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RESUMO

Objetivo — entender o papel dos canais de distribuicdo no processo de
desenvolvimento de produtos e servicos através de um estudo de caso do
desenvolvimento da linha de crédito BNDES Finame Baixo Carbono (canal indireto)
via agentes financeiros credenciados junto ao banco.

Metodologia — a abordagem metodoldgica utilizada foi a de estudo de caso, com
coleta de dados realizada mediante entrevista semiestruturada por meio de roteiro.
Além das entrevistas, foram usadas fontes de materiais institucionais publicados.
Resultados - foi observada uma influéncia positiva no papel dos canais de
distribuicdo no decorrer do desenvolvimento dos servigos de crédito indireto.
Limitacoes — trata-se de uma pesquisa qualitativa com questionarios e entrevistas
delimitados apenas aos colaboradores da ADIG que participaram diretamente do
caso em estudo, inclusive do proprio autor, que atuou como coordenador dessa
iniciativa no local (especificamente para a linha do canal indireto). Sendo assim, tal
pesquisa poderia ser ampliada para outros atores da cadeia de crédito, como
clientes finais, associacoes e fabricantes, e se valer dessas abordagens
complementares para trazer uma maior robustez ao estudo. Assim, o papel dos
canais de distribuicAio em qualquer outro processo diferente do processo de
desenvolvimento de produtos e servicos da ADIG, bem como sua adog¢dao em outros
tipos de canais (dentro e fora do BNDES), contextos, instituicdes, entre outros, nao
sao objeto de anadlise do estudo.

Aplicabilidade do trabalho — o0 estudo indica a percepgdo positiva dos
colaboradores em relacdo a colaboragdao com canais de distribuicdo ao longo do
desenvolvimento dos servicos de crédito indireto, podendo esse ser um fator de
incentivo a outras instituicdes que queiram conhecer as praticas de colaboragéo e
interag@o nesse processo.

Contribuicoes para a sociedade — trata-se de uma forma de revelar a importancia
dos atores da cadeia no desenvolvimento de uma linha de crédito disponivel a
sociedade.

Originalidade — ndo h& conhecimento de outro estudo que aborde o papel dos

canais no desenvolvimento de servicos e produtos aplicados a concessao de crédito.



Palavras-chave — Inovacao. Servicos. Inovacdo em servicos. Desenvolvimento de
produtos e servicos. Canais de distribuicdo. Colaboracao. Design. Cocriacdo. Baixo

carbono.

Categoria do artigo — Dissertacdo de Mestrado.



ABSTRACT

Objective — to understand the role of distribution channels in the product and service
development process through a case study of the development of the BNDES
Finame Baixo Carbono (Indirect Channel) credit line via accredited financial agents
with the bank.

Methodology — the methodological approach used was the case study, with data
collection carried out through a semi-structured interview using a script. Besides the
interviews, sources of published institutional material were used.

Results — a positive influence was observed on the role of distribution channels
during the development of indirect credit services.

Limitations — this is qualitative research with questionnaires and interviews limited
only to ADIG employees who participated directly in the case under study, including
the author himself, who acted as coordinator of this initiative on the field (specifically
for the indirect channel line). Therefore, such research could be extended to other
actors in the credit chain, such as end customers, associations, and manufacturers,
and make use of these complementary approaches to bring greater robustness to the
study. Thus, the role of distribution channels in any process other than the process of
developing products and services at ADIG, as well as their adoption in other types of
channels (inside and outside BNDES), contexts, institutions, among others, are not
object of study analysis.

Applicability of the work — the study indicates the positive perception of employees
in relation to the collaboration with distribution channels throughout the development
of the indirect credit services, which may be an incentive factor for other institutions
that want to know the collaboration and interaction practices in this process.
Contributions to society — this is a way of revealing the importance of the chain
actors in the development of a credit line available to society.

Originality — there is no knowledge of another study that addresses the role of
channels in the services and products development applied to the granting of credit.

Keywords - Innovation. Services. Innovation services. Product and service

development. Distribution channels. Collaboration. Design. Co-creation.

Article Category — Master's Thesis.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo objetiva apresentar o problema de pesquisa, contextualizando o
que se pretende compreender por meio do presente estudo, bem como seu objetivo

principal, seus objetivos intermediarios, suas delimitagées e sua relevancia.

1.1 Problema

Praticamente todas as organizagdes publicas ou privadas, no Brasil € no
mundo, contam com processos que objetivam entregar valor aos seus clientes e, por
consequéncia, se manterem sustentaveis atingindo seus objetivos estratégicos.
Como o contexto e o cenario mudam com o tempo, melhorando ou piorando a
posicdo da organizacao, é importante que as empresas tenham flexibilidade para
entregar mais valor aos clientes e se manterem sustentaveis, de forma a
conseguirem atingir seus objetivos e propoésitos.

Para Davenport e Short (1990), um processo é um conjunto de tarefas
logicamente relacionadas, realizadas para alcancar um determinado resultado. Em
resumo, € um conjunto ordenado de acdes interdependentes ou um fluxo de
atividades de trabalho, executado por um ou mais atores, que gera resultados e
produtos recorrentes para a organizagao.

Quando falamos do processo de como as empresas criam e entregam valor,
produtos ou servicos, no tocante a servigos, elas estdo dialogando com varios
campos de conhecimento, tais como design, marketing, inovagédo, entre outros.
Segundo Fagerberg (2005), a inovacao nao é algo novo; e, para Schumpeter (1934),
as inovagdes podem se realizar em produtos, métodos, mercados e novas maneiras
de organizar negécios, incluindo arranjos entre empresas, como a reorganizagao de
industrias inteiras.

O processo de inovagao, desenho ou desenvolvimento de novos produtos
e/ou servicos pode ser realizado de iniumeras formas e, no que se refere
especificamente a servigos, pode ser chamado de processo de desenvolvimento de
servicos. Podemos observar ainda conceitos que pretendem explicar tal processo
com nomenclaturas como inovagdo ou inovagdo em produtos, servicos, design,
desenho, entre outros. Entender como se da esse processo com suas principais
atividades, papéis e atores torna-se fundamental sob o ponto de vista de tempo,



17

prazo e qualidade. Esta ultima precisa ser percebida ndo apenas pelos usuarios
finais, mas em toda a cadeia de distribuicao.

Nessa linha, um dos principais elementos é o canal de distribuicdo. Ele
compbe o fluxo de entrega de valor aos clientes e, as vezes, gerencia 0
relacionamento com o cliente final, podendo assumir diferentes papéis nesse
processo. Conceitos de inovacado aberta, cocriacdo e codesign colocam cada vez
mais luz na necessidade da participacao ativa dos usuarios finais ou intermediarios
durante a etapa de desenho de servicos. Com o avango da tecnologia,
acompanhado de um aumento crescente da expectativa dos consumidores [
sobretudo no mercado financeiro, que passa por uma grande disrupcao tecnolégica
0, muitas organizacdes estdo adotando a colaboracdo com os diferentes atores.
Essa é uma forma de reduzir perdas e aumentar o tempo de resposta, a qualidade
dos servicos prestados, a sustentabilidade financeira e a satisfacdo dos
stakeholders.

Assim, verificar, através de um caso real, como os canais de distribuicao
podem atuar e contribuir no processo de desenvolvimento de produtos e servigos,
bem como identificar fatores criticos e oportunidades nessa interacdo entre o canal e
a Area de Operacdes e Canais Digitais (ADIG) do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econbémico e Social (BNDES), no ambito desse processo, € o
objetivo deste trabalho.

Por isso, a metodologia adotada e percorrida foi a abordagem de estudo de
caso qualitativo, cuja coleta de dados foi realizada mediante entrevistas
semiestruturadas através de questionario, andlise de materiais institucionais e
referencial tedrico. Entender até que ponto as praticas observadas no arcabouco
tedrico se vinculam (e o quanto elas se vinculam) as praticas observadas nos
materiais e nas entrevistas, no desenvolvimento da linha Finame' Baixo Carbono, no
ambito da ADIG, ajudara a entender as oportunidades e os fatores-chave desse
processo. Além disso, sera realizada uma pesquisa tedrica sobre 0s assuntos
pertinentes a esse processo, tais como o0s conceitos relacionados a produtos,
servicos, inovacao, cocriagao, design, métodos de se entregar valor, além de quais
papéis os canais de distribuicdo assumem nesse contexto.

' Agéncia Especial de Financiamento Industrial.
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Diante do exposto, o problema de pesquisa que emerge é: qual é o papel dos
canais de distribuicdo no processo de desenvolvimento de produtos e servigos,
aplicado na ADIG ao longo do desenvolvimento da linha de crédito Finame Baixo
Carbono (canal indireto)?

Além do capitulo de introducdo, o estudo foi estruturado em 5 partes da
seguinte forma: o capitulo 2 apresenta o referencial teérico, elaborado apéds revisao
da literatura e pesquisas que abordam as tematicas de inovagao, desenvolvimento
de produtos e servigcos, € o papel dos canais de distribuicdo nesses processos; no
capitulo 3, sdo apresentados os aspectos metodoldgicos utilizados na pesquisa; e,
na sequéncia, no capitulo 4, o estudo de caso é abordado, bem como os resultados
das entrevistas. A analise e os resultados sdo apresentados no 5° capitulo. Por fim,
o capitulo 6 trata das conclusdes do estudo.

1.2 Objetivo

Esta pesquisa tem como objetivo entender o papel dos canais de distribuicao
no processo de desenvolvimento de produtos e servigos através de um estudo de
caso do desenvolvimento da linha de crédito BNDES Finame Baixo Carbono (canal
indireto) via agentes financeiros credenciados junto ao banco.

O trabalho tem como objetivos secundarios:

a) entender os principais modelos e etapas do processo de desenvolvimento de
produtos e servigos, aplicados no desenvolvimento da linha de crédito
BNDES Finame Baixo Carbono (canal indireto);

b) mapear o papel dos canais de distribuicdo nas etapas do processo de
desenvolvimento de produtos e servigos, aplicados no desenvolvimento da
linha de crédito BNDES Finame Baixo Carbono (canal indireto);

c) mapear fatores criticos de sucesso da interacdo entre os canais de
distribuicdo e o processo de desenvolvimento de produtos e servicos,
identificados no estudo do desenvolvimento da linha de crédito BNDES
Finame Baixo Carbono (canal indireto);

d) identificar oportunidades de melhorias na interagcdo de canais de distribuigdo
no processo de desenvolvimento de produtos e servicos, a partir do processo
aplicado no desenvolvimento da linha de crédito BNDES Finame Baixo
Carbono (canal indireto).
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1.3 Delimitacao

O estudo analisa, através de um estudo de caso, qual é o papel dos canais de
distribuicdo no processo de desenvolvimento de produtos e servigos, aplicado na
ADIG ao longo do desenvolvimento da linha de crédito Finame Baixo Carbono (canal
indireto), via agentes financeiros credenciados junto ao banco.

Para tanto, foram realizadas entrevistas com doze profissionais do BNDES [
mais especificamente executivos da ADIG [0 que participaram direta ou
indiretamente do desenvolvimento da linha, seja coordenando ou por meio de
processos de suporte (o perfil dos entrevistados sera explicado melhor no capitulo
3). A abordagem do estudo de caso é qualitativa, cuja coleta de dados foi realizada,
além das entrevistas, através da analise dos resultados a luz dos materiais
institucionais do BNDES e do processo de desenvolvimento de produtos e servigcos
especificamente da ADIG. A partir das entrevistas e da andlise dos materiais,
pretendeu-se compreender e extrair fatores que revelem como o ator dessa cadeia
de crédito participa do desenho de uma solucéo de crédito (canal indireto).

Sendo assim, o estudo possui algumas limitacées. Além disso, ha aspectos
que nao fazem parte do escopo desta analise. Ambas situacbes sdo descritas
abaixo:

a) a andlise se restringiu especificamente ao papel dos canais de distribuicao e
exclusivamente a partir do olhar de colaboradores da ADIG que participaram
desse desenho ao longo do processo de desenvolvimento de produtos e
servicos aplicados no ambito da ADIG e no desenvolvimento da linha Finame
Baixo Carbono (canal indireto);

b) o estudo se restringiu ao olhar especifico dos colaboradores da ADIG,
inclusive do autor deste estudo, que participaram direta ou indiretamente do
processo de desenvolvimento de produtos e servicos aplicados no ambito da
ADIG e no desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal indireto);

c) o estudo também contempla, entre os entrevistados, a visdo do autor deste
estudo, que exerceu, ao longo do desenho da linha, o papel de coordenador
da iniciativa, dado o exercicio da fungcdo como executivo de Modelagem da
ADIG nesse periodo;

d) este estudo ndo aborda o papel de qualquer outro ator do processo (como

clientes finais, fabricantes, entre outros), esteira, produto ou servico,
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instituicdo ou setor, dentro e fora do BNDES, diferente do processo de
desenvolvimento de produtos e servigos aplicado no ambito da ADIG e no

desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal indireto).

1.4 Relevancia

Este estudo pode ser relevante sob o ponto de vista pratico e tedrico por
demonstrar como o0s canais de distribuicdo participam do processo de
desenvolvimento de produtos e servicos em um banco de desenvolvimento publico
no Brasil, especificamente, em uma industria em franca disrupcdo, a industria
financeira, e em um setor relevante da economia brasileira.

O estudo se justifica devido ao possivel interesse de empresas semelhantes
ao caso em estudo nas praticas para prover melhores solugdes para todos os atores
da cadeia de crédito. Além disso, sob a perspectiva dos canais de distribuicédo, este
estudo pode ajudar a revelar o papel desse ator no processo de desenho de novas
solucdes.

Ao reunir evidéncias de trabalhos académicos nacionais e estrangeiros e
realizar entrevistas com profissionais da ADIG do BNDES, o estudo contribui para o
entendimento a respeito de como os canais de distribuigdo vém contribuindo no

processo de desenvolvimento de produtos e servicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa teve como obijetivo identificar o papel dos canais de distribuicao
no desenvolvimento de produtos e servi¢os. Para isso, foi realizada uma revisdo da
literatura sobre os temas em questéo.

O referencial tedrico foi estruturado da seguinte forma: a primeira se¢éo traz
uma breve discussdo sobre inovacdo, servicos e inovagado em Servicos,
apresentando, segundo a literatura, caracteristicas sobre suas principais teorias e
como esses temas se conectam. Na secdo subsequente, abordou-se, com mais
profundidade, as principais caracteristicas, modelos e etapas que permeiam um
processo de desenvolvimento de produtos e servicos.

Por fim, abordou-se os principais conceitos de canais de distribuicdo, sua
aplicacao e especificidades em servicos e o papel desempenhado por esses atores
ao longo das etapas do processo de desenvolvimento de produtos e servicos.

2.1 Inovacao em servicos

2.1.1 Inovacao

Classicamente, a inovacao foi descrita por Schumpeter (1934) como a
aplicacao comercial ou industrial de alguma coisa nova: um produto, um processo ou
um método de producdo, um mercado, uma forma de organizacdo de negécios,
comercial ou financeira. Apesar de, por muitas vezes, o conceito de inovacéo e a
invencdo se confundirem no dia a dia das empresas, Schumpeter (1934) e
Fagerberg (2005) afirmam que sao conceitos distintos, salientando que a invencao é
a primeira ocorréncia de uma ideia para um novo produto ou processo. Por outro
lado, a inovacado é a primeira tentativa de coloca-la em pratica, distinguindo-se,
assim, pela exigéncia da obtencado de um resultado comercial, aplicado e utilizado
pelos consumidores. Tais visdes convergem com Pavitt (1984), que também traz a
ideia de que a inovacado pode ser vista como um produto ou processo produtivo
novo, ou melhor, usado ou comercializado com sucesso por uma organizacao.

No sentido de distinguir 0 que seria ou ndo uma inovacao, ter algum grau de
novidade, uma demanda real de um usuario e uma aplicacao pratica sao aspectos

essenciais para caracterizar uma inovagao, seja ela qual for. A Organizacao para a
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Cooperacéao e Desenvolvimento Econémico (OECD) e o Gabinete de Estatisticas da
Unido Europeia (Eurostat), em uma visdo mais recente do Manual de Oslo (OECD;
EUROSTAT, 2018) trazem essa visdao ao definir que a inovacdo é um produto ou
processo novo ou aprimorado (ou a combinacéo deles) que difere significativamente
dos produtos ou dos processos anteriores da unidade e foi disponibilizado aos
usuarios em potencial (produto) ou colocado em uso pela unidade (processo).

