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RESUMO

Este trabalho mostra que, apesar de varias iniciativas
inovadoras, uma empresa que ndo tenha em sua
estrutura um processo institucionalizado de Gestao da
Inovagédo dificilmente colhe todos os resultados que
essas iniciativas possam trazer. O objetivo é retratar um
caso especifico de uma instituicdo, o BDMG (Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais), comparando-a com
outras que praticam e possuem um processo estruturado.
S&o mostrados esses conceitos e a importancia da
implantagdo de agbes que estruturem o lado intuitivo da
inovagéo para um processo estruturado que potencialize
seus efeitos. Varios ensaios recomendam e levam a
conclusdo de que existem oportunidades de melhorar 0s
resultados.
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1 INTRODUCAO

O desafio do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais
(BDMG) em se reinventar é a grande motivagdo para
0 uso de praticas que promovam a inovacdo em prol
da busca e alcance de sua estratégia. A necessidade
de trilhar um caminho em um mercado competitivo
através da prestacdo de servicos que gere valor para os
empreendedores do Estado exige esforgos nesta linha de
novas ideias e novas alternativas. A campanha “Inova
BDMG” como “slogan” do Planejamento Estratégico e
da Comunicacéo, reforcada pelo patrocinio do principal
gestor da instituicdo e nas a¢cdes em curso resume o0 que
se espera de um novo BDMG, e neste contexto, nada
melhor do que a introdugao dos conceitos de inovacao.
Mesmo com os fatores a favor acima citados, uma reflexao
introdutodria e preliminar permite afirmar que os resultados
obtidos estavam fortemente relacionados ao que se pode
chamar de competéncias intuitivas da organizagao e de
técnicas de gestdo ja consagradas oriundas da lideranca
de seus executivos. Muito pouco se utilizou e se utiliza
do conceito de inovacao lastreado nas boas praticas de
um processo a luz da literatura sobre o tema. Para melhor
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entendimento das necessidades de reinvencdo do BDMG
realiza-se a seguir um breve cenario desse desafio.

Desde sua origem, o BDMG, tem exercido o papel principal
de prover recursos financeiros de longo prazo visando
estimular o crescimento das industrias mineiras. Neste
sentido, durante periodo significativo de sua histdria
possuia um diferencial competitivo imbativel, que era o
de instituicao possuidora de recursos para financiamentos
longos, com taxas subsidiadas.

Este significativo diferencial competitivo nao demandava
esforcos por parte do Banco no sentido de buscar
uma postura mais agressiva no mercado. Os clientes
procuravam o0 Banco e, ainda que seus processos e
procedimentos fossem mais complexos que o0s dos
Bancos privados, os diferenciais de preco e prazo dos
financiamentos criavam barreiras competitivas.

Entretanto, em decorréncia das mudancas ocorridas no
mercado, tais como: abundancia de recursos crediticios
de longo prazo, queda das taxas de juros da economia
e acirramento da concorréncia bancaria, os diferenciais
competitivos que marcavam o posicionamento do Banco
esvairam-se, impondo a premente necessidade de uma
nova postura diante do mercado.

Perspectivas em Politicas Publicas | Belo Horizonte | Vol. VI | N° 12 | P. 183-202 | jul/dez 2013



DA INOVAGAO INTUITIVA PARA UM PROCESSO ESTRUTURADO
“INOVAGAO EM UM BANCO PUBLICO”

2 O ENTENDIMENTO DO TEMA INOVACAO NO
MERCADO

Em  decorréncia do  crescimento lento, da
“commoditizacdo” e da competicdo globalizada, muitos
CEOs segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) veem a
inovacao como critica para o sucesso da sua corporacao.
Muitas companhias tém uma compreensao errdnea ou
incompleta, uma visao estreita de como a inovacgao ocorre.
Elas, em sua maioria, entendem a inovacao apenas como
sinbnimo do desenvolvimento de novos produtos ou os
tradicionais projetos de pesquisa e desenvolvimento.
Mas, tal miopia pode levar a uma sistematica erosao
das vantagens competitivas, resultando em empresas
similares. Melhores praticas sdao copiadas e encorajadas
por meios de “benchmarking”, levando as companhias
a perseguirem 0os mesmos consumidores com ofertas
similares, usando capacidades e processos hao
diferenciados. N&o bastasse isto, tendem a inovar nas
mesmas dimensoes. Isto pode ser exemplificado, segundo
Michael Raynor (2007) por duas dimensodes classicas do
problema: Custo e Diferenciacao do Produto. As empresas,
frequentemente caem na sindrome de que basta acelerar
as mudancas restritas a custo e diferenciacdo do produto.
Nao considera que utilizar de modelos de mercado nao
propicia a diferenciacao, chegando ao final na conclusao:
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“Tenho a impressao de que, mesmo apds correr tanto
continuamos no mesmo lugar”.

