concorréncia direta em busca de uma

parcela maior do mercado.

Sejam quais forem as forcas coletivas, as estratégias tém de encontrar uma
posicdo no mercado onde a organizacdo pode melhor se proteger ou influenciar as
forcas a seu favor.

Porter (1998) sugere que as empresas devem buscar um posicionamento
adequado para obter uma vantagem competitiva sustentavel sobre os
concorrentes. E destaca que esse posicionamento pode ser obtido por trés
estratégias competitivas: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. O autor
acrescenta que as empresas que adotam os dois tipos de estratégias (custo e

diferenciacdo) acabam néo conseguindo ter sucesso em nenhuma delas.

Figura 3. Estratégias competitivas genéricas.
Fonte: Porter, 1998

7

A primeira € a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa se
concentra numa producédo mais eficiente e na redugcdo constante de gastos a partir
da experiéncia da organizacdo. Para tanto, minimizam custos com publicidade,
pesquisa e desenvolvimento, assisténcia ao cliente, forca de vendas e etc.

Em oposicéo, a estratégia de diferenciacdo busca identificar e desenvolver
uma percepgao diferenciada nos seus clientes por meio de esforgos pesados em

marketing, servigos ao consumidor e recursos humanos.
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J& a estratégia de enfoque, trabalha em um segmento restrito do mercado
que é negligenciado por outras empresas, e atende seus compradores de forma
mais direcionada do que os concorrentes. Ela pode atingir a diferenciacdo por

satisfazer melhor as necessidades do seu grupo ou por oferecer custos mais baixos.

2.3 Implementando as Estratégias

Uma vez escolhida, a estratégia sera implementada, para tal, deve estar
seguida de duas palavras: alinhamento e foco. A estratégia deve ser compreendida
dentro da organizagao para converter os recursos limitados desta em avangos de
desempenho consideraveis. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Fazer da
estratégia
um tabalho
de todos

Traduzir a Alinhar a
estratégia organizagdo
em termos coma

operacionais estratégia
P Foco 5

Estratégico

Mobilizar
paraa Fazer da
mudanga estratégia
através da um processo
gestdo continuo
executiva

Figura 4. Principios do foco nas estratégias.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Kaplan e Norton (1997) propuseram cinco principios que focalizam a
organizacdo na implementacao de suas estratégias:

i. Traduzir a estratégia em termos operacionais, de forma clara e coerente,
criando um ponto de referéncia para comunicacdo entre as unidades e
colaboradores da organizacéo.

i. Fazer da estratégia um trabalho de todos, disseminando entre os
colaboradores a necessidade de conduzir as atividades cotidianas no sucesso

das atividades de alinhamento estratégico.
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iii.  Mobilizar para a mudanca por meio da gestdo executiva, monitorando a
atuacdo dos gestores como lideres do processo que acompanhardo
diretamente os resultados obtidos na implementacéo das estratégias.

iv.  Fazer da estratégia um processo continuo por meio de sistemas de feedback,
gue possibilitem a revisdo do desempenho, instigando um processo de
aprendizado continuo.

v. Alinhar a organizacdo com a estratégia: integrar as estratégias das unidades

as estratégias do todo, criando assim uma sinergia entre elas.

2.4 Estratégias deliberadas x Estratégias emergentes

Todas as organizacdes fazem o uso de estratégias para sua permeacao no
mercado, boas ou ruins, todas fazem. Algumas as usam conforme o planejado,
essas sdo chamadas de estratégias deliberadas, outras, que surgem no dia-a-dia da
organizagdo e so é percebida na sua implementagéo, sdo chamadas de estratégias

emergentes.

Estratégia | Estratégia Deliberada > Estratégia

Figura 5: Estratégias deliberadas e emergentes.
Fonte: Adaptado pelo autor de Mintzberg (1991).

Procurando explicar a relacdo entre estratégias deliberadas e emergentes,
Mintzberg (1991) prop8e que as estratégias deliberadas sdo as que realizam tal
como foram planejadas pela alta administracdo, por meio de um processo
intencional, na qual a empresa antecipa 0s acontecimentos do ambiente e
desenvolve estratégias para responder a esses eventos de forma a maximizar seu
desempenho.

Contrapondo a idéia citada anteriormente, ha as estratégias emergentes que
surgem como forma de ajuste as estratégias pretendidas sugerindo maior

flexibilidade e autonomia de acdo. As estratégias emergentes tendem a corrigir ou a
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responder a uma oportunidade do ambiente que ndo estava prevista na estratégia
pretendida, modificando, dessa forma, o novo rumo da organizag&o.

Complementando essa idéia de autonomia e flexibilidade, Senge (1999)
define que esse tipo de estratégia estimula a capacidade de criar resultados e da
liberdade a aspiracdo coletiva, de forma que as pessoas aprendem juntas e
otimizam a capacidade da organizacdo de aprender mais r4pido e melhor que seus
concorrentes.

Entretanto, Mintzberg (1991) adverte que ndo existe uma estratégia ideal,
mas que a estratégia adotada precisa manter e a0 mesmo tempo construir as
estruturas do objetivo organizacional. Ressalta ainda que, uma empresa que possui
somente estratégias deliberadas impede a sua aprendizagem, e empresa que possuli

somente estratégias emergentes, impede o controle.

2.5 Inovacao

Muito se fala sobre a necessidade e importancia de inovar. Kim e Mauborgne
(2005) sustentam a idéia que no futuro as empresas dominantes alcancardo o
sucesso ndo combatendo as empresas concorrentes, mas desbravando espacos de
mercados nao explorados, com grande potencial de crescimento, criando vantagem
competitiva por meio da exploracdo de novas idéias que melhoram a atuacdo do
negocio. Mas o que exatamente € inovar?