Por ter esse conjunto de caracteristicas, as inovacdes acontecem usualmente
nas empresas que combinam varios tipos de conhecimentos, capacidades,
habilidades e recursos para transformar uma invengdo em inovacdo. Von Hippel
(1988) corrobora esse entendimento, justificando que as empresas inovam porque
acreditam que ha uma necessidade comercial para isso e geralmente comegcam
combinando o conhecimento ja existente.

Para Von Hippel (1988), supor que as inovagbes vém apenas dos
desenvolvedores de produtos € errado. Desenvolvimentos espetaculares de
produtos e processos e melhorias especificas de produtos sdo iniciados em
diferentes lugares, principalmente por usuarios, fornecedores de componentes e
empresas de processamento. O processo de inovacao, para Von Hippel (1988), &€,
portanto, um processo que se distribui por diferentes locais e fungdes. A inovacao
surge onde ela cria 0 maior valor, onde a expectativa do ganho de inovacao é maior.

A pratica de inovar torna-se cada vez mais relevante em um contexto no qual
a economia esta em rapida transformacao. Por isso, Kotler et al. (2019) afirmam que
a inovacao continua € uma questao de necessidade, pois empresas que deixam de
desenvolver novos produtos e servicos ficam mais vulneraveis a variacdo das
necessidades e preferéncias dos clientes, aos ciclos de vida mais curtos de produto,
a um aumento da concorréncia nacional e estrangeira e, especialmente, as novas
tecnologias.

Com relacéo aos tipos e classificagdes, em linhas gerais, OECD e Eurostat
(2018) destacam que ha dois tipos principais de inovacdo: as que alteram os
produtos da empresa (inovacées de produto) e as que alteram os processos de
negécios da empresa (inovagdes de processos de negdcios). A seguir sdo descritas
as caracteristicas de ambas.

a) inovagdo de produto: € um bem ou servigo novo ou melhorado, que difere
significativamente dos bens ou dos servigos anteriores da empresa e foi

introduzido no mercado;
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b) inovacdo de processos de negdcios: é um processo de negdcios novo ou
aprimorado para uma ou mais fungdes de negdbcios, que difere
significativamente dos processos de negécios anteriores da empresa e foi
colocado em uso por ela. Os processos de negécios também incluem todas
as atividades principais da empresa para produzir produtos, além de todas as
atividades auxiliares ou de suporte. Todas as funcdes de negécios podem ser
objeto de atividade de inovacgao.

Ja Christensen (2003) categorizou a inovacao em trés modalidades principais:

a) inovacdo que cria um mercado: objetiva atender a pessoas que nao tém
acesso a um produto ou servico devido ao alto custo ou a pouca
especializacdo. Assim, é gerada uma nova demanda de pessoas e
comunidades que antes ndo consumiam o produto ou O servigo;

b) inovacdo de sustentacdo: configura-se como a evolucdo de produtos e
servicos existentes e geralmente atinge consumidores que buscam um
desempenho melhor de algo ja disponivel;

c) inovacdo de eficiéncia: permite que empresas facam mais com menos
recursos. S0 mudancas na cadeia de producdo que atingem o consumidor
no prego, na velocidade, no alcance, na qualidade ou na quantidade
disponivel do produto ou servico.

Na linha de observar a inovagdo como processo, Leal e Figueiredo (2021)
mostram que, longe de refletir qualquer tipo de automaticidade, a sua consecugao
envolve investimentos e esforcos deliberados na construcdo de seu principal
insumo: as capacidades tecnoldgicas. Além disso, a inovagcao nao é um resultado
final e conclusivo, mas sim um processo de resolucdo de problemas no qual a
aprendizagem e as interacées multiplas entre os agentes tém o papel principal.

Gallouj e Dijellal (2010) destacam que a inovagédo geralmente se da apenas
em pequenas melhorias e raramente através de mudancas radicais.

Em um olhar mais recente, Chesbrough (2011) cunhou o termo inovacao
aberta, que traz a ideia de que as empresas podem e devem usar ideias externas e
internas, além de caminhos internos e externos para o mercado, a medida que
buscam avancar em seus negécios. Tal modelo sera melhor explorado na secédo de
modelos de desenvolvimento de produtos e servigos.

Por fim, em economias em desenvolvimento — como € o caso do Brasil —, as

companhias costumam ter deficiéncias de capacidade tecnolédgica inovadora por
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razdes histéricas. Sendo assim, Leal e Figueiredo (2021) afirmam que o processo de
acumulacao de capacidade tecnoldgica para inovacdo em nivel de organizacées e
industrias deveria estar no centro do debate e das agdes de politicas de inovagédo no
Brasil.

2.1.2 Servigos

O setor de servicos, ao longo das ultimas décadas, vem ganhando cada vez
mais espaco nas economias mundiais. De acordo com Bessant e Tidd (2019), nas
economias de servicos mais avangadas — como € o caso dos Estados Unidos e do
Reino Unido —, os servicos representam cerca de trés quartos da riqgueza e 85%
das vagas de emprego, entre eles estdo varejistas, financeiros, transportes,
comunicacgbes, entretenimento, profissionais e publicos. No Brasil, o setor
representa, de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2022), mais de 70% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais em 2021.

Bessant e Tidd (2019) afirmam que essa tendéncia ocorreu, em parte, porque
a industria se tornou cada vez mais eficiente e automatizada, e, portanto, gerou
proporcionalmente menos empregos; €, em parte, porque muitos servicos foram
caracterizados por altos niveis de contato com clientes e reproduzidos no local,
sendo, assim, de atividade imensa. Tal ponto também é destacado por Chesbrough
(2011), que salienta que o caminho para a prosperidade no futuro das empresas e
das economias avancadas esta nos servicos e em repensar 0s negdcios para inova-
los ou construi-los. Nesse sentido, os servicos intensivos em conhecimento estéao se
tornando o motor do crescimento para todo o mundo desenvolvido.

Com relacao ao conceito de servico, Kotler (2000) afirma que este é qualquer
ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra
e que nao resulta na propriedade de nada. A execuc¢ao de um servigo pode estar ou
nao ligada a um produto concreto e ser tangivel (mas pode implicar no direito a
propriedade de um bem intangivel). Nesse mesmo sentido, Grénroos (1994) destaca
que servicos sdo uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel que normalmente, mas n&o necessariamente, acontece durante as
interacdes entre clientes e empregados de servigos e/ou recursos fisicos ou bens
e/ou sistemas do fornecedor de servicos.
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Em uma outra abordagem classica, porém convergente, Lovelock e Wright
(2003) entendem que servicos sdo um ato ou um desempenho oferecido por uma
parte a outra, cujo processo pode ou nao envolver um produto fisico, mas no qual o
desempenho é essencialmente intangivel e normalmente nao resulta em
propriedade de nenhum fator de produgéo.

Mas como diferenciar produtos de servicos? Para o Manual de Oslo, (OECD;
EUROSTAT, 2018), um produto € um bem ou servico (ou uma combinacdo de
ambos) e, as vezes, pode ser dificil estabelecer a linha diviséria entre bens e
servicos. Alguns produtos podem ter caracteristicas de ambos ja que uma empresa
pode vender um bem a seus clientes ou alugar seu uso como um servico. Nesse
sentido, as empresas também podem agrupar servicos auxiliares em seus produtos.

No entendimento de Osterwalder, Bermarda e Pigneur (2019), produtos e
servicos compdem uma “proposta de valor”, que é simplesmente uma lista do que a
empresa oferece. Sao todos os produtos e servicos ofertados aos clientes. Esse
“‘pacote” de produtos e servicos tem como objetivo atender seus clientes para
concluir empregos funcionais, sociais ou emocionais ou ajudar a satisfazer as
necessidades basicas. Sendo assim, a proposta de valor provavelmente é composta
por varios tipos de produtos e servicos, sendo eles fisicos, intangiveis e/ou digitais.
Para Levitt, citado por Kotler (2003, p. 207), “ndo ha essa coisa de servigcos”. O autor
propde que, apenas em determinados setores, os componentes de servicos sao
mais importantes do que os demais e afirma que todos esses atuam em produtos.

Porém, também existem especificidades de servicos em detrimento de
produtos. Zeithaml e Bitner (2003) destacam quatro caracteristicas principais de
servicos que diferenciam esses dois elementos:

a) intangibilidade: ndo podem ser vistos, provados e nem tocados antes da
compra;

b) heterogeneidade: uma vez que sao atuagdes e acdes desempenhadas por
pessoas, dois servicos prestados nunca serdo exatamente os mesmos;

c) simultaneidade: sao produzidos e consumidos simultaneamente por
prestadores e clientes;

d) perecibilidade: nao podem ser preservados, estocados, revendidos ou
devolvidos, tornando-se dificil o planejamento e a administracdo da demanda
pelo servigo.
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Nessa mesma esteira, Keller e Kotler (2006) destacam que o0s servigcos
apresentam quatro caracteristicas fundamentais: intangibilidade, inseparabilidade,
variabilidade e perecibilidade. Isso é reforcado em Grénroos (1993), que destaca
caracteristicas basicas em servicos: aspectos intangiveis; constituicao por
atividades, o que os caracteriza como processos; producao e consumo simultaneos;
e desejo do cliente de participar do processo até certo ponto.

Essas caracteristicas intrinsecas a servicos trazem também alguns desafios
especificos. Para Bessant e Tidd (2019), servicos sdo intangiveis mesmo que
normalmente possamos ver ou perceber seus resultados. Por isso, percepcdes de
desempenho e qualidade sdo mais importantes para servicos que para produtos,
sobretudo na diferenca entre expectativas e desempenho percebido pelo cliente
final. Como os servicos sdao consumidos quase imediatamente apods serem
produzidos € ndo podem ser estocados, essa dindmica faz com que os contatos
entre a operacao e o cliente final seja de maior intensidade.

Por fim, Lovelock e Wright (2003) destacam que o fator tempo é relativamente
mais importante na prestagdo de servicos do que na venda de produtos, além de
que os sistemas de entrega podem envolver canais eletrénicos e fisicos. Como
resultado, eles normalmente exigem mais controle de qualidade, credibilidade do
fornecedor e adaptabilidade (KOTLER, 2000).

Para Gronroos (1993), a heterogeneidade dos servicos cria um dos maiores
problemas em seu gerenciamento: manter qualidade uniforme nos servicos
produzidos e entregues aos clientes. Esse desafio na gestao de um servigo também
€ destacado por Bessant e Tidd (2019) ja que, em funcdo da diversidade de
operacdes de servicos, é necessario ajustar a organizacao e a gestao a diferentes
tipos de contexto.

2.1.3 Inovagédo em servigos

O papel relevante dos servigos, com seu sentido mais amplo, ja foi bastante
debatido e reconhecido, mas o0 processo de inovagdo em servigos ainda nao €
suficientemente compreendido. Segundo Bessant e Tidd (2019), ainda se sabe bem
pouco sobre a gestdo da inovacdo nesse setor e a maioria das prescricdes de
pesquisa e gestdo baseia-se em experiéncias de setores manufatureiros e de alta

tecnologia, presumindo-se que tais praticas possam ser aplicaveis a servicos,
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apesar de muitos autores entenderem que, por serem diferentes, eles merecem
algumas abordagens especificas.

Na visdo de Chesbrough (2011), muitas abordagens existentes para a
inovagao surgiram de modelos de negocio focados no pensamento baseado em
produto ou manufatura, porém a ascensao dos servigos nessa nova era mostra que
essas abordagens devem mudar, de modo que as empresas sejam bem-sucedidas
e sustentaveis. Nesse sentido, Chesbrough (2011) salienta que inovar em servigos €
a rota de fuga da armadilha das commodities, € uma solug¢édo para o crescimento e
pode dar as empresas uma vantagem competitiva significativa.

Gallouj e Dijellal (2010) ja vinham apontando que a maior parte dos manuais
de inovacado da OCDE estava em processo de revisdo a luz da nova economia de
servicos e conhecimento. Pudemos observar isso quando OCDE e Eurostat (2018)
relataram que a identificacdo da inovacao de produtos e processos por meio da
mudanca tecnolégica foi abandonada para priorizar inovagcées de servico que
melhoraram significativamente a experiéncia do usuario sem necessariamente ter
um componente tecnoldégico. Sendo assim, as inovacoes seriam de produto (bens
e/ou servicos) ou de processos de negocios. A aposta de Gallouj e Dijellal (2010)
converge com esse conceito, dado que recomendam uma abordagem integradora
gue concilia inovagao de bens e servigcos sob uma unica teoria de inovacao.

Para Chesbrough (2011), as empresas de servicos, assim como as empresas
de commodities, também precisam melhorar, mas o fazem de maneiras diferentes,
comumente trabalhando de forma efetiva com produtos para criar plataformas.
Sendo assim, € um requisito ter mentalidade e postura diferentes em relacao aos
negécios, aos clientes, aos modelos de negdcios, a capacidade e a disposicao para
abrir o processo de inovagao.

Bessant e Tidd (2019) vao nesse sentido quando destacam que inovar em
servicos exige grande investimento em tecnologia e/ou inovagao de processo pelos
prestadores de servicos, mas também é necessario que haja investimentos na
melhoria de habilidades e métodos de trabalho.

Gallouj e Djellal (2010) observam que a inovagéao de processo, assim como a
inovacdo de produto, pode ser intangivel, consistindo em métodos, acdes e
movimentos de cada individuo envolvido. Muito disso se deve ao fato de os servicos
serem iterativos e, consequentemente, de o proprio modelo de inovagao ocorrer

através de um modelo em que atores de diferentes departamentos interagem
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(KLINE; ROSENBERG, 1986). Essa interatividade nao exclui a existéncia dos
departamentos especialistas em inovacao, especialmente dentro das maiores
empresas. Gallouj e Djellal (2010) reforcam que tais departamentos, mesmo quando
existem, raramente sdo os Unicos atores no processo de inovacdo. Eles sao quase
sempre suplementados por grupos de projetos formados por pessoas de diferentes
departamentos e atividades intensivas em conhecimento, e por um alto nivel de
atividade informal por parte dos individuos.

A interacdo para inovagdo em servigos pode ir muito além das fronteiras da
empresa. A crescente utilizacao de praticas de inovacao aberta, envolvendo atores
internos e externos ao longo do processo de inovacao (open innovation), de acordo
com Chesbrough (2011), seria 0 melhor caminho para os inovadores de servigos
abertos.

Sob o ponto de vista de classificacdo, especificamente de inovacdao em
servicos, Gallouj e Djellal (2010) destacam que existem cinco tipos: inovacdo em
produto (servico final), inovacdo em processo (renovacdo de procedimentos
produtivos e distribuicdo/entrega), inovacdo organizacional (novas formas de
organizacao e gestado), inovacdo no mercado (novo comportamento do mercado) e
as inovagoes ad hoc (aquelas que atendem necessidades particulares dos clientes).

Sob a perspectiva de desempenho e fatores de sucesso, Chesbrough (2011)
salienta que os modelos de negécio de servicos diferem em muitos aspectos das
métricas usadas para modelos de negécios de produtos. As principais métricas
financeiras para servigos, por exemplo, tém maior enfoque em questbées como as
taxas de retengéo de clientes, o valor da vida util do cliente, os niveis de satisfagéo
do cliente e assim por diante.

Por fim, quando analisamos a inovacao aplicada a servicos, Gallouj e Dijellal
(2010) afirmam que a questdo da associacao dos termos “servico” e “inovacao”
pareceu, durante muito tempo, incongruente, mas esse ja ndo seria mais o caso.
Pelo contrario, as empresas e as organizacbes de servicos sdao cada vez mais o
locus de esforgos consideraveis de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inovacao.

Rozenfeld e Amaral (2006) reforcam tal visdo quando afirmam que nao ha
uma divisdo clara entre o que € P&D e o que é Processo de Desenvolvimento de
Produtos — e servicos — (PDP), sendo esses dois processos, muitas vezes

considerados em conjunto, como algo unico. O produto desenvolvido envolve ndo sé



29

o bem fisico, como também todo tipo de informacéao e servico associado ao seu uso

e a sua manutencao.

2.1.4 Resumo da sec¢ao

A seguir, os quadros 1, 2 e 3 apresentam resumos elaborados pelo autor que

trazem os principais conceitos abordados ao longo desta sec¢ao.