3 A CULTURA ORGANIZACIONAL PARA INOVACAO

Um aspecto importante que influencia a capacidade
de inovagdo em uma organizacao € sua cultura, que é
manifestada em 03 niveis segundo Schein (1993): os
artefatos, valores e pressupostos. Os artefatos estdo
na ponta do iceberg, ou seja, aquilo que é visivel
facilmente. Os valores aquilo que sustentam a forma
de agir das pessoas, logo abaixo da superficie e temos
0S pressupostos, onde estdo as crencas profundas e
inconscientes.

Segundo Schein (1993), a cultura para inovagao nao esta
no nivel do que é visivel (os artefatos) e sim nos niveis
mais profundos: valores e pressupostos.

Para que a cultura de inovacdo possa ser efetivamente
implantada, sendo parte integrante do dia a dia da
empresa deve-se mergulhar na parte submersa do
Iceberg. Por exigir um maior esforco de percepgéao, esta
parte submersa deve ser bem trabalhada. Para isto,
algumas recomendacdes, segundo Horta (2008), devem
ser observadas.

A principal recomendagao e a mais é importante que haja
conhecimento desta parte submersa do Iceberg por parte

Perspectivas em Politicas Publicas | Belo Horizonte | Vol. VI | N° 12 | P. 183-202 | jul/dez 2013



DA INOVAGAO INTUITIVA PARA UM PROCESSO ESTRUTURADO
“INOVAGAO EM UM BANCO PUBLICO”

dos lideres e, total envolvimento na conducéo do processo
de mudanca. No curto prazo os efeitos trazidos por herdis
internos da organizacdo, geralmente pequenos grupos,
podem funcionar, contudo com o tempo a probabilidade
de sucesso da mudanca tende a diminuir.

Outros aspectos, além da participagao efetiva dos lideres é
gue quando o processo de mudanca é conduzido somente
por pessoas internas, isso se torna ainda mais dificil. Assim,
passa a ser benéfico o envolvimento de novos membros e
pessoas mais criticas com rela¢do a organizagéo, pois sao
mais sensiveis a essas caracteristicas da cultura, e podem
ser uma boa fonte de informacéo.

Além dos lideres, conforme estudo do IBM CEO (2006) a
participagao dos funcionarios é de grande relevancia, nao
somente nas fontes de novas ideias, mas indo além deste
estudo na capacidade de implementacdo das mesmas.
A pesquisa IBM abordou 11 regides geograficas e 765
CEOs.
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Figura 2.7 - Fontes de ldeias e Inovacédo: IBM
Institute for Business Value

| CEOs: Fontes de novas idéias e inovagao

Parceiros _ _Funcioném'os
Clientes _ _ Comercial
Consultores _ _ PaD
Competidores _ - Qutros
Associagbes, grupos e conferéncias _ - Bases de dados

Academia - l Internet, blogs
181 & & ;.o 11°8.1°&.1°1
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Fonte: CEI Study, 2006.

190 Emboraosfuncionariostenhamgrande representatividade,

os CEOsreforcaramaimportanciadainovacao colaborativa.
Os parceiros de negacios e os clientes foram citados como
as principais fontes de ideias inovadoras, apesar dos CEOs
admitirem que suas proprias organizagdes ndo sejam
suficientemente colaborativas. Reconhecem também
gue sao os responsaveis por fomentar a inovacédo dentro
de suas empresas. Porém, para orquestra-la, os CEOs
necessitam criar um ambiente cada vez mais propicio a
atuacao. A inovagao tem de ser gerada endogenamente.

Este ambiente propicio além de estar respaldado e
patrocinado por estes CEOs, deve conter em sua agenda
atividades tais como:
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e Pensar estrategicamente de forma ampla,
gerenciando o mix de inovagdo no modelo de
negaocio, encontrando novas formas de mudar
substancialmente o modelo como se agrega
valor em sua instituicao.

e Impulsionar a inovacao através da integracao
entre negdcios e tecnologia, combinando estes
ao conhecimento de mercado.

¢ Incentivar a colaboracdo em escala massiva e
o romper os limites geograficos, para abrir um
mundo de possibilidades.

e Utilizar sempre da visdo externa, utilizando-se
de redes e parcerias, isto tudo como parte da
cultura organizacional.

4 ARMADILHAS PARA A INOVACAO: O PROCESSO
DECISORIO

A falta de cultura para a inovagao conforme o tdpico
anterior é o grande entrave para a implantacao de um
processo de gestdo da inovagdo em uma instituicdo. Mas
sao algumas armadilhas que afetam todo o processo uma
vez estabelecido.
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Estas armadilhas podem estar no processo decisorio.
Por exemplo, 0 excesso de confianga em seu julgamento
pode derrubar qualquer iniciativa inovadora.