Conforme a lei n° 10.973, de 2 de Dezembro de 2004, que dispde sobre
incentivos a inovacao no ambiente produtivo, define como sendo a introducdo de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo que resulte em novos produtos,
processos ou servicos. (BRASIL, 2004)

Para Kim e Mauborgne (2005), inovacdo tem se disseminado devido a
constante busca de oportunidades para negocios sustentaveis por meio das
pesquisas cientificas, tecnologia da informacdo, novas estratégias e métodos
organizacionais e de mercado. Sob a perspectiva comercial é vista como vantagem
competitiva por representar diferenciagdo ou redugéo do custo de transformacéo do
produto (bem ou servico) final.

Em suma, ao ndo prezar pela inovacdo, a empresa pode tardiamente
descobrir quer perderam mercados, ou minimizaram sua lucratividade para

empresas que utilizam da inovacdo como estratégia competitiva.
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2.6 Tipos de Inovacgéao

Segundo Manual de Oslo (2005), principal referéncia mundial no assunto, que
publica diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre a inovacao, conceitua,
de forma mais abrangente, como sendo a implementacdo de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relagbes externas.

Assim, de acordo com esse conceito exposto, ha as seguintes definicées dos
diversos tipos de inovacéo nas empresas descritos pelo manual:

i. Inovacdo em Produtos (bens ou servicos) — quando ha uma mudanca ou
aperfeicoamento no que se faz, ou seja, no desenvolvimento de um
determinado produto que passa a atender mais eficientemente se comparado
a outros existentes no mercado.

ii. Inovacdo em Processos — quando hd mudanca no modo de fazer um produto,
aperfeicoando ou criando novas formas de transformacé&o do produto final.

iii. Inovacdo Organizacional — quando sédo implementados novos métodos de
organizacdo ou gestdo nas praticas de negdcios da empresa, na organizacao
do seu local de trabalho ou nas suas relagdes externas.

Conforme o Manual de Inovacdo do Movimento Brasil Competitivo (MBC), um
produto novo ou melhorado € implementado quando introduzido no mercado. Novos
processos e métodos organizacionais sdo implementados quando eles sé&o
efetivamente utilizados nas operacdes das empresas. (MBC, 2008)

Dessa forma, a inovagdo pode estar presente no processo de transformacéao
do produto, no bem vendido, no servico prestado, no relacionamento com o cliente
interno e externo, na forma de organizacdo da organizagcdo dentre outros. E assim
como ela pode dar-se em diversos aspectos do negdcio, a inovacao varia, também,

em sua intensidade e abrangéncia.
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2.7 Intensidades da Inovacao

A intensidade da inovacdo em relagdo ao mercado pode ser maior ou menor,

sendo assim, essas sao consideradas variaveis e segundo MBC (2008) séao

classificadas como:

iv.

Inovagdo incremental — Quando existe melhoria no que se faz e/ou
aperfeicoamento do modo como se faz. Este tipo de inovagdo melhora os
sistemas que ja existem, tornando-os mais eficientes, ou seja, com menor
custo, com melhor qualidade, mais rapidos. Na maioria das vezes sao
adaptacdes as novas necessidades do mercado.

Inovagdo disruptiva — Quando as novas idéias resultam em algo totalmente
novo, antes inexistente no mercado. Esta inovacdo esta concentrada em
novas tecnologias, na criacdo de modelos de negocio e mercados

inexplorados.

2.8 Abrangéncia da Inovacéao

Segundo o MBC (2008), toda inovagdo contém um grau de novidade, no que se

refere a sua abrangéncia pode ser classificada como:

Vi.

Vil.

viii.

Inovacao para empresa: Quando € novidade para organizacdo, ainda que ja
tenha sido implementada por outra organizagéo, se € nova para ela entdo se
trata de inovacao para empresa;

Inovacdo para o mercado: quando a novidade é introduzida pela empresa no
seu mercado setorial;

Inovacao para o mundo: quando a novidade € introduzida pela primeira vez
em todos os mercados do mundo, ou seja, nunca foi implementada por outra

empresa anteriormente.

2.9 A Importancia de Inovar

Inovar € vital para que as empresas se tornem mais competitivas frente aos

concorrentes. Segundo Kim e Mauborgne (2005), é necessario criar um mercado

inexplorado (conceituado pelos autores como oceano azul) com um novo conceito

de produto ou servico, que deve ser desenvolvido a partir do diferencial daquela
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organizagdo para a criagao de algo inovador. Nao se trata somente de atender as
necessidades do mercado, e sim, de criar uma nova maneira de atender a essas
necessidades, a partir da criagdo de novos conceitos que devem ser oferecidos de
forma Unica no mercado.

Mas como concorrer para ir além dos esfor¢os de custos e diferenciacao pela
qualidade propostos por Porter, e ainda, criar um mercado inexplorado proposto por
Kim e Mauborgne? O Manual de Inovacdo do MBC (2008) prop&e que, para serem
competitivas, as empresas precisam extrapolar o velho conceito de preco e
qualidade, pois a reducao de custos tem seus limites, seja decorrente da cadeia de
fornecedores, seja pelo que permite a legislagéo trabalhista, no caso da méo de
obra. E nesse sentido que se fala da importancia da inovacdo, pois segundo o
manual, ndo basta apenas fazer com qualidade ou fazer barato, afinal, o barato ruim
n&o atrai mais ninguém. E preciso fazer diferente. E € ai que entra a importancia da

inovacao.