Inovacao

Inovacdo continua é uma questdo de necessidade, pois empresas que
Razoes para inovar | deixam de desenvolver novos produtos e servigos ficam mais vulneraveis
(KOTLER et al., 2019)

E um produto ou processo novo ou aprimorado (ou a combinagéo deles) que
difere significativamente dos produtos ou dos processos anteriores da
unidade e que foi disponibilizado aos usuarios em potencial (produto) ou
Inovacao colocado em uso pela unidade (processo) (OECD; EUROSTAT, 2018). Ea
aplicacdo comercial ou industrial de alguma coisa nova: um produto, um
processo ou método de produgdo, um mercado, uma forma de organizagdo
de negocios, comercial ou financeira (SCHUMPETER, 1934)

O termo traz a ideia de que empresas podem e devem usar ideias externas e
Inovacao aberta internas, além de caminhos internos e externos para o mercado, a medida

qgue buscam avangar em seus negécios (CHESBROUGH, 2011).

Ha dois tipos principais de inovagao: as que alteram os produtos da empresa
Tipos de inovacdo | (inovagbes de produto) e as que alteram os processos de negécios da

empresa (inovacoes de processos de negécios) (OECD; EUROSTAT, 2018).

Supor que as inovag¢des vém apenas dos desenvolvedores de produtos é
errado. Desenvolvimentos espetaculares de produtos e processos e
melhorias especificas de produtos sdo iniciados em diferentes lugares,
B principalmente por usuarios, fornecedores de componentes e empresas de
Conclusao ) o
processamento. O processo de inovagéo &, portanto, um processo que se
distribui por diferentes locais e fungdes. A inovagdo surge onde ela cria o
maior valor, onde a expectativa do ganho de inovagdo é maior (VON

HIPPEL, 1988).

Quadro 1: Resumo dos principais aspectos relativos ao conceito de inovacao
Fonte: Elaboragao prépria (2022)
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Servicos

O setor de servicos

Nas economias de servicos mais avangadas, como é o caso dos EUA e do
Reino Unido, servigos representam cerca trés quartos da riqueza e 85% das
vagas de emprego, entre eles estdo varejistas, financeiros e outros
(BESSANT; TIDD, 2019). No Brasil, o setor representa, mais de 70% do PIB
do pais em 2021 (IBGE, 2022). O caminho para a prosperidade no futuro das
empresas e das economias avangadas esta nos servigos e em repensar 0s

negdécios para inova-los ou construi-los (CHESBROUGH, 2011).

Proposta de valor

Produtos e servicos compdem uma “proposta de valor’. S&do todos os
produtos e servigos ofertados aos clientes. Esse “pacote” de produtos e
servicos tem como objetivo atender seus clientes para concluir empregos
funcionais, sociais ou emocionais ou ajudar a satisfazer as necessidades
bésicas (OSTEWALDER; BERMARDA; PIGNEUR, 2019).

Servigco

Um produto € um bem ou servigo (ou uma combinagdo de ambos) (OECD;
EUROSTAT, 2018).

Caracteristicas

Intangibilidade,  heterogeneidade, simultaneidade e  perecibilidade
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Aspectos-chave

O fator tempo é relativamente mais importante na prestacdo de servigos do
gue na venda de produtos. Os sistemas de entrega podem envolver canais
eletrénicos e fisicos Lovelock e Wright (2003). A heterogeneidade cria um
dos maiores problemas em seu gerenciamento: manter qualidade uniforme

nos servigos produzidos e entregues aos clientes (GRONROOS;1993).

Quadro 2: Resumo dos principais aspectos relativos ao conceito de servicos

Fonte: Elaboragao propria (2022)

Inovacao em servicos

Inovacao em

servicos

A identificacdo da inovagcdo de produtos e processos por meio da mudancga
tecnologica foi abandonada para priorizar inovagbes de servico que
melhoraram  significativamente a  experiéncia do usuario sem
necessariamente ter um componente tecnolégico (OCDE; EUROSTAT,
2018).

Tipos de inovacao

em servicos

Inovacdo em produto (servigo final), inovagdo em processo (renovacao de
procedimentos produtivos e distribuicdo/entrega), inovagéo organizacional
(novas formas de organizagdo e gestdo), inovacdo no mercado (novo
comportamento do mercado) e as inovagdes ad hoc (aquelas que atendem
necessidades particulares dos clientes) (GALLOUJ; DJELLAL, 2010).

Razées para inovar

em servicos

A ascensdo dos servigos mostra que essas abordagens devem mudar.
Inovar em servigos é a rota de fuga da armadilha das commodities, € uma
solugdo para o crescimento e pode dar as empresas uma vantagem
competitiva significativa (CHESBROUGH, 2011),
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O produto desenvolvido envolve ndo sé o bem fisico, como também todo tipo
Produtos e ) B ) . . B
de informagdo e servico associado ao seu uso e a sua manutengao

servicos
(ROZENFELD; AMARAL (2006).

. As empresas de servigos, assim como as empresas de commodities,
Inovacao aberta e ] , . .
também precisam melhorar, mas o fazem de maneiras diferentes,
plataformas . .
comumente trabalhando efetivamente com produtos para criar plataformas

(CHESBROUGH, 2011),

Quadro 3: Resumo dos principais aspectos relativos ao conceito de inovacdo em
servicos
Fonte: Elaboragao prépria (2022)

2.2 Desenvolvimento de produtos e servicos

2.2.1 Caracteristicas

Esta secao abordara aspectos, modelos e etapas utilizadas classicamente em
um processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos, por vezes definido,
conforme vimos nas secOes anteriores, como o préprio processo de inovacao das
organizagoes.

Os novos produtos podem variar de inovagdes que criam um mercado até
entdo inexistente a aperfeicoamentos e revisdes de produtos preexistentes. No
entanto, Kotler et al. (2019) destacam que a maior parte da atividade de
desenvolvimento de novos produtos € dedicada a melhoria do que ja esta no
mercado. Menos de 10% de todos os novos produtos sao realmente inovadores e
constituem uma novidade para o mundo.

Desenvolver produtos e servicos, para Rozenfeld e Amaral (2006), consiste
em um conjunto de atividades que busca atender as necessidades do mercado
consumidor, respeitando as restricbes tecnoldgicas que viabilizam o projeto e
considerando suas estratégias competitivas para chegar as especificagcdes do
produto e do processo de produgcdo e, assim, ser produzido adequadamente.
Bessant e Tidd (2019) seguem o entendimento de que o0 processo de
desenvolvimento de novos produtos e servigos trata-se da evolucao de uma ideia
até o alcance do resultado em produtos, servicos ou processos.

Bessant e Tidd (2019) afirmam que se refere a um processo gradual de
reducdo de incertezas por meio de uma série de estagios de resolucdo de
problemas. Desenvolvimento de produtos, para Slack, Chambers e Johnston (2002),
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€ uma das funcdes principais da organizacao, pois, por meio de seus processos, a
empresa € capaz de criar produtos novos, mais competitivos, em menor tempo, e
que sejam capazes de atender a constante evolugcao do mercado.

Kotler et al. (2019) destacam que o processo de desenvolvimento de novos
produtos molda o futuro de uma organizacdo, ja que sao bens e servigcos
aprimorados ou substitutos que podem manter ou gerar vendas, enquanto produtos
novos podem transformar setores da economia e seus entornos.

Seguindo essa légica, um aspecto fundamental que norteia o PDP é o
Planejamento Estratégico. Ele o orienta em relagdo as estratégias tecnolégicas e as
estratégias de produto da empresa (incluindo linhas, segmentos, canais de
distribuicao e caracteristicas). Sendo assim, para Rozenfeld e Amaral (2006), o PDP
situa-se na interface entre a empresa e o mercado, cabendo a ele identificar — e até
se antecipar — as necessidades do mercado e propor solugdes (por meio de
projetos de produtos e servigos relacionados) que atendam a tais necessidades.

Rozenfeld e Amaral (2006) destacam como principais caracteristicas de um
processo de desenvolvimento de produtos: o elevado grau de incertezas e riscos
das atividades e resultados; a necessidade de que as decisdes importantes sejam
tomadas no inicio do processo, quando as incertezas sdo ainda maiores; € a
dificuldade de mudar as decisdes iniciais. As atividades basicas seguem um ciclo
iterativo do tipo: projetar (gerar alternativas) — construir — testar — otimizar, além da
manipulagdo e da geragdo de alto volume de informagdes. As informagdes e as
atividades provém de diversas fontes, areas da empresa e da cadeia de
suprimentos. Ha uma multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo,
considerando todas as fases do ciclo de vida do produto e seus clientes.

Por fim, Kotler et al. (2019) alertam que a introdugédo de novos produtos vem
se acelerando e o tempo para colocar um produto no mercado foi reduzido a
metade, trazendo desafios adicionais. Nesse sentido, é importante entendermos
quais sdo os principais modelos, etapas e fatores que caracterizam esse processo,
0s quais serao objeto das proximas secoes.

2.2.2 Modelos

Nas ultimas décadas, observou-se a transicdo da visdo sequencial do PDP

para, cada vez mais, uma visdo integrada e aberta, como vimos em Chesbrough
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(2011). Nos modelos sequenciais e tradicionais, as informacdes sobre o produto
muitas vezes eram definidas em uma ordem légica, de uma éarea funcional para
outra, com poucas interacdes. Para Rozenfeld e Amaral (2006), as atividades e os
procedimentos para o gerenciamento sdo informais, baseados na experiéncia das
pessoas, diferem entre as areas funcionais que criam culturas e padrdes de trabalho
préprios. Essa visdao sequencial traz efeitos colaterais, tais como barreiras de
comunicagao, pouco envolvimento de usuarios e fornecedores envolvidos apenas
nas fases finais do desenvolvimento, entre outros. Para Rozenfeld e Amaral (2006),
a descoberta das vantagens dos modelos mais integrados, para além das estruturas
matriciais, passou a propor também a participacdo de clientes e fornecedores no
processo de desenvolvimento e, principalmente, mostrou as vantagens da realizacéo

de atividades simultaneas.
2.2.2.1 Funil do desenvolvimento

O modelo do funil do desenvolvimento, de acordo com Wheelwright (2010),
comega com uma grande quantidade de ideias que, aos poucos, vao sendo
refinadas e selecionadas, resultando em alguns projetos que serdo realmente
desenvolvidos e langcados no mercado. A ideia do funil € basicamente mostrar que
opcoes sao descartadas a medida que ideias convergem, provocando uma reducao
continua das incertezas do projeto.
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Figura 1: Modelo de funil
Fonte: Clark e Wheelwright (1993)
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O processo, para Wheelwright (2010), consiste nos seguintes estagios:
conceito e desenvolvimento, planejamento do produto, engenharia de processo e
produto, producéo-piloto e aumento de producéo. Bessant e Tidd (2019) destacam
que o modelo de funil € uma forma de identificar, buscar, revisar e convergir o
projeto de desenvolvimento enquanto evolui desde a ideia inicial até a
comercializacao. Além disso, destacam que o modelo assegura que ha algum tipo
de estrutura permeando o processo, capaz de revisar informacdes técnicas e
mercadoldgicas a cada estagio, reduzindo as incertezas a medida que 0 processo
progride.

Para Rozenfeld e Amaral (2006), o funil de desenvolvimento aborda o
desenvolvimento de produtos como um processo. Esse modelo integra o
planejamento estratégico de mercado e negdcio. Para Clark e Wheelwright (1993),
0s bons produtos ou processos possuem “bocas” largas e gargalos estreitos, tal
como um funil. Um processo inicia-se na captacao de ideias (internas ou externas),
consequentemente, ele deve ser eficiente para aprisionar as ideias que agregam

maior valor, as quais devem receber recursos para implantacao.

2.2.2.2 Stage-gates

O modelo de stage-gates, de acordo com Cooper e Kleinschmidt (1993), é um
sistema ou um processo responsavel pela gestao eficiente e eficaz em projetos de
novos produtos, desde a concepc¢ao da ideia até o seu lancamento, ou seja, um
mapa conceitual e operacional composto por estagios e portdes de decisdo. Trata-se
de um road map para gestao de projetos desde a captacao de ideias até a etapa de

lancamento.
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Figura 2: Estagios do modelo de stage-gates
Fonte: Cooper e Edgett (2008)

O processo tem como principal objetivo cadenciar as atividades e atribuir
responsabilidades ao longo dos diferentes estagios de desenvolvimento. Ele se
inicia com a geracao de ideias que, sendo selecionadas, fluem por um procedimento
que passa pelos estagios: (1) estudo de viabilidade, (2) construcdo de business
case, (3) desenvolvimento, (4) avaliacdo em escala piloto e (5) lancamento.

O principal aspecto é que, antes de evoluir para o proximo estagio, os
resultados obtidos sdo submetidos a um comité que define quais projetos devem ser
interrompidos, ficar em espera ou seguir adiante. O grande diferencial do processo
stage-gate, conforme destaca Cooper e Kleinschmidt (1993), é que, quanto mais
avangado um projeto se encontra no pipeline, mais recursos ele consome e,
consequentemente, maior é o impacto de seus resultados para a organizacao.
Assim sendo, Bessant e Tidd (2019) afirmam que o sistema stage-gate proporciona
uma estrutura formal para filtrar projetos também baseados em critérios explicitos. A
principal diferenca entre esse método e o citado anteriormente € que, enquanto o
funil de desenvolvimento prevé restricobes de recursos, o sistema stage-gate nao o
faz.

Cooper e Kleinschmidt (1993) citam como aspecto positivo o fato de que a
metodologia incorpora caracteristicas consideradas importantes aos modelos de
inovagao: a disciplina, o planejamento, a multidisciplinaridade e a abertura a ideias.
Como ponto desfavoravel, o autor destaca o fluxo sequencial de atividades com
determinado grau de linearidade, caracteristica que é condenada pelo meio
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académico ha um tempo consideravel. Kotler et al. (2019) destacam que muitas
empresas mantém conjuntos paralelos de projetos funcionando ao longo do
processo, cada qual em um estagio diferente. Eles afirmam, também, que o PDP
pode ser representado como um funil, pois um grande numero inicial de ideias e
conceitos é filtrado até que sobrem poucos produtos de alto potencial que, por fim,
serao lancados.

2.2.2.3 Inovacio aberta e novas abordagens

Frequentemente os modelos e 0s processos trazem uma ideia de linearidade.
Apesar disso, Kotler et al. (2019) afirmam que o PDP nem sempre € linear, como
vimos na inovacao. Com o objetivo de olhar a inovacdo como um processo com uma
multiplicidade de atores e interacdes, além de buscar as suas melhores praticas,
Chesbrough (2011) cunhou o termo inovagao aberta que se trata de um paradigma
em que as empresas podem e devem usar ideias externas, bem como ideias
internas, e caminhos internos e externos para o mercado a medida que buscam
avancar em seus negocios. Sendo assim, a inovagcdo aberta busca basicamente
combinar ideias internas e externas em novos produtos, servicos e sistemas. Esse
conceito também leva ideias internas ao mercado por meio de canais externos, fora
dos negdcios atuais da empresa, para gerar valor adicional.

Bessant e Tidd (2019) reforcam que o modelo de inovacdo aberta
basicamente envolve abrir o empreendimento para fluxos de conhecimento que
entram e saem da organizacdo, surgindo novas maneiras de formar conexdes.
Assim, o slogan dominante passou de "pesquisar e desenvolver" para "conectar e
desenvolver”. Nesse contexto, a énfase da gestao da inovacao passa da criagao de
conhecimento para uma troca e gestao dos fluxos de conhecimento.