As decisOes colegiadas devem primar pelo conflito e
respeito, sendo elementos importantes para boa qualidade
da decisdo em grupo, e 0 sucesso, na deliberacdo em
grupo, depende da administracao habil de conflitos
até atingir o consenso. Segundo Russo e Schoemaker,
(1989), essas reunidoes os membros sao dominados pelo
lider, onde o lider ndo é desafiado, e caso enveredem
pelo caminho errado raramente voltam atras, e sempre
se apegam aquilo que a concorréncia também se utiliza
derruba grandes ideias.

A tese de Kahneman e Tversky (1979) que deu prémio
Nobel a ambos, chama-se “Prospect Theory” (teoria
da perspectiva no sentido de teoria das possibilidades
de sucesso futuro). Segundo eles, as falhas, vieses e
distorcGes em nossos processos cognitivos sdo a regra,
nao a excecao. As pessoas tendem a:

e Serextremamente otimistas em relagéo ao sucesso
dos resultados das escolhas, principalmente
naqueles que geram resultado de longo prazo;

e Buscar evidéncias que confirmem o rumo planejado
e consideram poucas as informacdes que possam
refutar a hipotese inicial;
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e Ter aversao ao risco - o medo da perda € um
motivador maior que o prazer de ganhar.

Esta teoria estabelece um paradoxo entre a vontade
de mudar, projetando um futuro otimista e promissor, a
negligéncia durante o processo de mudanca ndo baseada
em fatos e 0 medo de errar que afugenta.

5 A IMPORTANCIA DE UM PROCESSO
ESTRUTURADO

As empresas que buscam na sua esséncia a inovacao
tém seus processos descritos e institucionalizados que
perpassam e compreendem toda a estrutura da empresa.

Quando se fala em processo estruturado nao
necessariamente esta sendo dito uma estrutura funcional,
hierarquizada e sim um conjunto de funcdes distribuidas
na organizagdo, suportadas por uma metodologia, que
estimula os principios da inovacao.

A implantacdo de uma metodologia trard para as
empresas 0s seguintes resultados imediatos: diagnéstico
da inovagdo; estrutura organizacional para inovagao;
capacitagdo dos colaboradores; plano estratégico da
inovagdo; implantacdo de ferramentas de gestdo da
inovacao; sistematizacao das informacOes; definicao de
indicadores para medir o resultado.
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E necessario saber gerir a inovacdo. A inovacdo &, por
vezes, encarada como o produto de felizes descobertas
ocasionais. Porém, se a vitalidade empresarial depende
mais que nunca da inovacdo descontinua, é melhor
aprendermos a transformar a inova¢cdo numa capacidade.
Se a inovacao é o objetivo, a estratégia nao pode ser
formulada somente pelos gestores e em seguida
implementada pelos colaboradores. A estratégia tem que
envolver toda a imaginagéo existente na organizacgao.

Segundo Peter Drucker: “A inovacao pode ser gerida,
desde que se saiba para onde e como olhar. Para fazer
acontecer, 0s executivos sdo responsaveis pela busca
constante de novas oportunidades”.

6 O PROJETO INOVA BDMG E SEUS RESULTADOS

A cultura de uma organizacao é um dos principais fatores
que influenciam o sucesso na implementacao de um
processo de inovagéo. Sabendo desse aspecto, 0 BDMG
langou o Projeto Inova BDMG, com o objetivo de semear
uma cultura de inovagdo, como um primeiro passo, no
sentido de desenvolver a inovagdo organizacional, de
maneira endbgena.

O BDMG havia, recentemente, lancado o seu novo mapa
estratégico, baseado na metodologia BSC, definindo os
seus objetivos estratégicos de acordo com as perspectivas
propostas. Utilizando-se do contexto, a primeira iniciativa
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do projeto Inova BDMG foi lancar um Concurso de
Projetos, no qual seriam premiados as trés melhores
propostas de projetos, que deveriam estar relacionados
a algum objetivo estratégico do novo mapa. O concurso
foi aberto a todos os funcionarios e estagiarios do Banco.
As propostas foram avaliadas por um comité especial, e
premiadas, ao final, pela Diretoria. Este foi o primeiro
passo em direcdo a inovacgdo colaborativa.

Percebendo-se os efeitos positivos do Concurso e no
intuito de continuar a trabalhar os valores e pressupostos
dos funcionarios, no sentido de promover uma cultura
de inovacdo na organizacao, foram lancadas as Sessdes
Participativas. Essas Sessbes eram espacos para a troca de
informacdes e colaboracgfes entre diversos funcionarios do
Banco, que tinham, ali, um momento para pensarem “fora
da caixa”, em assuntos direcionados ao desenvolvimento
de inovacbes para a organizacdo. Foram realizadas
oito sessdes em um ano, envolvendo, voluntariamente,
aproximadamente 40% dos funcionarios. Diversas
ideias e sugestdes surgiram nessas sessdes e foram
implementadas ao longo do ano.