2.10 Como criar um ambiente propicio a inovacao?

N&o € suficiente conhecer a importancia de inovar, é preciso que sejam
criados ambientes propicios, dentro e fora da empresa, para o surgimento de
sistemas inovadores e é necessario, também, criar condi¢cfes institucionais flexiveis
para emersao dessas inovacoes.

Segundo o MBC (2008), simples conversas informais, opiniées de clientes e
analise do mercado podem originar acdes inovadoras. Porém, para que essas idéias
possam ser absorvidas pela organizacdo € necessdria a criacdo de sistemas que
facilitem essa transformacdo. Aspectos tais como: tolerancia ao erro,
empowermentl, flexibilidade, possibilidade de assumir riscos, trabalho em equipe,
reconhecimento do talento, fazem parte da construcdo de um ambiente propicio a
emersao da inovagao.

A empresa ndo pode ser inovadora se nao estimula a criatividade e
capacidade de criar resultados dos seus colaboradores, que sdo a sua maior fonte

de inovagdo. Criando um ambiente adequado, a criatividade flui com maior

! Empowerment: Processo de delegacdo de poder decisério para os individuos da empresa. (Araujo, 2001).
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facilidade, e, a partir dai, a empresa precisa criar meios de aproveitar e transformar
essas idéias em novos produtos, processos e solugoes.

N&o ha um modelo fechado ideal para inovar, porém, segundo o MBC (2008),
ha um conjunto de boas praticas que precisam ser implementadas para criacdo de
um ambiente favordvel a inovacdo. Tais como: qualificacdo de mao-de-obra,
reconhecimento do esfor¢o coletivo, canais de comunicagéo diretos com clientes e
colaboradores, investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Tecnologia da

Informacao (TI), novas formas de gestédo dentre outros.

2.11 Inovacédo Tecnoldgica

Embora a presente pesquisa ndo tenha o enfoque especifico ligado a TI,
deixar de aborda-la seria incorreto, pois 0 processo de inovacdo esta diretamente
ligado a P&D e a criacdo de novas tecnologias que surjam ou que apenas
aperfeicoam os processos, produtos e servigos existentes.

Embasando esta idéia, o MBC (2008) cita inovacdo tecnolégica como uma
concepcao de um novo bem, servico ou processo, bem como a agregacao de novas
caracteristicas ao bem, servico ou processo que resulte em melhorias e efetivo
ganho na qualidade ou produtividade.

A TI oferece a perspectiva de criagcdo de novos negdlcios que propiciam a
criacao de vantagem competitiva por afetar as atividades de valor das organizacoes.
As instituicdes financeiras, particularmente, representam organizacbes que
dependem fortemente dos dados, logo, investem a maior parcela de capital em TI
gue resultam em maior competitividade no mercado. (MCGEE e PRUSAK, 1994)
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3 SETOR BANCARIO BRASILEIRO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o setor bancario brasileiro
diagnosticando o ambiente de atuacdo das instituicdes financeiras, bem como
apresentar dados que retrate a situacéo atual deste setor.

O capitulo estd dividido em duas secbes. A primeira descreve uma breve
contextualizacdo do setor bancario brasileiro. A segunda apresenta dados que

demonstram o estagio de crescimento em que 0 setor se encontra.

3.1 O Setor Bancario Brasileiro

Diferente de outros paises que restringem o escopo de atuacdo das
instituicdes financeiras (IF's), no setor bancario brasileiro as IF's operam na area
comercial, bolsa de valores, seguros, poupanca, crédito imobilidrio e investimentos.
Além disso, o sistema financeiro brasileiro possui uma rigida estrutura de controle
dos bancos o que contribui para a um ambiente econbmico estavel. O que
representa condicdo propicia para surgimento de novos servicos, produtos e
tecnologias. Pois incertezas sobre o ambiente futuro, no que tange as variaveis
econdmicas, como variacdes bruscas da taxa de juros, cotacdo do ddlar e recuo do
mercado, podem inibir os investimentos internos que contribuem para a melhoria dos
processos, tecnologias e servicos.

Em consequéncia desta estabilidade, os bancos brasileiros investem grande
parcela do seu capital na adocao de novas tecnologias para automacgao dos servigcos
bancéarios e na criacdo de alternativas de atendimento. Assim, eles obtiveram um
crescimento consideravel na expansdo da rede de agéncias e posto de servicos, 0

que pulverizou a rede de atendimento dos servi¢os bancarios. (FEBRABAN, 2009).

2000 2002 2004 2005 Variagéo

Quantidade de agéncias bancarias 16.396 17.049 17.260 17.515 6,8%
Quantidade de postos de servi¢cos 9.495 10.140 9.837 9.527 0,3%
Quantidade de postos de servicos eletronicos 14.453 22.428 25595 27.405 89,6%
Quantidade de correspondentes bancarios 13.731 35.511 46.035 69.546  406,5%
Total da rede de atendimento bancario 54.075 85.128 98.727 123.993 129,3%

Figura 6. Expanséo da rede de atendimento bancaria.
Fonte: FEBRABAN (20009).
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3.2 Dados do Setor

Os dados do setor bancarios sdo favoraveis, conforme balanco das 104
instituicdes financeiras enviado ao Banco Central, os bancos vém batendo recorde
de rentabilidade? ano apds ano. (FEBRABAN, 2009)
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Figura 7. Grafico de rentabilidade dos bancos brasileiros.
Fonte: Economatica (2009).