Para Chesbrough (2011), o resultado principal da adocao desse tipo de
modelo é que as empresas obtém mais valor de sua P&D interna tanto para os
projetos que vao para o mercado interno quanto para 0s que vao para o mercado
externo, devido aos beneficios de se ter fontes internas e externas de ideias e
tecnologia para levar ao mercado. A inovagao aberta, nesse caso, faz com que as
empresas sejam integradoras de conhecimento interno e externo, permitindo que os
fornecedores se especializem em suas proprias competéncias distintas e fornegam

melhores op¢des para os clientes.
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Para Chesbrough (2011), quatro conceitos e praticas sao fundamentais para
essa abordagem:

a) pensar o negocio (seja um produto ou um servico) como um servico aberto
para criar e sustentar a diferenciacdo em um mundo com armadilha de
commodities;

b) convidar os clientes a cocriar e inovar para gerar as experiéncias que eles
valorizardo e recompensarao;

C) usar a inovagao aberta para acelerar e aprofundar a inovacao de servicos,
tornando a inovacao menos dispendiosa, menos arriscada e mais rapida.
Além disso, o open innovation poderia transformar o neg6cio em uma
plataforma para que outros possam construir;

d) construir um modelo de negécios de plataforma também podera gerar lucros
com as atividades de inovacgao de outras organizagoes.
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Figura 3: Modelo de inovacao aberta versus modelo de inovagao fechada
Fonte: Chesbrough (2011)

Rozenfeld e Amaral (2006) resumem as caracteristicas que tém sido
propostas pelas abordagens mais recentes para o desenvolvimento de produtos:

a) simplificar a formalizacdo, por meio de uma disciplina mais avancada de
trabalho em equipe, e a utilizacdo de ferramentas computacionais
sofisticadas;

b) enfatizar a aprendizagem e a busca de solucbes inovadoras, com acdes
como: aumento do investimento de tempo em atividades de avaliagdo e

proposicao de novas solucdes; uso intenso de técnicas estatisticas,
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instrumentacdo e modelos computacionais, de maneira sistemdtica no

processo de desenvolvimento de produtos, tanto para entender os parametros

fisicos envolvidos na funcéo executada como para otimizar o desempenho do
produto; e foco na gestdo do conhecimento;

c) adotar o conceito de niveis de maturidade para garantir éxito na implantacao
das abordagens e sua melhoria continua.

d) introduzir o conceito de gerenciamento do ciclo de vida de produtos,
ampliando o escopo do processo e fortalecendo a integracdo interprojetos.

Como ponto fundamental, Rozenfeld e Amaral (2006) citam que, cada vez
mais, o desenvolvimento conjunto (codesign), como uma forma de desenvolvimento
colaborativo, considera as vantagens do envolvimento o mais cedo possivel dos
fornecedores no projeto do item e até mesmo participando de equipes de projeto da
empresa-cliente com o objetivo de reduzir custos, riscos e melhor atender os
clientes. Gallouj e Djellal (2010) afirmam que, quanto mais e mais cedo o cliente e
suas preferéncias puderem ser envolvidos na inovacao, melhor.

Por fim, Rozenfeld e Amaral (2006) afirmam que nao existe uma Unica e
melhor abordagem para todas as empresas, e isso depende do contexto. O que
funciona bem para determinada empresa e produto ndo necessariamente funcionara
bem para outra, e, por isso, a abordagem mais adequada a empresa dependera da
analise do ambiente competitivo, das capacitacoes existentes, do desempenho do
PDP, da complexidade do produto e do status estatico/dinamico das inovacdes no
setor.

2.2.3 Principais etapas

Apbés o entendimento dos principais modelos, nesta secdo, o objetivo é
entender as principais etapas de desenvolvimento de produtos e servicos. Kotler et
al. (2019) afirmam que o processo todo pode ser representado como um funil: um
grande numero inicial de ideias e conceitos € filtrado até que sobrem poucos
produtos de alto potencial, que, por fim, serdo langados. Como ponto central,
Rozenfeld e Amaral (2006) afirmam que os requisitos a serem considerados no
desenvolvimento de produtos e servigos devem dizer respeito a todos os clientes de
todas as fases do ciclo de vida do produto (projeto, manufatura, distribuidores,
usudrios, pessoal de assisténcia técnica, reciclagem do produto etc.).
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Para Kotler et al. (2019), outro ponto fundamental é que nem sempre o
processo € linear. As etapas do processo de desenvolvimento de um novo produto
sao mostradas na Figura 4. Aqui observa-se que muitas empresas mantém

conjuntos paralelos de projetos funcionando ao longo do processo, cada um em um

estagio diferente.
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Figura 4: Processo de desenvolvimento de produtos
Fonte: Kotler et al. (2019)

Com relacdo as principais etapas, Bessant e Tidd (2019) destacam que
existem basicamente quatro: geracao de conceitos e identificacdo de oportunidades
para novos produtos e servicos; avaliagdo e selecdo do projeto, com triagem e
escolha de projetos que satisfagcam certos critérios; desenvolvimento do produto,
com traducdo de conceitos selecionados em produtos fisicos; e comercializacao,
teste, langamento e marketing do novo produto. Ja para Rozenfeld e Amaral (2006),
as atividades tipicas do PDP seguem a sequéncia projetar — construir — testar —
otimizar, sendo que o que se “projeta-constroi-testa-otimiza” pode ser um conceito,
uma especificacdo ou uma tolerancia, tanto do produto como do processo de
producéao.

Dentro da abordagem de design de servigos, Stickdorn e Schneider (2014)
destacam que quatro passos iterativos — de exploragdo, criacdo, reflexdo e
implementacdo — sao uma forma bastante basica de abordar a estrutura de um
processo de design de tamanha complexidade. A literatura e a pratica fazem

referéncia a um processo de trés a sete etapas ou mais, mas todas compartilham
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fundamentalmente a mesma mentalidade. Por isso, na proxima sesséao,
agruparemos essas etapas em ideacgao, desenvolvimento e langcamento, apesar das
inomeras formas possiveis, dentro da complexidade e da diversidade de cada

organizacao.

2.2.3.1 ldeacdo

Para a fase inicial de um projeto de inovacdo, Cohen e Levinthal (1990)
colocam que a melhor estratégia € estar aberto a diferentes caminhos, ideias e
solugdes ja que cada nova inovagdo consiste em uma nova combinagéo de ideias,
capacidades, habilidades, recursos existentes etc. Assim, sobretudo nessa fase,
precisa-se cultivar a capacidade de absorcao de conhecimento (externo), a chamada
“capacidade de absorcdo”. Para isso, Hansen e Birkinshaw (2007) destacam que
uma empresa pode ser eficiente, na fase de geragédo de ideias, estimulando o seu
processo de inovagao por meio de brainstormings, por exemplo.

Rozenfeld e Amaral (2006) argumentam que as escolhas de alternativas
ocorridas no inicio do ciclo de desenvolvimento sdo responsaveis por cerca de 85%
do custo do produto final. Nas fases iniciais, sao definidas as principais solu¢des
construtivas e as especificagdes do produto. Apesar de existir a possibilidade de
caminhar ao longo do processo com solucdes alternativas, as definicbes essenciais
e centrais sdo determinadas nesse periodo e somente as solugdes tecnoldgicas que
forem consideradas estaveis e maduras deverao ser incorporadas aos projetos de
novos produtos.

Sob o ponto de vista do design de servicos, Stickdorn e Schneider (2014) sédo
diretos em afirmar que s6 vale a pena criar o design de um produto se houver um
mercado para ele. O processo comegca pela identificagdo do problema sobre o qual o
designer de servicos devera trabalhar. Esse problema costuma ser organizacional
ou inicialmente visualizado a partir de uma perspectiva organizacional. A segunda
tarefa ndo é encontrar uma solugdo, mas sim identificar o problema real.

Para Stickdorn e Schneider (2014), ter um entendimento claro da situacao, a
partir da perspectiva dos usudarios atuais e potenciais acerca de determinado
servico, é crucial para o sucesso do design de servicos. Por isso, € importante
buscar insights para além da simples coleta de dados empiricos e haver uma ampla



41

variedade de métodos e ferramentas para explorar e entender o comportamento e a
mentalidade de todas as pessoas envolvidas.

Com relagao a como estimular o levantamento de ideias, OECD e Eurostat
(2018) destacam que a gestdo da inovacdo tem o papel de estimular, coletar e
avaliar novas ideias produzidas dentro da empresa através de exemplos como:
sistemas de gestdo do conhecimento; plataformas de gestdo de ideias; esquemas
de sugestbes de funcionarios; incentivos financeiros e nao financeiros (prémios,
promog¢ao), para que os funcionarios proponham ideias inovadoras; delegar a
tomada de decisbes aos gerentes de projetos de inovacao e a equipe de inovagao; e
envolver representantes dos funcionarios nas decisbes de inovacdo acdes para
identificar, promover e motivar individuos e grupos-chave para impulsionar a
inovacéo.

Porém, além dos métodos para entender as experiéncias do usuéario, OECD e
Eurostat (2018) destacam também que as empresas podem usar outros métodos
para obter informacdes como: feedback do pessoal de vendas ou marketing;
avaliacao de relatérios iniciados pelo usuario de suas experiéncias com um produto
(midias sociais, andlises e comentérios online etc.); coleta de dados estruturados
(formularios de feedback, pesquisas de usuarios e grupos focais).

2.2.3.2 Desenvolvimento

Na fase de desenvolvimento do produto ou servigo, Stickdorn e Schneider
(2014) salientam que o objetivo principal € testar as ideias e os conceitos e, em
seguida, testa-los novamente. Uma das principais caracteristicas dessa fase nao é
evitar erros, e sim explorar o maior nimero possivel de erros. Para isso, €
fundamental identifica-los 0 mais cedo possivel dentro do processo e aprender o
maximo com eles antes de implementar ou adotar os novos conceitos. Essa l6gica
se baseia no fato de que o custo de uma iteracdo adicional durante a fase de design
do conceito é desprezivel se comparado ao custo de falhas no conceito apés o
lancamento.

Portanto, a tarefa principal dessa fase é gerar e desenvolver solugdes com
base nos problemas identificados e nos insights em profundidade que foram gerados
durante a etapa exploratéria; identificar as necessidades, as motivacdes e as
expectativas dos usuarios, bem como dos processos e das restricoes dos
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provedores de servigo; e ilustrar a jornada do usuério, que consiste em uma
sequéncia de pontos de contato.

Stickdorn e Schneider (2014) complementam que é crucial incluir todos os
principais stakeholders e trabalhar com equipes interdisciplinares compostas por
usuarios, funcionarios e gestores, assim como engenheiros, designers e outros
stakeholders envolvidos tanto no design de servicos quanto no processo de
prestagcao de servicos.

Rozenfeld e Amaral (2006) entendem que cabe, por exemplo, nessa fase,
determinar as tolerdncias das pecas; construir e testar o protétipo; definir os
fornecedores, o arranjo de parceiros da cadeia de suprimentos, o arranjo fisico da
producdo, a campanha de marketing, a assisténcia técnica etc. Stickdorn e
Schneider (2014) também salientam a necessidade de se fazer protétipos dos
conceitos de servigo no contexto de seu uso real ou em circunstancias préximas da
realidade, através de uma abordagem iterativa de teste e reteste. Para isso, gerar
uma visao de um conceito de servico na mente dos usuarios é a tarefa fundamental
nessa etapa.

A abordagem intensiva em teste também pode ser observada em Bessant e
Tidd (2019). Os autores enfatizam que, sempre que aparecer uma lacuna entre o
design atual e o exigido, a equipe de desenvolvimento deve agir para fecha-la nessa
fase. Assim a forma pela qual se consegue fazé-lo determina a velocidade e a
eficacia do processo de resolucao de problemas. Isso pode envolver ciclos repetidos
de projeto, testes e fabricagdes que se valem de inUmeros tipos de ferramentas.

Rozenfeld e Amaral (2006) destacam que nessa fase se deve considerar as
restricbes e as capacidades de producao existentes na empresa e as disponiveis no
mercado de fornecedores, ou seja, deve-se incorporar, durante o desenvolvimento, a
chamada “voz da fébrica” para assegurar a manufaturabilidade do produto
desenvolvido. Por isso, as equipes de producao também participam do PDP,
realizando atividades como elaboracao de protétipos de producao, producao-piloto,
resolucdo de problemas para passagem da producdo-piloto para a producdo em
escala comercial, acbes para melhoria da capabilidade do processo e reducdes de
custo de processamento do produto, entre outros.

Além disso, Rozenfeld e Amaral (2006) destacam que, dependendo do tipo de
produto, por exemplo, se € um novo equipamento com novas funcionalidades,

cabera a equipe dessa fase de desenvolvimento preparar o pessoal interno que
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atuara nas fungdes de atendimento ao cliente, para que estes sejam devidamente
orientados (de forma remota ou presencial) nas duvidas que poderdo surgir no uso
do produto e consigam utiliza-lo em toda sua potencialidade. Portanto, nessa fase, a
organizacao devera capacitar o pessoal de atendimento para orientagdes quanto a
problemas no uso € na manutencdo do produto e preparar 0s manuais e roteiros

pertinentes antes do langamento da solugdo no mercado.

2.2.3.3 Lancamento

A implementacdo de novas solugdes requer, muitas vezes, um processo de
mudanca. Stickdorn e Schneider (2014) destacam que alguns principios basicos de
gestdo de mudanca precisam ser levados em consideragdo nessa fase, baseados
em um conceito de servico coerente, formulado e testado durante as etapas
anteriores. Além dos usuarios, nessa fase e a partir dela, os funcionarios também
permanecem sendo atores importantes no processo, visto que sua motivacao e seu
engajamento serao cruciais para a implementacao sustentavel de um servico.

Por isso, € importante envolver os funcionarios desde o inicio do processo de
design do servico. Além disso, quanto mais recursos forem utilizados nas fases
anteriores, maior serdo as chances de uma transicdo harmoniosa. Stickdorn e
Schneider (2014) reforcam que a comunicacdo pode ser mediada por diversas
ferramentas e métodos.

O langamento de um produto novo no mercado, para a maioria das empresas,
nao é uma atividade rotineira, e sim o resultado de um esforco que pode durar um
tempo significativo e envolver quase todos os setores funcionais da empresa.
Stickdorn e Schneider (2014) complementam que o ideal é que a implementacao da
mudanca seja seguida por uma acao exploratoria posterior, com o objetivo de avaliar
Seu progresso.

Por fim, Rozenfeld e Amaral (2006) destacam que uma das principais
preocupacoes € com o gerenciamento do ciclo de vida completo do produto (da
identificacdo das necessidades a retirada fisica e disposi¢cdo do produto). Nesses
casos, nao existe a dissolucao das equipes responsaveis pelo desenvolvimento (ou,
pelo menos, por parte dele) apdés a sua “entrega” para a manufatura. Além disso,
deve-se preparar e implantar o plano de descontinuidade do produto no mercado,
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quando necessario, sendo todas essas, portanto, atividades que fazem parte do
escopo do processo desenvolvimento de produtos.

2.2.4 Aspectos-chave, cultura e limites

Por mais que se procure tomar as melhores decisdes e acertar as definicdes
no inicio do desenvolvimento, sempre ocorrem mudancas no projeto ao longo do
processo, uma vez que as decisdes tomadas envolvem muitas incertezas. Rozenfeld
e Amaral (2006) afirmam que o custo de modificagdo de uma decisdo anterior de
projeto aumenta ao longo do ciclo de desenvolvimento, pois, para se efetivar uma
mudanca, as decisdes ja tomadas e as acdes consequentes ja realizadas podem ser
invalidadas.

Essa complexidade, aliada as especificidades do processo ja citadas, dificulta
a determinacdo do contorno que delimita a composicdo do processo de
desenvolvimento de produtos, tendo em vista que abrange atividades de
praticamente todas as areas da empresa, de suas cadeias de suprimentos e de
distribuicdo. Nessa linha, Rozenfeld e Amaral (2006) enfatizam também que a
tomada de decisbes sobre o projeto envolvendo pessoas com diferentes visées do
produto, ainda na fase de desenvolvimento, pode antecipar problemas e solugdes,
além de reduzir o tempo de langamento do produto. Para Stickdorn e Schneider
(2014), é mais que isso, pois sempre sera necessario lidar com dilemas e
paradoxos. Uma vez que é impossivel prestar atencao a cada um dos aspectos,
insights ou pontos de vista, sera preciso tomar decisées de acordo com orcamento,
recursos e visdes de seus clientes.

Rozenfeld e Amaral (2006) afirmam, por sua vez, que o segredo de um bom
desenvolvimento de produtos é, assim, garantir que as incertezas sejam
minimizadas por meio da qualidade das informacdes e que, a cada momento de
decisdo, exista um controle constante dos requisitos a serem atendidos e uma
vigilancia das possiveis mudancas de mercado. Assim, empresas com exceléncia
em desenvolvimento de produtos apresentam forte consisténcia em seus elementos
e possuem uma gestdo estratégica e operacional do desenvolvimento de projetos
devidamente articuladas. Portanto, sdo fundamentais o padrdo de coeréncia e a
consisténcia em todo o processo de desenvolvimento, incluindo a estratégia, a

estrutura organizacional, a sistematizacdo das atividades, as habilidades técnicas,
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as abordagens para resolucao de problemas, os mecanismos de aprendizagem € o
tipo de cultura dominante.