As SessOes Participativas criaram um clima de
envolvimento e colaboracdo no Banco, mas as pessoas
sentiam-se, ainda, pouco familiarizadas com o tema
inovacdo, sobre seus conceitos e aplicabilidades. Com
isso, 0 Projeto langou o Programa de Capacitacao “Ler e
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Agir”, sobre o tema de inovacao organizacional, no qual
os participantes iriam ler um livro sobre o tema, discutir o
assunto por meio de foruns, virtuais e presenciais, e realizar
atividades de fixacdao de aprendizagem. Um profissional
especialista e referéncia na area de inovacéo foi o tutor
do programa. Novamente, essa iniciativa foi oferecida a
todos os funcionarios, que poderiam participar de maneira
voluntaria. O resultado foi bastante positivo, criando
pessoas capacitadas e aptas a disseminarem o tema aos
demais funcionarios. Assim, a capacitacao desdobrou-
se em outra iniciativa: um curso de aprofundamento em
ferramental de inovacao, o Design Thinking. O curso,
realizando in company, possibilitou aos participantes
a imersao nessa técnica de inovacao e gerou, para o
Banco, novas ideias de modelos de negdcios inovadores
para a sustentabilidade futura do BDMG. Essas propostas
foram bem aceitas pela organizacéo e registradas para
trabalhos e projetos futuros.

Diante das iniciativas, bem sucedidas, de disseminacao
de uma cultura de inovag¢ado na organizacao, que geraram
grande envolvimento e colaboracdo dos funcionarios, o
Projeto Inova BDMG avangou para uma nova etapa, mais
estrutural e metodoldgica, que resultou na criacdo de um
programa perene de geracdo de ideias e sugestdes, 0
CRIA BDMG.
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Esse programa, apds estudos e benchmarking em
organizagdes referéncias no tema, foi construido nos
pressupostos de valorizagdo da participacdo, inovacao
colaborativa e, sobretudo, na geracdo de resultados
concretos. As premissas do programa sao: possibilitar
a participacdo de todos os funcionarios, a qualquer
momento; dar a oportunidade de execugao das propostas,
partindo para a concretizagdo dos resultados, com
mensuragao no impacto para a organizacao; trabalho em
equipe; colaboracao e compartilhamento das propostas,
com possibilidade de incremento e desenvolvimento de
propostas conjuntas; e premiagao por resultado e também
por participacdo. O processo decisorio, atentando-se a
armadilha da inovagdo, dar-se-a a partir de uma decisdo
colegiada, multidisciplinar e de diferentes instancias, no
intuito de haver isencao e geracao de conflitos, positivos
e administraveis, para o atingimento de consensos que
possam gerar melhores resultados a organizacao.

Esse conjunto de iniciativas, realizadas no ambito
do Projeto Inova BDMG, possibilitou um importante
movimento em direcdo a estruturacdo de um processo
de inovagdo na organizacdo, que tem capacidade de
potencializar os efeitos e resultados da colaboracdo
interna.
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7 CONCLUSAO

Uma organizacdo nao perpetua sem a geracédo de valor
aos seus clientes e acionistas, de maneira continua e
sustentavel. E uma das principais alternativas a serem
tomadas nessa direcao é a inovacao.

Esse é o desafio de diversas empresas, assim como
no BDMG. Um dos primeiros passos, mas de grande
importancia para o seu crescimento estruturado, é o
movimento de trabalho da cultura de inovacao na empresa.
O Banco, por meio do Projeto Inova BDMG, conseguiu
alcancar esse movimento, na disseminacao de conceitos
de inovacao, influenciando os valores e pressupostos
enraizados no “profundo iceberg” da organizacéo.

Para tanto, o envolvimento, por parte dos lideres da
empresa, foi e continua a ser essencial para esse momento
de mudanca, bem como a participacdo dos funcionarios
nesse processo enddgeno e colaborativo de inovacgéo,
aparecendo como um fator critico de sucesso.

Esses essenciais e primeiros passos em direcdo ao
processo estruturado de inovacdo foram dados, de
maneira bem sucedida, mas ainda dependem de futuros
movimentos. Ha um importante caminho a ser seguido,
com grande espaco para aperfeicoamento, no sentido de
concretizar e continuar as praticas de inovacgao, tornando-
as naturais e sustentaveis, introjetando-as na cultura da
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organizagao, sustentando, assim, o grande desafio do
BDMG de reinventar-se, continuadamente.
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