Além do crescimento da rentabilidade, o setor bancario foi o mais lucrativo
entre as empresas de capital aberto do pais em 2008. E o que aponta um estudo
gue demonstra que, os 25 maiores bancos brasileiros somaram lucro de R$ 16,579
bilhdes na primeira metade do ano, com expectativa de crescimento em relagdo ao
ano passado. (ESTADAO, 2008).

Este estagio de crescimento tem favorecido a gestdo do risco do setor,
promoveu 0 aprimoramento nas praticas de governanca adotadas e proporcionou
um aperfeicoamento da eficiéncia operacional para as instituicdes deste setor. (O
GLOBO, 2007).

A partir destes dados, é possivel concluir que o setor bancéario atua num
cenario macroeconémico de menor volatiidade e encontra-se em estagio de
crescimento, visto o continuo aumento da rentabilidade e expansdo das redes de

atendimento do setor.

’ Rentabilidade: E uma conta utilizada para definir quanto uma empresa ganhou em comparagcdo com seu
patriménio liquido num determinado periodo. Para fazer isso, divide-se o lucro liquido total da empresa pelo
patriménio liquido total que ela possui na mesma época. O resultado, em percentual, serd o retorno sobre o
patriménio liquido.
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4  METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos
utilizados para reunir os dados necessarios a consecucao da pesquisa. O capitulo
se divide em duas secdes. A primeira trata dos fins aplicados a estruturacdo dos

dados e a segunda dos meios.

4.1 Quanto aos fins

Os procedimentos metodologicos aplicados para elaboracdo da pesquisa,
conforme Gil (2002) é considerado exploratorio, pois sua finalidade € proporcionar
uma visdo geral a cerca de determinado fato, explorando caracteristicas de uma
empresa publica do setor bancério, a qual utiliza modelos de inovagcdo como
estratégia competitiva. E tem como base uma pesquisa qualitativa, pois busca
identificar conceitos e boas préticas aplicadas para o entendimento da relevancia da
inovacdo como fator de competitividade para o alcance dos objetivos estratégicos da

organizagao.

4.2 Quanto aos meios

Os procedimentos empiricos foram descritos segundo Vergara (2000), e
tratam dos meios pelos quais as informacdes serdo exploradas, no caso, foram
utilizados como mecanismos de pesquisa: estudo de caso, pesquisa documental,
pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo.

Estudo de caso é uma pesquisa circunscrita a uma ou poucas unidades e tem
carater de profundidade e detalhamento, entendido esse a um oOrgao publico do
setor bancario denominado CAIXA ECONOMICA FEDERAL.

Pesquisa documental é realizada em documentos encontrados no interior de
organizagbes de qualquer natureza, ou também com pessoas, por meio de
circulares, oficios, comunicacdes informais, entre outros. No caso em questdo foram
feitas pesquisas em documentos internos variados, intranet e em documentos

normativos.
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7

Pesquisa bibliografica € o estudo desenvolvido com base em material
publicado em livros, artigos, revistas, entre outros. Seria o material acessivel ao
publico em geral. Para o levantamento teorico foram utilizados diversos autores que
sdo considerados referéncia para o tema no meio académico, tais como:
Porter(1979), Mintzberg (1991), Manual de Oslo (2005), dentre outros.

Pesquisa de campo € a investigacdo empirica desempenhada no ambiente
onde se encontra o fato abordado, o qual dispde de elementos para explica-lo. No
caso, foi realizada uma entrevista estruturada junto ao gerente geral, o qual possui
dez anos de CAIXA.

Os dados encontrados a partir dos procedimentos empiricos descritos foram

analisados a luz da teoria abordada no embasamento tedrico deste trabalho.
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5 APRESENTACAO E DISCUSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados
encontrados na pesquisa documental, no estudo de caso e na pesquisa de campo
analisando-os e relacionando-os com a pesquisa bibliografica exposta no
embasamento teorico.

O capitulo esta dividido em quatro secdes. A primeira apresenta uma
contextualizagdo da Caixa Econdmica Federal no mercado financeiro. A segunda
discorre sobre o planejamento estratégico com sua missdo, visdo e objetivos. A
terceira demonstra como a inovacédo é percebida dentro da empresa. E, por ultimo,

expde as estratégias inovadoras realizadas pela organizagéo.

5.1 Objeto de Estudo

Criada em 1861, a Caixa Econémica Federal € um banco 100% publico
considerado o principal agente das politicas publicas do governo federal que, além
de atuar nos mais diversos segmentos do mercado financeiro, detém o monopdlio de
comercializacdo de loterias, penhores, FGTS, PIS, seguro desemprego e outros
programas sociais. Presente em todas as regifes do Brasil e com escritérios em dois
paises de continentes, é considerado o maior banco publico da América Latina com
um forte viés social que promove a inclusdo bancaria por meio de programas que

possibilitam o ingresso simplificado a milhares de pessoas no pais. (CAIXA, 2009).

O passado

O dia 12 de janeiro de 1861 marcou o inicio da histéria da CAIXA e de seu
compromisso com o0 povo brasileiro. Foi nesse dia que Dom Pedro Il assinou o
Decreto n° 2.723, dando origem a Caixa Econdémica e Monte de Socorro. Criada
com o proposito de incentivar a poupanca e de conceder empréstimos sob penhor, a
instituicdo veio combater outras que agiam no mercado, mas que ndo ofereciam
garantias sérias aos depositantes ou que cobravam juros excessivos dos devedores.