Ainda sobre os fatores de sucesso, OECD e Eurostat (2018) argumentam que
uma boa gestdo da inovacao deve alocar recursos escassos da maneira mais eficaz
e eficiente possivel. Para isso, os métodos de gestdo para atingir esse objetivo
incluem: organizacdo das atividades de inovacdo em projetos dedicados com
objetivos definidos, orcamento, cronograma e gerente; avaliagdo sistematica e
priorizacdo de ideias de inovacdo; uso de métodos quantitativos para avaliar os
retornos provaveis de ideias de inovacao; escolha de métodos para alocar recursos
para atividades de inovacao, por exemplo, passo a passo, dependendo do progresso
feito (por exemplo, processos de estagio), ou tudo de uma vez; oferecimento de
incentivos para interromper ou revisar atividades de inovagdo mal sucedidas; e
interrupgé@o das atividades de inovagéo antes da conclusao se elas ndo atenderem a
determinados objetivos.

Outro aspecto fundamental é a relevancia do tema cultura organizacional que
vem crescendo cada vez mais como um assunto estratégico nas empresas, ja que
uma gestdo eficiente da cultura pode impactar positivamente nos resultados da
empresa (REIS NETO, 2018). Rosso (2005) conceitua a cultura organizacional como
a filosofia de uma empresa, com seus valores, suas tradicdes e seus costumes. Ja
Schein (1982) entende que a cultura organizacional € o modelo dos pressupostos
basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracao interna.

Nessa mesma toada, em Fleury (2009) observa que cultura é a concepc¢ao de
conjunto de valores e crengas compartiihados pelos trabalhadores de uma
organizacdo e deve ser consistente com outras variaveis organizacionais como
estrutura, tecnologia e estilo de lideranca. O conceito de cultura como aspecto
coletivo, porém distintivo, em Hofstede, G., Hofstede, G. J.; Minkov (2010), é a
programacao da mente humana pela qual um grupo de pessoas se distingue de
outro grupo. E sempre um fendmeno compartilhado e coletivo, que é aprendido com
seu ambiente. Reis Neto (2018) destaca que nao existe uma cultura melhor que a
outra, sendo fundamental, porém, que esteja alinhada a estratégia da empresa e
contribua para a realizacdo dos objetivos institucionais.
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Em resumo, para Schein (1982), a cultura de uma empresa pode ser
analisada a partir de trés blocos:

a) produtos visiveis: representados através do ambiente, da organizacdo, do
layout e dos comportamentos visiveis das pessoas;

b) pressupostos basicos, que determinam como os membros de um grupo
percebem, sentem e pensam;

c) valores, que ocorrem através da razao, expressos por meio do
comportamento dos membros da organizagao.

Segundo Schein (1982), os maiores influenciadores da cultura organizacional
sdo os seus proprios fundadores e também as principais liderancas da empresa.
Sao eles que definem os valores, os simbolismos, a forma de gerir a organizagao.
Em geral, prevalecem as suas crencgas € as suas conviccoes pessoais.

Alcancar o sucesso de novos produtos e servigcos, para Rosenbloom (2012),
depende de muitos fatores, como inovacao e qualidade do produto em si, seu preco,
a eficacia com que é promovido, a natureza da demanda do cliente, fatores
competitivos, tempo e muitos outros. Um desses outros fatores é o grau de suporte
que um novo produto recebe de membros independentes do canal, que sera
abordado nas proximas secoes.

Com relacao aos critérios de sucesso de um bom processo de PDP, Bessant
e Tidd (2019) identificam algumas unanimidades: vantagem de produto,
conhecimento de mercado, definicdo clara de produto, avaliacao de riscos, recursos
de projeto, proficiéncia de execuc¢ao e apoio da alta geréncia.

Stickdorn e Schneider (2014) sao diretos em afirmar que obter um
entendimento claro da situacdo, a partir da perspectiva dos usuarios atuais e
potenciais acerca de determinado servigo, é crucial para o sucesso do design de
servicos. Por fim, o aprendizado €&, para Stickdorn e Schneider (2014), fator
fundamental, pois, embora os processos de design sejam, na realidade, nao
lineares, é possivel articular uma estrutura geral. Entender que o PDP é iterativo, em
sua abordagem por esséncia, é fundamental. Isso significa que, a cada etapa do
processo de design de um servico ou produto, pode ser necessario retroceder um
passo, ou até comecar tudo do zero. A Unica e importante diferenca estd em
aprender de fato com os erros da iteracdo anterior, de forma a mitigar riscos e
aumentar as chances de sucesso, observando, sobretudo, as necessidades de
todos os atores envolvidos.
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2.2.5 Resumo da sec¢ao

A seguir, o quadro 4 apresenta resumo elaborado pelo autor com os principais conceitos abordados ao longo desta secéo

Desenvolvimento de produtos e servigos

Desenvolvimento de Refere-se a um processo gradual de redugdo de incertezas por meio de uma série de estagios de resolugado de
produtos e servicos problemas (BESSANT; TIDD, 2019).
Inovacéo e processo de Nao ha uma divisdo clara entre o0 que é P&D e o que é PDP, sendo esses dois processos, muitas vezes considerados

desenvolvimento de produtos em conjunto, como algo unico (ROZENFELD; AMARAL, 2006).

E uma das fungdes principais da organizagao, pois, por meio de seus processos, a empresa € capaz de criar produtos
Relevancia novos, mais competitivos, em menor tempo, e que sejam capazes de atender a constante evolugdo do mercado
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A maior parte da atividade de desenvolvimento de novos produtos é dedicada a melhoria do que ja estd no mercado

Aplicacao
(KOTLER et al., 2019).

De acordo com Rozenfeld e Amaral (2006):
a) elevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados;
b) a necessidade de que as decisdes importantes sejam tomadas no inicio do processo, quando as incertezas sao
ainda maiores;
Caracteristicas de um processo c) dificuldade de mudar as decisdes iniciais;
de desenvolvimento de produtos d) segue um ciclo iterativo do tipo projetar (gerar alternativas) — construir — testar — otimizar;
e) manipulagdo e geragéo de alto volume de informagées;
f) asinformacoes e as atividades provém de diversas fontes, areas da empresa e da cadeia de suprimentos;
g) ha uma multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando todas as fases do ciclo de

vida do produto e seus clientes.
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Inovacao aberta

Para Chesbrough (2011), quatro conceitos e praticas sao fundamentais:

a) pensar o negocio (seja um produto ou um servico) como um servico aberto para criar e sustentar a
diferenciagdo em um mundo com armadilha de commodities;

b) convidar os clientes a cocriar e inovar para gerar as experiéncias que eles valorizardo e recompensarao;

C) usar a inovagdo aberta para acelerar e aprofundar a inovagdo de servigos, tornando a inovagcdo menos
dispendiosa, menos arriscada e mais rapida. Além disso, o open innovation poderia transformar o negécio em
uma plataforma para que outros possam construir;

d) construir um modelo de negécios de plataforma também podera gerar lucros com as atividades de inovagéao de

outras organizagées.

Aspectos gerais

O processo todo pode ser representado como um funil: um grande namero inicial de ideias e conceitos é filtrado até que
sobrem poucos produtos de alto potencial, que, por fim, serdo langcados (KOTLER et al., 2019). As atividades tipicas do
PDP seguem a sequéncia projetar — construir — testar — otimizar, sendo que o que se “projeta-constréi-testa-otimiza”
pode ser um conceito, uma especificagdo ou uma tolerancia, tanto do produto como do processo de produgao
(ROZENFELD; AMARAL, 2006). Os iterativos de exploracao, criagcao, reflexdo e implementacdo sdo uma forma de
abordar a estrutura de um processo de design de servicos (STICKDORN; SCHNEIDER, 2014). Outro ponto

fundamental é que nem sempre o processo € linear (KOTLER et al., 2019).

Ideacao

A melhor estratégia é estar abertos a diferentes caminhos, ideias e solugdes ja que cada nova inovagao consiste em
uma nova combinacao de ideias, capacidades, habilidades, recursos existentes etc. (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Sao
responsaveis por cerca de 85% do custo do produto final. Nas fases iniciais, sdo definidas as principais solucdes
construtivas e as especificagdes do produto (ROZENFELD; AMARAL, 2006). Somente as solugdes que forem
consideradas estaveis e maduras deverdo ser incorporadas aos projetos de novos produtos (ROZENFELD; AMARAL,
20086).

Desenvolvimento

O objetivo principal é testar as ideias e os conceitos e, em seguida, testd-los novamente. Uma das principais
caracteristicas dessa fase ndo é evitar erros, e sim explorar o maior niimero possivel de erros. E fundamental identifica-
los 0 mais cedo possivel dentro do processo e aprender o0 maximo com eles antes de implementar ou adotar os novos

conceitos. O custo de uma iteragdo adicional durante a fase de design do conceito é desprezivel se comparado ao custo
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de falhas no conceito apds o langamento. E necessario também fazer protétipos dos conceitos de servigo no contexto

de seu uso real ou em circunstancias préximas da realidade, através de uma abordagem iterativa de teste e reteste.

Para isso, gerar uma visao de um conceito de servico na mente dos usudrios é a tarefa fundamental nessa etapa
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2014).

Pontos fundamentais da etapa

de desenvolvimento

Segundo Rozenfeld e Amaral (2006), os pontos fundamentais sao:

a)

d)

considerar as restricdes e as capacidades de producao existentes na empresa e as disponiveis no mercado de
fornecedores, ou seja, deve-se incorporar, durante o desenvolvimento, a chamada “voz da fébrica” para
assegurar a manufaturabilidade do produto desenvolvido;

elaborar protétipos de produgao, produgao-piloto, resolucdo de problemas para passagem da produgéao-piloto
para a produgcdo em escala comercial, agdes para melhoria da capabilidade do processo e redugdes de custo
de processamento do produto, entre outros;

preparar o pessoal interno que atuara nas fungbes de atendimento ao cliente, para que estes sejam
devidamente orientados (de forma remota ou presencial) nas duvidas que poderao surgir no uso do produto e
consigam utiliza-lo em toda sua potencialidade;

capacitar o pessoal de atendimento para orientagdes quanto a problemas no uso e na manutengéo do produto e

preparar 0s manuais e roteiros pertinentes antes do langamento da solugédo no mercado.

Lancamento e pés-lancamento

Destacam-se as seguintes caracteristicas:

a)

para a maioria das empresas, nao € uma atividade rotineira, e sim o resultado de um esforgo que pode durar um
tempo significativo e envolver quase todos os setores funcionais da empresa (STICKDORN; SCHNEIDER,
2014);

o ideal é que a implementacao da mudanca seja seguida por uma acao exploratéria posterior, com o objetivo de
avaliar seu progresso.

uma das principais preocupagdes € com o gerenciamento do ciclo de vida completo do produto (da identificagao
das necessidades a retirada fisica e disposicao do produto) (ROZENFELD; AMARAL, 2006);

nao existe a dissolugio das equipes responsaveis pelo desenvolvimento (ou, pelo menos, por parte dele) apos
a sua “entrega” para a manufatura (ROZENFELD; AMARAL, 2006);
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e)

deve-se preparar e implantar o plano de descontinuidade do produto no mercado, quando necessario, sendo
todas essas, portanto, atividades que fazem parte do escopo do processo desenvolvimento de produtos
(ROZENFELD; AMARAL, 2006).

Questoes fundamentais

Destacam-se:

a)

0 processo é iterativo em sua abordagem por esséncia. A cada etapa do processo de design de um servigo ou
produto, pode ser necessério retroceder um passo, ou até comegar tudo do zero. A Unica e importante diferenca
esta em aprender de fato com os erros da iteragao anterior, de forma a mitigar riscos e aumentar as chances de
sucesso, observando, sobretudo, as necessidades de todos os atores envolvidos (STICKDORN; SCHNEIDER,
2014);

uma boa gestdo da inovagdo deve alocar recursos escassos da maneira mais eficaz e eficiente possivel
(OECD; EUROSTAT, 2018);

cultura é a programagdo da mente humana pela qual um grupo de pessoas se distingue de outro grupo. E
sempre um fendbmeno compartilhado e coletivo, que € aprendido com seu ambiente (HOFSTEDE, G.,
HOFSTEDE, G. J.; MINKOV, 2010);

métodos de gestdo para atingir esse objetivo incluem: organizacédo das atividades de inovagcdo em projetos
dedicados com objetivos definidos, orgamento, cronograma e gerente; avaliacdo sistematica e priorizacdo de
ideias de inovacao; uso de métodos quantitativos para avaliar os retornos provaveis de ideias de inovagao;
escolha de métodos para alocar recursos para atividades de inovagdo antes da conclusdo se elas nao
atenderem a determinados objetivos (OECD; EUROSTAT, 2018).

Quadro 4: Resumo dos principais aspectos relativos ao desenvolvimento de produtos e servigos

Fonte: Elaboragao prépria (2022)
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2.3 Canais de distribuicao

2.3.1 Canais de distribuicao

Nas secoes anteriores, verificamos abordagens de como as organizacdes
criam valor através de inovagdes disruptivas ou incrementais, utilizando-se de
conceitos de inovacao e desenvolvimento de produtos e servicos. Nesta secao, a
pesquisa abordara como as organizacoes distribuem e entregam valor, produtos e
servicos aos seus clientes, através de seus canais de distribuico.

Primeiramente, observando o conceito geral, Coughlan et al. (2013) afirmam
que um canal € um conjunto de organizacdes interdependentes envolvidas no
processo de disponibilizacdo de um produto ou servico para uso ou consumo, ou
seja, o objetivo do canal, em ultima instancia, é satisfazer os usuarios finais do
mercado, sejam eles consumidores ou empresas finais. Além disso, sendo um
conjunto de organizagbes interdependentes, uma comercializagdo via canal nao €
apenas uma empresa fazendo o melhor, e sim muitas entidades envolvidas no
negécio de canal. Portanto, cada membro depende dos outros para fazer seu
trabalho.

Commercial Channel Subsystem

Figura 5: Fluxos de marketing nos canais

Fonte: Coughlan et al. (2013)
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Rosenbloom (2012) traz a ideia de que, de alguma forma, esse vasto
conglomerado, que sdo os canais, deve ser classificado e combinado para que os
clientes obtenham os bens e os servicos quando e onde forem necessarios. Essa
visdo de interdependéncia de atores para a formacao de canais de distribuicao
também pode ser vista em Ailawadi e Farris (2017) e Nicovich, Dibrell e Davis
(2007). Ja para Sharif, Naark e Lau (2012) e Galvao et al. (2007), o canal de
distribuicao representa a sequéncia de empresas ou organizacées que Vvao
transferindo a posse do produto desde o fabricante até o consumidor final.

Galvao et al. (2007) justificam a utilizacdo de intermediarios na cadeia de
suprimento por sua maior eficiéncia na colocagdo dos produtos no mercado, dado
que as economias de custo, observadas nos elos da cadeia de suprimento entre
dois ou mais participantes, sdo potencialmente elevadas, justificando uma atuacéao
conjunta com o objetivo de aumentar a competitividade global do sistema.

Além disso, Rosenbloom (2012) destaca que uma grande mudanga ocorreu
neste século, alterando profundamente a estrutura dos canais: a emergéncia de
comércios eletronicos baseados na internet sobretudo no final do século XX. Cada
vez mais, os clientes esperam muito mais e melhores escolhas de canal para obter
acesso a vasta gama de produtos e servigos, como, onde e quando eles quiserem.

Apesar de a internet conectar centenas de milhdes de pessoas e instituicoes,
Rosenbloom (2012) pondera que ela nao elimina, por si, a necessidade de
intermediarios, por ndo ser o Unico determinante de qual papel os intermediarios
terdo nos canais. Coughlan et al. (2013) salientam que os intermediarios participam
do trabalho do canal de marketing porque agregam valor e ajudam a reduzir custos
no canal.

Sobre a decisdo de qual canal utilizar, Christopher e Payne (2005) afirmam
que estratégias bem-sucedidas contemplam todo o canal de distribuicdo, envolvendo
fabricantes e intermediarios, pois a competicao esta localizada de “ponta a ponta” na
cadeia e ndo somente em um fabricante individualmente. Nesse mesmo sentido,
Galvao et al. (2007) dizem que o sistema de distribuicdo deve estar adequado a
estratégia de atendimento ao cliente, o que ira influenciar diretamente nos custos da
empresa e, consequentemente, no preco final do produto, além dos aspectos do
nivel de servico e customer experience.

Nesse caso, parte-se do consumidor final, analisando suas necessidades e

suas preferéncias, bem como as vantagens oferecidas a ele pela concorréncia e se
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ele vai atrds da melhor estrutura de distribuicio que possa atendé-lo
satisfatoriamente. Ou seja, parte-se do consumidor e nédo do fornecedor. O foco da
analise se concentra nas funcdes do canal de distribuicdo e ndo nos intermediarios
em si. Sobre os possiveis participantes, Coughlan et al. (2013) destacam como o0s
principais membros de um canal sdo fabricantes, intermediarios (atacado, varejo e
especializado) e usuarios finais (que podem ser clientes empresariais ou
consumidores). A presenca ou a auséncia de tipos particulares de membros do
canal é determinada por sua capacidade de executar os fluxos de canal necessarios
para agregar valor aos usuarios finais. O termo intermediario, nesse caso, refere-se
a qualquer membro do canal que nao seja o fabricante ou o usuério final
(consumidor individual ou comprador comercial). De toda a forma, Coughlan et al.

(2013) elencam os niveis de canal de acordo com a figura abaixo.

Twolevel Threelevel Fourlevel Five-level
Manufaciurer Manufaciurer Manufactiurer Manufaciurer
{ l
Agent
Whaolesaler [
r
) Wholesaler
Retailer
l
Retailer Retailer
[ I
" r
Consumer Consumer Consumer Consumer

Figura 6: Niveis de canal
Fonte: Coughlan et al. (2013)

Galvao et al. (2007) descrevem também que, no processo de distribuicdo dos
produtos, desde a fabrica que o produz até o consumidor final na cadeia de
suprimento, podem ocorrer situagdes diversas, formando canais de comercializacao.
As principais seriam: fabricante abastece diretamente as lojas de varejo; fabricante
abastece seus proprios depdsitos ou centros de distribuicdo e, a partir desses
pontos, abastece as lojas de varejo; fabricante abastece os centros de distribuicao
do varejista que, por sua vez, abastece as lojas; fabricante abastece os depdésitos do

atacadista ou distribuidor que, por sua vez, abastece as lojas; fabricante distribui



54

seus produtos para o centro de distribuicio de um operador logistico, que
posteriormente faz as entregas as lojas de varejo.

Para Galvao et al. (2007), os canais de distribuicdo sdo caracterizados como
verticais, hibridos e mudltiplos. Os verticais compreendem um modelo em que a
responsabilidade de cada elemento da cadeia de suprimento é vista verticalmente,
ou seja, essa estrutura € baseada na transferéncia de responsabilidades de um
canal a outro. Os hibridos constituem uma estrutura menos rigida do que a citada
anteriormente, considerando que algumas funcdes podem ser realizadas em
paralelo por dois ou mais elementos da cadeia. Os multiplos utilizam mais de um
canal de distribuicéo referente a cadeia de suprimento, em funcao dos diversos tipos
de consumidores.

Sobre os desafios multicanais, Rosenbloom (2012) destaca que, atualmente,
as expectativas dos clientes, tanto nos niveis business-to-consumer (B2C) quanto
business-to-business (B2B), para uma alta escolha de canais, flexibilidade e uma
excelente experiéncia de compra, sd0 menos provaveis de serem satisfeitas por
qualquer estrutura de canal. Essas necessidades expandidas dos clientes exigem
uma variedade de canais, geralmente terrestres ou através da internet. Esses
multiplos canais devem ser direcionados adequadamente para alcangar o0s
segmentos de clientes apropriados e se complementem, em vez de prejudicar um ao
outro. Sendo assim, o desenvolvimento de uma estratégia multicanal resulta em um
conjunto de canais que torna os produtos e 0s servicos convenientemente
disponiveis para os clientes no dia a dia, bem como a longo prazo

Por fim, com relacdo a decisao de amplitude do canal, Coughlan et al. (2013)
elencam trés tipos: distribuicdo intensiva, se o canal para um bem de consumo
incluir muitos pontos de venda; distribuicdo seletiva, caso a empresa tenha apenas
alguns canais; e distribuicao exclusiva, caso tenha apenas um canal. A amplitude de
um canal, para Galvao et al. (2007), também pode ser definida de acordo com o
nuamero de empresas que atuam no mesmo nivel de uma mesma cadeia, podendo

ser classificada em distribuicao exclusiva, seletiva e intensiva.

2.3.2 Canais de distribuicdo em servigos

Apesar das diferengas entre produtos e servicos, sob o ponto de vista de
canais, Arbache et al. (2011) afirmam que muitos estudiosos acreditam que nao ha
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diferengas significativas de analise e execugéo entre empresas de manufatura ou de
servicos em um contexto mais amplo. A diferenga, muitas vezes, reside em
existéncia ou ndo de um bem habilitador do processo, e 0 sucesso esta relacionado
a eficaz gestdo de seus processos, sendo, nesse caso, produtos e servicos muito
semelhantes. Rosenbloom (2012), por sua vez, destaca implicacbes das
caracteristicas do servico para o gerenciamento de canais. Estas tém implicacdes
significativas na gestao (especialmente na formulagéo da estratégia), no projeto, no
gerenciamento do canal e, em alguns casos, na avaliagdo do desempenho de seus
membros. Sao elas:

a) intangibilidade e gerenciamento de canais: a intangibilidade dos servicos,
que, como apontamos anteriormente, torna-os mais dificeis de diferenciar do
que os produtos, exige que os profissionais de marketing sejam mais
imaginativos para distinguir com sucesso seus servi¢cos dos concorrentes;

b) inseparabilidade e gerenciamento de canais: como 0S servicos nao existem
separados do seu provedor, o servico e o canal que o fornece sao
virtualmente inseparaveis. Todos os aspectos do canal de marketing com os
quais o consumidor entra em contato sdo, assim, um reflexo da qualidade do
servico;

c) dificuldade de padronizacado e gerenciamento de canais: fazer com que cada
unidade de negdcio independente entregue um nivel consistente de servico é,
de certa forma, analogo ao fabricante do produto, que tenta obter esforco total
de venda e suporte para seus produtos de todos 0s seus canais-membros;

d) envolvimento do cliente e gerenciamento de canais: um canal projetado para
fornecer esses e outros servicos que exigem informacdes do cliente deve
tentar facilitar o envolvimento do cliente;

e) perecibilidade dos servicos e gestdo de canais. A principal implicagcdo da
perecibilidade dos servigos para o gerenciamento do canal é direta: o canal
deve ser projetado para maximizar as vendas de um servigco durante sua
exposicao limitada ao mercado-alvo.

Portanto, para Rosenbloom (2012), o canal deve ser projetado para conectar,
da forma mais eficiente possivel, aqueles que prestam o servico com aqueles que
desejam obté-lo. O modelo do canal ira variar de acordo com a natureza do servico
oferecido.
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2.3.3 Cocriacdo e o papel dos canais de distribuicdo no desenvolvimento de

produtos e servigos

2.3.3.1 Cocriagao e o papel dos stakeholders

A cooperacgao, segundo OECD e Eurostat (2018), ocorre quando dois ou mais
participantes concordam em assumir a responsabilidade por tarefas e compartilhar
as informacdes. Assim, uma empresa ativa em inovagdo coopera com outra se
adquirir ideias ou insumos desta, fornecendo-lhe uma especificacdo detalhada de
suas necessidades. Ja a colaboracao requer atividade coordenada entre diferentes
partes para resolver um problema definido em conjunto, com a contribuicdo de todos
os parceiros. O que os diferencia, portanto, € que a colaboragdo requer uma
definigdo explicita de objetivos comuns e pode incluir um acordo sobre a distribuicao
de insumos, riscos e beneficios potenciais.

Em sentindo amplo, Ramaswamy e Gouillart (2010) definem que cocriacao
envolve uma profunda democratizacdo e descentralizacdo da criacdo de valor,
movendo-a da concentracao dentro da empresa para interacées entre individuos e
com clientes, comunidades de clientes, fornecedores, parceiros e funcionarios. Uma
razdo para cocriar é que tal pratica também é um mecanismo de produtividade
potente, reduz custos, melhora a eficiéncia, aumenta o capital estratégico, aumenta
0s retornos e expande as oportunidades de mercado. A cocriacdo atrai, portanto,
ideias inovadoras de clientes, funciondrios e partes interessadas em geral. Aumenta
também a capacidade de as empresas gerarem insights e aproveitarem
oportunidades que podem nao ter sido identificadas, ao mesmo tempo em que
reduzem o risco e as necessidades de capital usando redes e comunidades globais.
Stickdorn e Schneider (2014) argumentam no mesmo sentido, visto que, com a
cocriacao, os usuarios tém a chance de agregar valor a um servico em parceria com
o provedor dele no inicio do desenvolvimento. Quanto mais envolvido na prestacao
do servico um usuario estiver, maior € a chance de que esse servico evoque
copropriedade, o que, por sua vez, resultara em uma maior fidelizacdo de
usudrios/clientes e em maior envolvimento a longo prazo.

Além disso, Ramaswamy e Gouillart (2010) reforcam que a nova fronteira
envolve duas (ou mais) partes em ambas as extremidades de uma interacao, de tal
forma que elas possam conceber os resultados desejados em conjunto toda vez que
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interagem. Assim, a cadeia de atividades da empresa nao cria mais apenas valor,
nem sua proposta de valor é definida unilateralmente pela organizacao. A cadeia de
atividades continua sendo fundamental na criacdo de bens e servicos, para
Ramaswamy e Gouillart (2010), mas, cada vez mais, clientes, fornecedores,
parceiros e funciondrios ndo estdo mais limitando sua experiéncia a apenas
“receber” o que esta sendo oferecido pela cadeia de atividades da empresa. Eles
querem se inserir nessa nela e também se abrir para a possibilidade de agregar
valor as suas proéprias atividades. A figura abaixo ilustra o que seria uma empresa

cocriativa.

Individuals recelve value
from enterprise value chain

Customers

Suppliers **"
Partners

Employees

/Indlvlduals participate In value creation
through personal engagement

Co-Creation Customers

Suppliers
/ Partners
\ Employees

Figura 7: Becoming a Co-Creative Enterprise
Fonte: Ramaswamy e Gouillart (2010)
Ramaswamy e Gouillart (2010) sugerem que as empresas facam algumas
reflexdes para avaliar sua capacidade de cocriar. Sao elas:

a) Como a empresa atualmente se conecta com clientes e partes interessadas
externas? Pode ser mais cocriativamente engajado nessas interagcées? Onde
e como as interagdes podem ser mais cocriativas?

b) Quais ativos e recursos — o proprio produto ou servigo, dispositivos méveis,
midia social, call centers, canais de varejo, sites e comunidades — podemos
alavancar como plataformas de engajamento? Como podemos gerar insights
melhores e mais baseados em experiéncia com clientes e partes interessadas
por meio dessas plataformas?

c) Onde estdo as oportunidades de inovagao operacional, de produto-servico e
de negdcios para expandir o valor? Existem atividades e processos dentro da
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empresa que podem ser abertos para cocriagdo? Com quem? Como tornar o
processo de inovagdo mais cocriativo? Como engajamos nossos parceiros de
inovagcao na construcao conjunta de plataformas de engajamento?

d) Quem sao os diferentes tipos de clientes e stakeholders em nossa rede de
negocios? Como nos relacionamos com eles atualmente? Quais sdo as
experiéncias atuais das pessoas, em todo o sistema da cadeia de valor, a
medida que se envolvem com nossas plataformas e nossos produtos,
servicos e processos? Podemos construir experiéncias mais significativas
com eles?

e) Em quais atividades de desenvolvimento social, ambiental e econémico
minha organizacao esta envolvida? Que tipos de interagdes com as partes
interessadas podemos mudar para melhor? Podemos envolver nossos
stakeholders de maneiras diferentes e novas para expandir o valor matuo?

f) Como mantemos as plataformas vivas ao adotar a cocriagdo de valor de
forma consistente e em todas as fungdes da organizagao?

Sobre o envolvimento dos stakeholders, Stickdorn e Schneider (2014)
destacam a necessidade de o processo de desenvolvimento de servicos ser
centrado no usuério, inclusive para obter insights auténticos, e cocriativo,
posicionando 0s usuarios no centro de um processo de design e levando em
consideracao os diversos stakeholders, dado que uma unica proposicao de servico
envolve uma variedade de atores e diferentes grupos de usuarios, bem como
diferentes funcionarios e tipos de interface. Nessa linha, envolver os usuarios, bem
como todos os outros stakeholders, na exploracdo e na definicdo da proposicéao de
servicos é fundamental. Alguns exemplos de stakeholders citados por Stickdorn e
Schneider (2014) e envolvidos na criacdo, na prestacdo e no consumo de um
servico, sao gestores, profissionais de marketing, engenheiros, designers, pessoal
de linha de frente e usuarios. Além disso, destaca-se que tal processo também pode
ocorrer indiretamente via terceiros, e por isso € fundamental fazer protétipos dos
servicos e testar o impacto sobre seus usuarios de maneira iterativa.

O cliente como coinovador ou cocriador de um novo servigo, conforme
descrito por Edvardsson et al. (2000), € um conceito com relevancia nao s6 para
empresas de servicos e de manufatura. Von Hippel (1976, 1982) também destaca o
papel fundamental do usuario no processo de inovacao ja que, muitas vezes, 0s

préprios usuarios foram responsaveis pela maioria das inovacbes. Nessa linha,
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Edvardsson et al. (2000) alertam que as organizacées que tratam seus clientes
apenas como usuarios perderdo para outras que integram seus clientes a uma
variedade de papéis, porque, como a geracao de ideias provavelmente sera a
atividade determinante para o progresso posterior do processo de inovacdo em
servicos, parece provavel que, se o0 usuario assumir um papel ativo nas fases iniciais
e ideias, entao essa participacao sera definidora nesse processo.

Ainda na mesma toada, Rozenfeld e Amaral (2006) salientam que nao é
possivel pensar o PDP e sua gestdo como um processo isolado da empresa e que
0s requisitos dos clientes e de instituicbes de regulamentacdo e os problemas
manifestados nos produtos em campo sao, dessa forma, continuamente compilados
e alimentam o planejamento e as decisdes tomadas durante o desenvolvimento de
novos produtos e a melhoria dos produtos existentes. Observamos isso também em
OECD e Eurostat (2018). O processo de inovagao envolve diversos atores, arranjos
entre empresas e industrias que, através de suas interacdées, combinam e produzem
novos conhecimentos e novidades.

Gallouj e Djellal (2010) confirmam o carater complexo dos servigos e da
inovacdo de servicos. Por isso, como muitos atores e trajetérias podem estar
envolvidos, adventos como a internet, telefones celulares e outras Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao (TICs) oferecem novas e extensas possibilidades.
Muitos atores, atos de fornecimento de conhecimento, relacbes com os clientes etc.
devem ser levadas em consideracdo ao longo desse processo. Stickdorn e
Schneider (2014), por sua vez, salientam que a cocriagcdo pode incluir funcionarios,
designers, executivos ou usudrios, trabalhando colaborativamente para examinar e
inovar uma determinada experiéncia de servigco. Assim, quase todos os métodos
podem ser adaptados para utilizacdo em um ambiente cocriativo, e muitos deles
foram projetados precisamente para esse tipo de colaboracdo, incorporando uma
filosofia de desenvolvimento open-source.

Com relacao, especificamente, aos tipos de clientes, de acordo com OECD e
Eurostat (2018), as empresas podem vender produtos para trés tipos principais de
clientes: governos — business-to-government (B2G), outras empresas (B2B) e
consumidores individuais (B2C). Sendo assim, cabe frisar que uma empresa pode

vender produtos para mais de um tipo de cliente em um mesmo momento.
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2.3.3.2 O papel dos canais no desenvolvimento de produtos e servicos

De acordo com OECD e Eurostat (2018), as empresas também podem usar
seus canais para coletar informacoes de seus clientes ou usuarios, como requisitos
de especificagdo detalhada, quando um cliente comercial fornece especificacdes
técnicas e outras para novos processos de negocios, software, servigos etc.;
informacdes sobre o pregco que os clientes estdo dispostos a pagar por
caracteristicas de produtos novos ou melhorados; avaliagbes da qualidade ou
confiabilidade dos processos de negdcios da empresa, como servico de entrega; e
outros dados que podem ser usados para melhorar os produtos ou 0s processos de
negécios da empresa, como dados comportamentais e de desempenho sobre a
interacao entre usuarios e produtos.