A experiéncia acumulada desde entdo permitiu que em 1931 a CAIXA

inaugurasse operacdes de empréstimo em consignacao para pessoas fisicas. E que,
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em 1934, por determinacdo do governo federal, assumisse a exclusividade dos
empréstimos sob penhor, com a consequente extingdo das casas de prego operadas
por particulares.

Em quase um século e meio de existéncia, a CAIXA presenciou
transformacdes que marcaram a histéria do Brasil. Acompanhou mudancas de
regimes politicos e participou ativamente do processo de urbanizagdo e
industrializacdo do pais.

Em 1931, comecgou a operar a carteira hipotecaria para a aquisicao de bens
imoveis. Cinqlenta e cinco anos mais tarde, incorporou o Banco Nacional de
Habitacdo (BNH), assumindo definitivamente a condicdo de maior agente nacional
de financiamento da casa propria e de importante financiadora do desenvolvimento
urbano, especialmente do saneamento basico.

Também em 1986, a CAIXA incorporou o papel de agente operador do Fundo
de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS), antes gerido pelo BNH. Trés anos depois,
passou a centralizar todas as contas recolhedoras do FGTS existentes na rede
bancaria e a administrar a arrecadacao desse fundo e o pagamento dos valores aos
trabalhadores.

Desde sua criagéo, a CAIXA estabeleceu estreitas relagcbes com a populacgéo,
assistindo suas necessidades imediatas por meio de poupanca, empréstimos,
FGTS, PIS, seguro-desemprego, crédito educativo, financiamento habitacional e
transferéncia de beneficios sociais. Também alimentou sonhos de riqueza e de uma
vida melhor com as Loterias Federais, das quais detém o monopdlio desde 1961.

Ao longo de sua histéria, a CAIXA cresceu e se desenvolveu, diversificando
sua missdo e ampliando sua area de atuacdo. Hoje, ela atende correntistas,
trabalhadores, beneficiarios de programas sociais e apostadores. Também apdia
iniciativas artistico-culturais, educacionais e desportivas em todo o Brasil. Como
principal agente das politicas publicas do governo federal, a CAIXA infiltra-se pelo
pais e promove aproximagdes geogréaficas e sociais. Ja sdo mais de 28 milhdes de
clientes e 23 milhGes de cadernetas de poupanca, o que corresponde a 31% de todo
o mercado de poupanca nacional.

Passados 148 anos, a CAIXA consolidou-se como um banco de grande porte,
sélido e moderno, e uma empresa publica que é sinbnimo de responsabilidade
social. Mas nunca perdeu seu intuito original: “ser uma CAIXA para vocé e para
todos os brasileiros”.(CAIXA, 2009).
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O presente

A CAIXA é considerada um dos maiores bancos conforme dados
consolidados do balanco de 2008 fornecido pelo Banco Central. Ocupa o 4° lugar no
ranking dos maiores bancos brasileiros, que leva em considerac¢édo o lucro liquido,
ativo total, nUmero de agéncias, patriménio liquido e a soma do deposito total

efetuado na instituicao.

Banco Depédsito  Patrimdnio Lucro Ativo N° de
- Total* Liquido* Liqguido*  Total* Agéncias

1 Banco do Brasil 271.121,70 29.937,55 4.811,29 507.348,21 4390

2 Itad 222.637,25 44.795,70 3.683,65 631.326,67 3718

3 Bradesco 166.655,84 34.666,58 3.533,53  397.343,35 3370
Caxa — ECONOMICA ¢ 5r7 80 1270467 1.34027  295.920,33 2069
Federal

Fig. 8: Relatério do balango anual. * valores em milhdes de reais

Fonte: FEBRABAN (20009).

5.2 Planejamento Estratégico

Conforme Andrews (1980) cita em sua teoria, da importancia de se determinar
0 proposito da empresa, no ano de 2004 a CAIXA elaborou seu planejamento
estratégico definindo sua misséo e visao de futuro 2005 — 2015 com alguns objetivos

estratégicos para serem alcancados até 2015.

5.2.1 Missao

A CAIXA tem como missdo promover a melhoria continua da qualidade de
vida da sociedade, intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer
natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos
segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracdo de
fundos, programas e servigos de carater social. Essa missdo, expressa a razéo de
existéncia da organizacao ratificando o conceito definido por Vasconcellos Filho
(1984).


http://www.ipib.com.br/ranking/pesquisaValBancos.asp?paginatual=1&ordem=AFB&periodo=20084
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5.2.2 Visdo de Futuro

A CAIXA seré referéncia mundial como banco publico integrado, rentavel,
socialmente responsavel, eficiente, agil e com permanente capacidade de
renovacao;

Mantera a lideranca na implementacdo de politicas federais e sera parceira
estratégica dos governos estaduais e municipais;

Consolidara sua posicdo como o banco da maioria da populacdo brasileira,
com relevante presenca no segmento de pessoa juridica e excelente
relacionamento com seus clientes;

Serd detentora de alta tecnologia da informacdo em todos os canais de
atendimento e se destacara na gestdo de pessoas, reconhecidas em seu
mérito, capacitadas e com desenvolvido espirito publico; e

Mantera relacionamentos solidos, coesos e inovadores com parceiros

competentes e de forte compromisso social;

5.2.3 Objetivos estratégicos

Vi.

Vii.

Ampliar a participacdo no mercado de crédito;

Ser o principal agente das politicas publicas;

Consolidar a CAIXA como principal banco de relacionamento com a
administracao publica;

Ser referencial de exceléncia no atendimento;

Ser uma das melhores empresas para se trabalhar;

Adequar processos e aprimorar solucdes integradas de tecnologia da
informacéo; e

Liderar o mercado de captacéo de recursos.

5.3 Inovacao na CAIXA

A CAIXA é uma empresa que tem como desafio estratégico aliar tradicdo a

inovacao e possui uma proposta institucional permanente para facilitar, estimular e

reconhecer a participacdo dos colaboradores e clientes na inovagao dos processos,
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produtos e servicos. O contexto organizacional se destaca por frequentes
mudancas, alta competitividade e desafios que exigem continua inovacdo nos
modelos organizacionais.

Porter (1990) sugere que as empresas devem buscar um posicionamento
adequado para obter uma vantagem competitiva sustentivel sobre os concorrentes.
A Caixa tem como principio desenvolver estratégias que se tornem vantagens
competitivas e que garantam ndo apenas a sobrevivéncia, mas acima de tudo a
sustentabilidade e sucesso do negocio.

Em entrevista divulgada na intranet da empresa, a presidenta Maria Fernanda
Coelho discursa sobre o processo de inovacdo e modernizacdo tecnoldgica da
Caixa, afirmando que o modelo inovador adotado impulsionou a organizacdo a
atender cada vez melhor as empresas e os cidadaos, superando muitos bancos
privados.

Esse cenario de incertezas exige flexibilidade das empresas na constante
superacdo de desafios, onde novos programas, politicas, planos e modelos de
gestdo sado criados para atender a demanda conforme observado por Mintzberg
(1991). Em matéria divulgada na intranet, a Caixa se destaca, em relacdo a
concorréncia, por criar um modelo de gestdo organizacional e de pessoas que
confere a organizacdo um desempenho superior aos padrfes tradicionais do
mercado, constituindo uma vantagem competitiva de dificil imitacdo. O modelo esta
pautado no desenvolvimento das competéncias requeridas no seu corpo funcional
que contribuem para os resultados sustentaveis de longo prazo e satisfaz a
necessidade do cliente.

Além de aproveitar a capacidade inovadora dos colaboradores da empresa, a
Caixa criou instrumentos para inovar através dos clientes. Um estudo noticiado na
intranet da empresa revela que 80% das inovacdes no portfélio, surgiram das
sugestbes de clientes e explica que os clientes que reclamam sinalizam para
organizacdo o que precisa ser melhorado, criando assim, uma forma de
aperfeicoamento nos processos e produtos, conforme propoe o MBC (2008).

Diante dos esfor¢cos empregados, que tem como foco a inovacgao, a Escola de
Administracdo Nacional Publica (ENAP) premiou a Caixa no 12° Concurso Inovacéo
na Gestdo Publica Federal por iniciativas inovadoras com efetividade comprovada.
(ENAP, 2008)
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A seguir serdo apresentadas as estratégias inovadoras realizadas pela Caixa,

e em seguida, classificadas pelo tipo, intensidade e abrangéncia, conforme o Manual
de Oslo (2005).

5.3.1 Estratégias de Inovagdo em Produtos - bens ou servigos

Multicanal - A Caixa iniciou a instalagéo do novo sistema do auto-atendimento
em maio de 2008. O sistema foi desenvolvido na plataforma de software Livre
Linux, com leiaute mais moderno e amigavel para a operacao pelos clientes.
Com a internalizacdo do canal, a Caixa assume o0 controle tecnologico do
auto-atendimento e garante mais autonomia e agilidade no gerenciamento
dos terminais em todo o Brasil. "E uma mudanca de tamanho e complexidade
inédita no mundo, que vem reafirmar a capacidade de realizacdo do pessoal
da Caixa e a lideranca do Brasil no cenario bancario mundial”, comentou o

gerente nacional de projetos de TI. (CAIXA, 2009)

Celular banking — O servigo inovador oferece mais comodidade e seguranga
nas transacdes bancarias por permitir consulta a saldos e extratos da conta,
sorteios de capitalizacdes, resultados de loterias e saldo do FGTS. Para cada
movimentagdo na conta, o cliente recebe uma mensagem informando em
qgual conta o débito ocorreu, o tipo de transacéo, o valor do débito, o canal

onde foi feita a transacéo, a data e hora da operacéo. (CAIXA, 2009)

Cartdo cidaddo — Cartdo magnético que consulta FGTS, PIS, seguro-
desemprego, bolsa familia, entre outros unificou as informacfes dos sistemas
sociais. O produto permitiu 0 acesso a milhares de trabalhadores as
informacdes e aos pagamentos dos beneficios sociais que possuem. Antes
da implantagdo do produto, o pagamento dos beneficios era efetuado no
guiché de caixa de agéncias, em um processo lento e oneroso. "Em 1995 a
instituicdo lancou o Cartdo do Trabalhador, que permitia o acompanhamento
de langcamentos do FGTS e PIS, mas néo tinha a funcionalidade de saque. O
Cartdo Cidadao proporcionou uma melhoria significativa na qualidade do
atendimento ao cidadao", destaca a gerente nacional de Gestado da Rede de

Programas Sociais da Caixa, Ana Luacia Amorim Brito. (CAIXA, 2009)
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CID - Cartéo de Identificacdo do Trabalhador que substituird a antiga Carteira
de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) no formato de cartdo magnético.
Com o novo CID, o cidaddo tera um documento com maior usabilidade, pois
além de conter todas as informac¢des da antiga CTPS informatizadas, o cartao
fard as fungbBes bancarias que pertencem ao Cartdo Cidadao. Para a Caixa,
as mudancas também tém o objetivo de desonerar a rede de atendimento das
agéncias ja que o cartdo permitira integracdo, agilidade e melhoria no
atendimento ao cidadao. (CAIXA, 2009)

Estratégias de Inovacdo em Processo

Correspondente Caixa Aqui - Espalhados por todo o Brasil, os correspondetes
levam os produtos da empresa até mesmo aos locais de dificil acesso, onde
ndo existem agéncias bancérias. Os pontos de atendimento sdo conectados
em tempo real com a CAIXA e representa uma nova forma de atender as

necessidades dos clientes.