Especificamente, em relagdo a intermediarios e plataformas digitais, OECD e
Eurostat (2018) destacam que efeitos de rede podem criar papéis intercambiaveis
para fornecedores e clientes que alteram a dindmica e as relagdes do mercado,
porque a digitalizacdo contribuiu para o surgimento de plataformas de mercado
virtual baseadas em tecnologia que capturam, transmitem e monetizam dados pela
internet por meio de plataformas competitivas e transacdes colaborativas entre
diferentes usuarios, compradores ou fornecedores. Além disso, aliangas, consércios,
joint ventures e outras formas de parceria sdo mecanismos de fluxos de
conhecimento que podem ser usados em atividades de inovacdo, embora cada um
deles possa ser utilizado para outros fins.

Ainda sob a ética da colaboracdo dos canais no processo de inovacgao,
Galvao et al. (2007) citam que, dentro da visdo do Supply Chain Management, os
canais de distribuicdo desempenham quatro funcdes basicas: inducdo da demanda,
satisfacdo da demanda, servigos de p6s-venda e troca de informacdes. Neste ultimo,
destaca-se que o canal possibilita a troca de informacées ao longo da cadeia,
incluindo os consumidores, que fornecem um feedback valioso para fabricantes e
varejistas. Galvao et al. (2007) destacam o papel de garantir um fluxo de
informacgdes rapido e preciso entre os elementos participantes e buscar, de forma
integrada e permanente, a reducdo de custos, atuando nao isoladamente, mas em
unissono, analisando a cadeia de valor no seu todo.

Kotler et al. (2019) destacam que os representantes de vendas e o0s

intermediarios sdo uma fonte particularmente boa de ideias, pois sdo grupos que
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tém contato direto com os clientes e frequentemente sdo os primeiros a saber de
movimentacdes na concorréncia. Coughlan et al. (2013) afirmam que, em funcédo da
extrema interdependéncia de todos os membros do canal e do valor da
especializacdo nestes, deve-se prestar atencao a todos os elementos de design e
gerenciamento para garantir um canal de marketing que funcione bem. Tal fator
torna-se estratégico uma vez que, por mais que o canal seja bem projetado, €
completamente improdutivo se o varejista deixar de estocar o produto na prateleira
do varejo. Os consumidores nao compram o que nao podem ver na loja.

Nesse sentido, Osterwalder, Bermarda e Pigneur (2019) afirmam que, quando
uma empresa vende um produto ou servico através de um intermediario, ela
efetivamente precisa atender a dois clientes — o cliente final e o préprio
intermediario —, porque, sem um valor claro proposto ao intermediario, a oferta
pode ndo chegar ao cliente final ou, pelo menos, ndo com 0 mesmo impacto.
Rosenbloom (2012) refor¢ca que, sem um alto nivel de cooperacao dos membros do
canal, € muito mais dificil obter aceitacdo do mercado para um novo produto.
Portanto, é crucial que o gerente do canal analise as possiveis implicagdes no
planejamento e no desenvolvimento de novos produtos.

Rozenfeld e Amaral (2006) trazem a ideia de que os canais tém a funcao de
traduzir o conhecimento sobre as necessidades do mercado, as oportunidades
tecnologicas e as estratégias da empresa em informacbes para a producdo, a
distribuicdo, o uso, a manutencgao e o descarte do produto, considerando todo o seu
ciclo de vida. Assim, a estrutura da logistica de distribuicdo da empresa e os canais
de distribuicdo do novo produto no mercado também devem ter seus requisitos
incorporados durante o desenvolvimento, uma vez que sdo clientes do PDP no que
diz respeito, por exemplo, a armazenar, manusear e transportar o produto.

Dentro da moderna visdao do Supply Chain Management, Galvao et al. (2007)
destacam que os canais de distribuicdo desempenham quatro funcbdes basicas:
inducdo da demanda, satisfagdo da demanda, servicos de pds-venda e troca de
informacdes. Especificamente sobre o papel dos canais, Rosenbloom (2012)
destaca o que pode ser feito no estagio de planejamento e desenvolvimento de
produtos e servigcos para promover um nivel mais alto de cooperagdo dos membros
do canal na conquista de um mercado bem-sucedido para o produto:

a) Que informacoes, se houver, os membros do canal podem fornecer para o

planejamento de novos produtos?
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b) O que fazer para garantir que novos produtos sejam aceitaveis para o canal?

c) Os novos produtos se encaixam nos sortimentos dos atuais membros do
canal?

d) Sera necessaria alguma educacao ou treinamento especial para preparar 0s
membros do canal para vender os novos produtos de forma eficaz?

e) O produto causara algum problema especial aos membros do canal?

Rosenbloom (2012) reforga também que uma forma de promover o aumento
do entusiasmo e da aceitacao de novos produtos pelos membros do canal é obter
deles algumas contribui¢cdes para o planejamento de novos produtos. Essa entrada
pode variar desde a solicitacao de ideias para novos produtos durante o estagio de
geracao de ideias do planejamento de novos produtos até a obtencao de feedback
de membros selecionados do canal durante o estagio de teste de marketing ou
comercializacao. Buscar informacées dos membros do canal para o planejamento de
novos produtos, no entanto, pode exigir que o fabricante mantenha os membros do
canal informados sobre os planos de novos produtos.

Garantir que os novos produtos nao apresentem problemas aos canais é
destacado por Rosenbloom (2012). Isso se aplica a problemas de canal que possam
surgir enquanto o produto ainda estiver no estoque do membro do canal, bem como
aqueles que possam aparecer logo apés o produto ser vendido a um cliente. Assim,
0s membros do canal sdo mais propensos a apoiar entusiasticamente os novos
produtos que desempenharam um papel efetivo no desenvolvimento. Assim, para
que um novo produto seja bem-sucedido, deve ser aceito pelos usuarios finais —
sejam eles clientes industriais ou clientes finais. Entretanto, o sucesso também
depende da aceitagdo do novo produto pelos membros do canal através dos quais
ele passa para chegar aos clientes finais. Rosenbloom (2012) destaca que,
enquanto os usuarios finais estado mais preocupados com o desempenho do produto
quando usado, os membros do canal estdo muito mais interessados em como o
produto sera vendido, se sera facil estoca-lo e exibi-lo e, mais importante, se ele
serd lucrativo.

Rosenbloom (2012) argumenta que, embora nédo seja possivel evitar todos os
problemas com novos produtos, o cuidado extra no planejamento deles pode ajudar
a detectar defeitos antes que eles comecem a fluir no canal e nas maos dos clientes.
Evitar esses problemas € crucial para manter uma equipe forte e altamente motivada

de membros do canal.
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Sob o ponto de vista de praticas que as empresas podem aderir em interacao
externa, OECD e Eurostat (2018) sugerem que se pode apoiar o fornecimento de
conhecimento externo por meio de: comunicacao regular e sistematica com clientes,
fornecedores e outras organizagdes ao longo da cadeia de valor de uma empresa
para identificar oportunidades e necessidades de inovacdo; triagem regular e
sistematica do ambiente de conhecimento da empresa (por exemplo, por meio de
patentes pesquisas, participacdo em feiras, leitura de revistas comerciais ou
cientificas ou pesquisas na web); entrada em aliancgas, joint ventures ou cooperagcao
estratégica com outras organizagdes para ter acesso ao conhecimento externo; e
apoio a concursos de inovagao ou crowdsourcing para fornecer ideias para resolver
problemas de inovagao.

Nessa mesma toada, sob o ponto de vista de fomentar praticas internas,
OECD e Eurostat (2018) citam alguns métodos para apoiar o intercambio interno de
conhecimento e experiéncia relacionados a inovagao: circulos de inovagao e
trabalho em equipe em projetos de inovacao; contatos informais entre funcionarios;
desenvolvimento conjunto de estratégias de inovacdo em todas as areas funcionais;
troca de ideias de inovagdo abertamente em toda a empresa; apoio mutuo entre
areas funcionais para resolver problemas em projetos de inovacao; reunides
regulares de chefes de areas funcionais para discutir questdes de inovacgéao;
mecanismos para desenvolvimento e entrega de projetos iterativos e interativos; e
envolvimento temporario em projetos de inovacdo de pessoal de diferentes areas
funcionais.

Por fim, para cocriar, Stickdorn e Schneider (2014) destacam que existem
diversos métodos e ferramentas que podem ser utilizados para obter insights, a
partir de diferentes perspectivas de usuarios, na criacdo de um novo servico e para
desenvolvimento, prototipagem e testes desses conceitos de servicos.

2.3.4 Resumo da secao

A seguir, 0 quadro 5 apresenta resumo elaborado pelo autor com os principais

conceitos abordados ao longo desta secéo.
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Canais de distribuicao

Um canal é um conjunto de organizagdes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizacdo de um produto ou

Canais servigo para uso ou consumo. O objetivo do canal é satisfazer os usudrios finais do mercado, sejam eles consumidores ou
empresas finais (COUGHLAN et al., 2013).
Destacam-se os seguintes pontos:
a) intermediérios participam do trabalho do canal porque agregam valor e ajudam a reduzir custos no canal (COUGHLAN
etal., 2013);
b) a internet ndo elimina a necessidade de intermediarios, por ndo ser o Unico determinante de qual papel os
Relevancia intermediarios terdo nos canais (ROSENBLOOM, 2012);
C) a presenca ou a auséncia de tipos de membros do canal é determinada por sua capacidade de executar os fluxos de
canal necessarios para agregar valor aos usuarios finais (COUGHLAN et al., 2013);
d) essas necessidades expandidas dos clientes exigem uma variedade de canais, geralmente terrestres ou através da
internet (ROSENBLOOM, 2012).
Atores Principais membros de um canal sédo fabricantes, intermediérios e usuarios finais (que podem ser clientes empresariais ou
consumidores) (COUGHLAN et al., 2013).
Amplitudes Distribuigéao exclusiva, seletiva e intensiva (GALVAO et al., 2007).
Tipos Verticais, hibridos e multiplos (GALVAO et al., 2007).

Canais em servicos

Ha implicacbes significativas na gestao (especialmente na formulagéo da estratégia), no projeto, no gerenciamento do canal e,

em alguns casos, na avaliacao do desempenho de seus membros (ROSENBLOOM, 2012).

Particularidades de

canais em servicos

Destacam-se:
a) aintangibilidade dos servigos torna-os mais dificeis de diferenciar do que os produtos, exige que os profissionais sejam
mais imaginativos para distinguir com sucesso seus servigos dos concorrentes;
b) como os servicos ndo existem separados do seu provedor, o servico e o canal que o fornece sdo virtualmente
inseparaveis;
c) dificuldade de padronizacdo e gerenciamento de canais: fazer com que cada unidade de negécio independente
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d)

e)

entregue um nivel consistente de servigo;

um canal projetado para fornecer servicos que exigem informacdes do cliente deve tentar facilitar o envolvimento do
cliente;

o canal deve ser projetado para maximizar as vendas de um servi¢o durante sua exposi¢ao limitada ao mercado-alvo
(ROSENBLOOM, 2012).

Cocriacao com

stakeholders

Envolve uma profunda democratizacao e descentralizagdo da criagdo de valor, de dentro da empresa para interagdes entre

individuos e clientes, comunidades de clientes, fornecedores, parceiros e funcionarios (RAMASWAMY; GOUILLART, 2010) A

inovacao envolve diversos atores, arranjos entre empresas e industrias que, através de suas interagdes, combinam e produzem
novos conhecimentos e novidades (OECD; EUROSTAT, 2018).

Razo6es para cocriar

Destacam-se:

a)

€ um mecanismo de produtividade potente, reduz custos, melhora a eficiéncia, aumenta o capital estratégico, aumenta
os retornos e expande as oportunidades de mercado;

atrai ideias inovadoras de clientes, funcionarios e partes interessadas em geral;

aumenta a capacidade de gerar insights, aproveitar oportunidades e reduzir riscos e necessidades de capital usando
redes e comunidades globais.

organizagdes que tratam seus clientes apenas como usuarios perderdo para outras que integram seus clientes a uma
variedade de papéis (EDVARDSSON et al., 2000).

Com quais

clientes cocriar?

Ha trés tipos principais de clientes: governos — business-to-government (B2G), outras empresas — businessto-business (B2B)

e consumidores individuais — business-to-consumer (B2C). Uma empresa pode vender produtos para mais de um tipo de
cliente em um mesmo momento (OECD; EUROSTAT, 2018).

Papéis

Destacam-se:

quatro funcdes bésicas: indu¢do da demanda, satisfacdo da demanda, servigos de pds-venda e troca de informacdes
(GALVAO et al., 2007);

fonte particularmente boa de ideias, pois sdo grupos que tém contato direto com os clientes (KOTLER et al., 2019);
contribui¢gdes para o planejamento de novos produtos, desde ideias para novos produtos até a obtencédo de feedback
durante o estagio de teste de marketing ou comercializagdo (ROSENBLOOM, 2012);
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d) fluxo de informagdbes rapido e preciso entre os participantes, buscando de forma integrada e permanente a reducao de
custos, atuando nao isoladamente, mas em unissono, analisando a cadeia de valor no seu todo (GALVAO et al., 2007).

Redes e plataformas

Podem criar papéis intercambiaveis para fornecedores e clientes. A digitalizacdo contribuiu para o surgimento de plataformas
que capturam, transmitem e monetizam dados por meio de plataformas e transagdes colaborativas entre diferentes usuérios,
compradores ou fornecedores (OECD; EUROSTAT, 2018).

O que testar com o canal
no desenvolvimento de

produtos

Possiveis questdes, segundo Rosenbloom (2012):
a) Que informagdes, se houver, os membros do canal podem fornecer para o planejamento de novos produtos?
) O que foi feito para garantir que novos produtos sejam aceitaveis para o canal?
c) Os novos produtos se encaixam nos sortimentos dos atuais membros do canal?
) Sera necessaria alguma educacao ou treinamento especial para preparar os membros do canal para vender os novos
produtos de forma eficaz?
e) O produto causara algum problema especial aos membros do canal?

Quadro 5: Resumo dos principais aspectos relativos aos canais de distribuicao
Fonte: Elaboragao prépria (2022)




67

3 ESTRATEGIA METODOLOGICA
3.1 Desenho da pesquisa

Esta secdo apresenta o desenho de pesquisa que foi realizado e as
justificativas para tal escolha. Aborda também as questdes principais que nortearam
o estudo. Tal pesquisa foi estruturada a partir do referencial teérico, da analise de
materiais contidos na internet e por meio de entrevistas. Serdao apresentados, neste
capitulo, o desenho, os procedimentos de andlise e coleta de dados e as limitacdes
da pesquisa.

Com relacado ao desenho adotado, segundo Yin (2010), os estudos de caso
sdao o método preferido quando buscam responder questées do tipo “como” e “por
que”, referentes a um conjunto de eventos contemporaneos, sobre os quais o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle. Para o autor, o estudo de caso inicia-se
a partir de uma revisdao detalhada do referencial tedrico com a elaboracado de
perguntas ou objetivos a serem alcancados na pesquisa (YIN, 2010). Nesse sentido,
existem questdes relevantes a seguir na elaboracao do estudo, como as etapas, as
proposicées (se houver), a vinculacdo de dados as proposi¢coes (YIN, 2010), os
critérios de interpretacao e o relatério final.

Segundo Gil et al. (2002), o estudo de caso nao aceita um roteiro rigido para
a sua delimitagdo, mas € possivel definir quatro fases que mostram o seu
delineamento:

a) delimitacdo da unidade-caso;

) coleta de dados;
c) selecao, analise e interpretacao dos dados;
) elaboracao do relatério.

Sendo assim, cumpre explicar que esta pesquisa se propde a desenvolver um
estudo de caso aplicado no PDP da ADIG do BNDES que analisara a participacao
dos canais de distribuicdo de crédito do banco (agentes financeiros credenciados)
no processo de desenvolvimento da linha de crédito indireta, BNDES Finame Baixo
Carbono, langada em janeiro de 2021. O problema de pesquisa que a pesquisa se
propde a abordar, portanto, é: qual é o papel dos canais de distribuicao no processo
de desenvolvimento de produtos e servigos, aplicado na ADIG ao longo do
desenvolvimento da linha de crédito Finame Baixo Carbono (canal indireto)?
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3.2 Coleta das informacoes

c)

A pesquisa de campo foi conduzida, entdo, em trés etapas:

coleta de dados secundarios: informagdes contidas nos sites institucionais do
BNDES e do PDP da ADIG; artefatos e estudos disponibilizados pela equipe
da ADIG; livros, artigos cientificos, revistas, sites, entre outros, que se
relacionam a conceitos de inovagao, servigcos, canais, design de servigos e
produtos, desenvolvimento de produtos e servicos e cocriagao.

coleta de dados primarios: entrevistas presenciais; e entrevistas, via
formulario elaborado pelo autor, com 12 colaboradores, incluindo o préprio
autor, que era o coordenador da iniciativa em estudo.

andlise dos dados e resultados das entrevistas.