Sala segura — O local € um ambiente moderno onde os recursos de Tl sdo
protegidos com toda a seguranca. Nesta sala concentram-se 0s principais
servidores da rede bancaria e o0s circuitos de conexdo que fazem a
comunicacdo com as agéncias, com uma estrutura que controla a umidade,
temperatura e tensdo. Aproximadamente, R$ 1,8 milh&o foi investido para a
construcdo da Sala Segura, O superintendente regional Dimas Lamounier
enfatizou os beneficios da Sala Segura. “Um ambiente como esse
proporciona uma nova forma de prestar servicos mais ageis e seguros”.
Corroborando com a idéia de MCGEE e PRUSAK (1994) que defendem a
idéia de que a TI oferece a perspectiva de criacdo de novos negocios que
propiciam a criagdo de vantagem competitiva por afetar as atividades de valor
das organizagbes. Onde, as instituicbes financeiras particularmente,
representam organizagbes que dependem fortemente dos dados, logo,
investem a maior parcela de capital em TI que resultam em maior

competitividade no mercado.
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5.3.3 Estratégias de Inovacao em Métodos Organizacionais

Planejamento Estratégico Participativo — A empresa reline empregados de
todo o pais para levantar sugestfes no planejamento estratégico da empresa.
"Esta foi uma estratégia inovadora da empresa em ouvir seus empregados
para reconstruir sua missdo e planejar seu futuro. A Caixa devera ser
benchmarking no mercado", disse o superintendente regional, Mauro Roberto.
Essas iniciativas instigam os empregados a pensarem no futuro da empresa e
tende a converter os recursos humanos da organizacdo em avancos e

desempenho consideraveis, conforme proposto por Kaplan e Norton (2000).

Programa Caixa Melhores Praticas de Gestdo - O programa estimula a
reaplicacdo de melhores praticas a partir da disseminacdo das licdes
aprendidas e compartilhamento das experiéncias adquiridas com base em
projetos bem-sucedidos de gestdo local. Modelo inspirado no Best Practices
and Leadership Programme, da ONU, o Caixa Melhores Praticas em Gestéo
Local visa identificar, documentar, selecionar, premiar e disseminar as
melhores experiéncias de gestdo local no pais. O programa estimula o
surgimento de estratégias emergentes e tende a ajustar as estratégias

deliberadas conforme explica a teoria de Mintzberg (1991).

Modelo de Gestdo do clima organizacional - Gerenciar o clima faz parte da
estratégia da empresa que entende que o bem-estar dos empregados esta
diretamente ligado a produtividade da organizacdo. O objetivo do
planejamento estratégico n°® 5 propbe a Caixa: Ser uma das melhores
empresas para se trabalhar, assim, ela institui o Programa de
Desenvolvimento de Gestores (PDG) que prepara os gestores para atuar de
forma coesa e alinhada, no alcance de um novo patamar de competéncia em
gestdo, possibilitando a consolidagdo de uma organizagdo socialmente
responsavel, eficiente, com permanente capacidade de inovacao no alcance
dos seus desafios estratégicos. Esse programa, busca garantir o
desenvolvimento de todos os gestores da Caixa, abrangendo as diferentes
necessidades e os diversos patamares de capacitacdo existentes na

empresa. Senge (1990) define que esse tipo de estratégia estimula a
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capacidade de criar resultados e da liberdade a aspiracdo coletiva, de forma
gue as pessoas aprendem juntas e otimizam a capacidade da organizagéao de

aprender mais rapido e melhor que seus concorrentes.

iv.  Programa ldéias da Gente - O programa faz parte do novo modelo de gestéo
da Caixa e é um instrumento para estimular, facilitar e reconhecer a
participacdo dos empregados na inovacdo e melhoria de processos, produtos
e servicos da Caixa. Este é um poderoso instrumento de mobilizacdo da
contribuicdo individual dos empregados para a construgcdo de solugbes
gerenciais corporativas. Além de valorizar a iniciativa individual, contribui para
a construcdo de um ambiente propicio a emersdo da inovacdo na CAIXA
segundo afirma o MBC (2008).

5.3.4 Classificagao

Estratégia de inovagéo Tipo Intensidade  Abrangéncia
Multicanal Produto Incremental Empresa
Cartédo Cidadao Produto Disruptiva Mercado
Mobile Banking Produto Disruptiva Mercado
Caixa Aqui Processo Incremental Mercado
Sala segura Processo Incremental Empresa
Plano Estrat. Participativo Gestéo Disruptiva Mercado
Programa Melhores Praticas Gestéo Disruptiva Mercado
Modelo de Gestéo do Clima Gestéo Incremental Mercado
Programa Idéias da Gente Gestao Disruptiva Empresa
Cartdo de Identificagdo do Trabalhador Produto Incremental Mercado

Figura 9. Classificac@o das estratégias de Inovacéo da Caixa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O MBC (2008) afirma que ndo ha uma férmula fechada que leve as empresas
a serem consideradas inovadoras. Porém, h4 algumas estratégias adotadas que séo
comuns entre as empresas inovadoras, tais como: reconhecimento do esforco,
qualificacdo da mao-de-obra, canais de comunicacdo diretos com clientes e
colaboradores, investimentos em Tl e novas formas de gestao.

Assim, é possivel definir a Caixa como sendo uma empresa inovadora, por
ela adotar estratégias que estimulam o desenvolvimento de produtos, processos e

métodos de gestdo inovadores, que impulsionam a organizacdo a obter um
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desempenho superior no mercado, conforme mencionado no Manual de Inovacéao do
MBC (2008).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O setor bancario brasileiro é um dos segmentos que possui maior
necessidade de implementacdo de estratégias competitivas fortes e concretas, dado
o seu alto nivel de competitividade e aos seus clientes, que buscam cada vez mais
qualidade, comodidade e seguranca nas transacdes financeiras.

A presente pesquisa, embasada nos conceitos que sdo tomados como
referéncia para o ambiente académico sobre estratégia e inovacdo, permitiu uma
analise da performance da empresa estudada, Caixa Econdmica Federal, que
desenvolve estratégias competitivas inovadoras em seus produtos, processos e
meétodos de gestdo. A partir dessa analise, foi possivel reconhecer a inovagdo como
um importante processo que viabiliza as estratégias organizacionais e que se tornam
vantagem competitiva para aquelas que a utilizam.

As limitacBes encontradas se referem ao ndo aprofundamento das estratégias
divulgadas pelo corpo diretivo da empresa, por se tratar de informacdes sigilosas e
consideradas estratégicas pela organizacgéo.

Porém, ainda assim, foi possivel comprovar que o0 sucesso das estratégias
competitivas da organizacao esta diretamente ligado a fatores de inovacdo, que a
mantém em posicao de destaque no mercado.

Aos interessados no tema, propde-se como agenda para futuros estudos, a
realizacdo da mesma pesquisa em outras empresas atuantes no setor bancério, com
vistas a comparar as estratégias utilizadas por essas organizacfes, procurando
pontos de tangéncia e distanciamento com este estudo.

Por fim, conclui-se que, estratégia e inovacdo sao dois processos de ampla
correlagcdo e que, quando bem implementados, possibilitam o salto qualitativo tdo

perseguido pelas organiza¢cdes modernas.



35

REFERENCIAS

ARAUJO, Luis Cesar. Organizacdo, Sistemas e Métodos e as Modernas
Ferramentas de Gestdo Organizacional:  Arquitetura, = Benchmarking,
Empowerment, Gestao pela Qualidade Total, Reengenharia. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

BRASIL. Lei N° 10.973, de 2 de dezembro de 2004. Dispde sobre incentivos a
inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo, e da outras
providéncias. Brasilia, 2004. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.973.htm>. Acesso
em: 01 abril 20009.

CAIXA. Disponivel em: <http://www.caixa.gov.br>. Acesso em: 02 abril 2009.

ECONOMATICA. Rentabilidade de Bancos no Brasil. Disponivel em:
<http://'www.administradores.com.br/noticias/rentabilidade_dos_bancos_aumenta na
_gestao_lula_mostra_pesquisa/15290/>. Acesso em: 24 abr. 2009.

ENAP. Prémio de Inovagéo. Disponivel em:
<http://inovacao.enap.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=241&lte
mid=27>. Acesso em: 26 maio 20009.

ESTADAO. Bancos Lideram Lucros de Empresas no Pais. Disponivel em:
<http://www.estadao.com.br/noticias/economia,bancos-lideram-lucros-de-empresas-
no-pais-no-1-semestre,228268,0.htm>. Acesso em: 27 abr. 2009.

FEBRABAN. Dados do Setor. Disponivel em:
<http://www.febraban.org.br/Febraban.asp?id_pagina=75&id_texto=0>. Acesso em:
27 abr. 20009.

FINEP. Os Caminhos da Inovacéao: Versao Integral do Manual de Oslo. Sao Paulo;
Expresséao, 2005.

GIL, Antbnio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estratégia em Acédo. 18. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.



36

MAUBORGNE, Renee; KIM, Chan. A Estratégia do Oceano Azul. Rio de Janeiro:
Campus, 2005.

MBC. Manual de Inovacdo. Brasilia: Frisson, 2008.

MCGEE, J.; PRUSAK, L.Gerenciamento estratégico de informacdes. Rio de
Janeiro: Campus, 1994.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O processo da Estratégia. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

O GLOBO. Standard & Poor’s Eleva Avaliagdao do Setor Bancario Brasileiro.
Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/economia/mat/2007/05/22/295858842.asp>.
Acesso em: 27 abr. 2009.

PORTER, Michael. Estratégia: A Busca da Vantagem Competitiva. 7. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

PORTER, Michael. Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um
Desempenho Superior. 20. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

SENGE, Peter. A Quinta Disciplina: Arte e Pratica da Organizacdo que Aprende. 4.
ed. Sao Paulo: Best Seller, 1999.

TZU, Sun. A Arte da Guerra. Portugal: Europa-america, 1997.

VASCONCELLOS, Paulo. Planejamento e Controle. Rio de Janeiro: LTC, 1983.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e Relatérios de Pesquisa em
Administracdo.Sao Paulo: Editora Atlas, 2000.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark e PARNELL, John. Administracdo Estratégica:
Conceitos. 8. ed. Sdo Paulo; Atlas, 2000.