Sobre as entrevistas, cumpre destacar que os 12 entrevistados tinham o

seguinte perfil e critérios:

a)
b)

c)

participacao direta no desenvolvimento da linha em estudo;

responsaveis pelas principais fungdes do processo, no ambito da ADIG, e
participantes da governanca de produtos da ADIG e das Reunides de Area:
modelagem de portfélio, produtos e projetos (ADIG); canais e parcerias;
clientes, relacionamento e comunicacdo; conformidade e prevencédo a
fraudes; garantias; plataformas digitais; dados e agilidade; normas e juridico
(aqui a Unica excecao de entrevistados externos a ADIG).

mais de 3 anos de experiéncia executiva na ADIG ou no BNDES.

Cumpre dizer também que a andlise se restringiu ao processo adotado no

ambito da ADIG, nesta linha, e, nesse sentido, ha de se observar que a governanga

de produtos da ADIG se vincula naturalmente a governanca e aos colegiados

institucionais.

3.3 Analise dos resultados e relatorio final

As analises das informacbes foram realizadas conjuntamente a partir de

referencial teérico, entrevistas e materiais, observando o problema de pesquisa que

é: qual € o papel dos canais de distribuicdo no processo de desenvolvimento de

produtos e servicos, aplicado na ADIG ao longo do desenvolvimento da linha de

crédito Finame Baixo Carbono (canal indireto)?
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Além disso o estudo pretendeu explorar, através desses materiais e
entrevistas, os seguintes aspectos:

a) Quais os principais modelos e etapas do processo de desenvolvimento de
produtos e servicos, aplicados no desenvolvimento da linha de crédito
BNDES Finame Baixo Carbono (canal indireto)?

b) Qual é o papel dos canais de distribuicdo nas etapas do processo de
desenvolvimento de produtos e servigos, aplicados no desenvolvimento da
linha de crédito BNDES Finame Baixo Carbono (canal indireto)?

c) Quais os fatores criticos de sucesso da interacdo entre os canais de
distribuicdo e o processo de desenvolvimento de produtos e servigos,
identificados no estudo do desenvolvimento da linha de crédito BNDES
Finame Baixo Carbono (canal indireto)?

d) Quais oportunidades de melhorias sao vislumbradas na interagdo de canais
de distribuicdo no processo de desenvolvimento de produtos e servicos, a
partir do processo aplicado no desenvolvimento da linha de crédito BNDES
Finame Baixo Carbono (canal indireto)?

Portanto, em resumo, foi adotada e percorrida uma abordagem de estudo de
caso qualitativo, cuja coleta de dados foi realizada mediante entrevista
semiestruturada por meio de questionario, analises de materiais institucionais e
referencial tedrico. A partir das entrevistas e da andlise dos materiais, pretendeu-se
compreender possiveis respostas, convergéncias ou divergéncias para as questdes
enunciadas no problema de pesquisa. Analisar até que ponto as préaticas observadas
no arcabouco tedrico se vinculam as praticas observadas nos materiais e entrevistas
no desenvolvimento da linha, no ambito da ADIG, ajudou a entender as

oportunidades e os fatores-chave desse processo e a elaborar relatorio final.

3.4 Limitacoes

Como limitacbes da pesquisa, cumpre mencionar que, conforme visto na
secao 3.1, a metodologia encontra as seguintes limitagdes, motivadas em funcao de
delineag&o de escopo, materiais, entre outros:

a) a andlise se restringiu especificamente ao papel dos canais de distribuicao e
exclusivamente a partir do olhar de colaboradores da ADIG que participaram

desse desenho ao longo do processo de desenvolvimento de produtos e
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servicos aplicados no ambito da ADIG e no desenvolvimento da linha Finame
Baixo Carbono (canal indireto);

o estudo se restringiu ao olhar especifico dos colaboradores da ADIG,
inclusive do autor deste estudo, que participaram direta ou indiretamente do
processo de desenvolvimento de produtos e servigcos aplicados no ambito da
ADIG e no desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal indireto);

o estudo também contempla, entre os entrevistados, a visdo do autor deste
estudo, que exerceu, ao longo do desenho da linha, o papel de coordenador
da iniciativa, dado o exercicio da fungcdo como executivo de Modelagem da
ADIG nesse periodo;

este estudo ndo aborda o papel de qualquer outro ator do processo (como
clientes finais, fabricantes, entre outros), esteira, produto ou servico,
instituicdo ou setor, dentro e fora do BNDES, diferente do processo de
desenvolvimento de produtos e servigos aplicado no ambito da ADIG e no

desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal indireto).
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4 ESTUDO DE CASO: FINAME BAIXO CARBONO (CANAL INDIRETO)

4.1 Contexto: o BNDES e a ADIG

4.1.1 BNDES

O BNDES, de acordo com seu Relatério Anual (BNDES, 2022b), é uma
empresa publica federal, vinculada ao Ministério da Economia, sendo o principal
instrumento do Governo Federal, Unico acionista, para financiamento a longo prazo
e investimento nos diversos segmentos da economia brasileira. O BNDES também
estrutura projetos de desestatizagdo. A instituicao opera desde 1952 e é um dos
maiores bancos de desenvolvimento do mundo, sendo constituido por trés
empresas, o BNDES e suas subsidiariass — a BNDES Participagbes S.A.
(BNDESPAR), que atua no mercado de capitais, e a Agéncia Especial de
Financiamento Industrial (FINAME), dedicada ao fomento da producdo e da
comercializacdo de maquinas e equipamentos.

A atuacao do BNDES se da por meio de financiamento e crédito, participacéo
em empresas, servicos de estruturacdo de projetos, prestacdo de garantias,
concessao de recursos ndao reembolsaveis a projetos de carater social, ambiental,
cultural e tecnoldgico, entre outras formas. Para isso, de acordo com o Relatério
Anual de 2021 (BNDES, 2022b), a instituicao disponibiliza produtos, programas e
fundos, conforme a modalidade e a caracteristica das operacoes.

De acordo com o Relatério Anual de 2021 do BNDES (2022b), a governanga
institucional € composta por regras e padroes de gestdo criteriosos e envolve o
relacionamento entre instancias internas, como Conselho de Administracao (CA),
Diretoria, Conselho Fiscal (CF) e demais comités; e externas, como Congresso
Nacional, Controladoria-Geral da Unido (CGU), Banco Central do Brasil (BCB),
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Comissao de Valores Mobiliarios (CVM).

A seguir é apresentada a estrutura organizacional do BNDES.



CONSELHO DE
etk < A 13 OUVIDORIA
INTERNA ADMINISTRACAD
GABINETE DA SECRETARIA DA
PRESIDENCIA | PRESIDENCIA | d  comssiooeEnica
FROFISSIONAL

v

————————————————————————————————————————————————————————————————
PESSOAS E EARTICIEACES CONCESSOES E CREDITO PRODUTIVO E CREDITD A COMPLIANCE
FINANCAS RCADO DE CAI
OPERAGOES CULTURA - et = | privaTizagoEs SOCIOAMBIENTAL INFRAESTRUTURA E RISCOS

AREA DE GESTAO DE AREADEMERCADODE  Aoes pE GOVERNO £ JAREA DE GESTAO

AREA DE PLANEJAMENTO -
PESSOAS E CULTURA AREAFINANCEIRA ~ CAPITAIS, PARTICIPACES o0 ooy AREA JURIDICA 1 PUBLICAE AREA DE ENERGIA AREA DE INTEGRIDADE
ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL € m’;“”’"‘""“” P INsTITUCIONAL SOCIOAMBIENTAL ECOMRLIANCE

AREA DE PARCERIAS EM p
HREA DE oSOLAL AREA DE AREA DE OPERACOES INFRAESTRUTURA AREA JURIDICA 2 mﬁ:‘ """'s:'"* mn“’:‘::;m AREA DE GESTAO

DA INFORMAGAO CONTROLADORIA E CANAIS DIGITAIS ECONOMICA E : . -
DESINVESTIMENTO COMERCIO EXTERIOR LOGISTICA RisCor

. AREA DE PARCERIAS

AR UC SRR EM INFRAESTUTURA

AQ NEGOCIO SOCIAL E SERVICOS
AMBIENTAIS

Figura 8: Estrutura Organizacional do BNDES
Fonte: BNDES (2022b)

4.1.2 Apoio a MPMEs e ESG

Como resultado da revisdo do planejamento estratégico realizado em
dezembro de 2021, o mapa estratégico passou a tratar por missoes, que explicitam
as principais agendas de desenvolvimento, temas como micro, pequenas e médias
empresas (MPMEs) e governanca ambiental, social e corporativa — environmental,
social and governance (ESG), em fungédo de sua contribuicdo para emprego, renda,
entre outros, e por tornar o BNDES referéncia de banco de desenvolvimento na
agenda socioambiental. Potencializar a agenda ESG, fortalecer o posicionamento do
BNDES no tema, tornando o banco um paradigma global, e promover iniciativas de
inovacgao e ganhos de eficiéncia ou aumento de produtividade alinhadas a transi¢ao
para uma economia de baixo carbono sdo eixos de atuagado citados no Relatério
Anual de 2021 do BNDES (2022b).

Para o BNDES, em linhas gerais, as MPMEs sao os clientes finais que
possuem faturamento anual bruto até R$ 300, em consonancia com o BCB. Com
relagdo ao apoio as MPMEs, para além do acesso ao crédito e financiamentos, o
BNDES busca através de seu apoio inducdo de ganhos de emprego e renda,
produtividade,  sustentabilidade, desconcentracdo bancaria e  regional,
competitividade e governanca, entre outros. Apesar de seu papel-chave em
emprego e renda no pais, as MPMEs enfrentam dores e restrigbes de acesso ao
crédito, sobretudo devido a assimetria de informacodes entre instituicdes financeiras e
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clientes finais, a elevada concentracdo bancéria, as dificuldades em prover
garantias, entre outras questdes.

A seguir é apresentado o Mapa Estratégico do BNDES, contendo, como
missdes primordiais, o apoio as MPMEs e a agenda ambiental (relacionado a ESG).

Mapa Estratégico do BNDES 2022-2031

MISSOES

O que entregamos para a sociedade

ZF'H‘IF‘ Infraestrutura (ﬁ) Social ﬁ Ambiental

i l Estrutura Produtiva , Modemizacao do }%( Emergencial

Estado

SUPORTE AO NEGOCIO
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Tecnologia da
Informacgao

i‘i'i Pessoas OO Governanga @J Comunicagao

e Gestao Integrada Gestao de Processos e Ce Orientac@o

de riscos Alivos e Passivos Normas a Dados

Figura 9: Mapa Estratégico do BNDES
Fonte: BNDES (2022a)

Além disso, o relatério (BNDES, 2022b) aponta que a instituicdo busca
simplificar processos de modo a facilitar o acesso das MPMEs a financiamentos —
BNDES ou de outros agentes financeiros —, realizado, principalmente, por meio de
instrumentos financeiros, via canal indireto. Em 2021, o BNDES desembolsou R$
64,3 bilhdes, mantendo o mesmo patamar de 2020. As MPMEs ficaram com 46% do
total desembolsado em 2021 (BNDES, 2022b).

Abaixo estdo listados alguns exemplos de produtos de financiamentos e
garantias operacionalizados oferecidos pela ADIG de acordo com o Relatério Anual
de 2021 do BNDES (2022b):

a) BNDES Finame: financia a aquisicdo de maquinas e equipamentos nacionais
previamente credenciados. Vale destacar que a linha Finame Baixo Carbono
Indireto, objeto deste estudo, € transitado nessa esteira. Isso converge com o
Relatério Anual de 2021 do BNDES (2022b), o qual aponta que as linhas
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BNDES Finame foram revisadas para a inclusdo de novas classes de
produtos de baixa emissao de carbono financiaveis;

b) BNDES Automatico: linhas especificas para MPMEs, como o BNDES Crédito
Pequenas Empresas, que atendem as necessidades do dia a dia das
empresas, além de projetos de investimento;

c) BNDES Crédito Servicos 4.0: financiamento para servigcos tecnoldgicos,
previamente credenciados, voltados a produtividade;

d) Crédito Rural: Programas Agropecuarios do Governo Federal (PAGF),
investimentos e custeio de produtores rurais, agricultores familiares e
cooperativas. Possui linhas préprias, como o BNDES Crédito Rural;

e) Garantias: estimula parceiros credenciados, empresas e empreendedores de
menor porte, a aprovarem financiamento com melhores condi¢des, como, por
exemplo, o BNDES FGil;

f) Cartdo BNDES: crédito rotativo, pré-aprovado, para aquisicdo de bens,
insumos e servicos que tenham fabricacdo total ou parcial no Brasil e que
sejam previamente credenciados pelo banco;

g) BNDES Microcrédito: programa do governo direcionado a microempresas ou
microempreendedores individuais, inclusive informais.

Além disso, existem muitas modalidades de atuacdo no BNDES, de acordo
com o Relatério Anual de 2021 (BNDES, 2022b), que se complementam de modo a
potencializar a contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel do pais. E possivel
citar, por exemplo, financiamentos, limites de crédito, entre outros. Merece destaque,
também, a atuacdo do BNDES no crédito de longo prazo. Por fim, os financiamentos
podem ser concedidos a todos os portes e a pessoas fisicas, a depender da
finalidade, diretamente ou por intermédio de instituicbes financeiras credenciadas

(indiretamente).
4.1.3 Operagles indiretas via canais e parcerias

As chamadas operacdes indiretas sao operagdes realizadas por meio de
instituicdes financeiras credenciadas na area de gestao de riscos do BNDES. Essas
entidades sdo responsaveis pela analise do financiamento e pela negociacdo das
condigdes com os clientes — respeitando algumas regras e limites definidos pelo
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BNDES —, além de assumirem o risco de ndo pagamento da operacao. Por isso,
podem aceitar ou ndo o pedido de crédito.

Com relacdo as MPMEs, para facilitar o acesso a linhas de financiamento, a
atuacao é fundamentalmente de forma indireta e operacionalizada, sobretudo, pela
ADIG. As operagdes indiretas se dao por meio de parceiros previamente
credenciados, que ofertam os produtos BNDES. Existem mais de sessenta agentes
credenciados de diferentes tipos e portes, entre eles bancos comerciais privados e
publicos, bancos de cooperativa e de montadora, bancos de desenvolvimento

regionais e agéncias de fomento. Abaixo segue figura resumo do modelo.
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Figura 10: Operacodes indiretas do BNDES
Fonte: BNDES (2022b)

Essa rede de mais de sessenta agentes financeiros credenciados opera
recursos do BNDES em grande parte do territério nacional, promovendo a
capitalizacao do crédito e a desconcentragdao bancéaria. Em setembro de 2021, os
cinco maiores bancos do Sistema Financeiro Nacional (SFN) concentravam 70% da
carteira de crédito do pais. Cabe observar que, olhando apenas a carteira de crédito
indireto do BNDES, essas mesmas instituicbes eram responsaveis por menos de
50% do total (BNDES, 2022b).

4.1.4 ADIG: perfil de atuagao e transformacao digital

De acordo com o BNDES?, a ADIG ¢ a area responsavel, fundamentalmente,
por atender, através de solucdes financeiras e nao financeiras, MPMEs em todos os
setores (industria, agropecuaria e comércio e servicos) da economia. Para esses
segmentos, a ADIG desenvolve e operacionaliza, por canal indireto, via agentes

financeiros credenciados, solucdes financeiras de acesso a crédito (financiamentos)

2 Informagdes obtidas por meio de documentos internos da ADIG.
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e garantias, além de servicos ndo financeiros, que atendam as necessidades da
empresa, por exemplo, no marketplace Canal MPME.

Desde 2016 e ao longo dos ultimos anos, diversos elementos e acgdes
executadas pela area caracterizam uma chamada transformacao digital e culminam
em um processo de redesenho organizacional que busca implementar uma transicao
para uma visdo mais transversal de solugdes, pessoas, processos, sistemas e
portfélios, entre outros.

Um exemplo disso é o Sistema BNDES Online, langado em 2017 e
desenvolvido em linha com as solu¢des digitais em implementacao pelo banco, que
foi criado como o objetivo de ser uma plataforma Unica e integrada para o envio das
solicitacdes de financiamento pelas instituicdes financeiras credenciadas (canais),
utilizando-se de tecnologia de comunicacdo maquina a maquina, através da
integracao dos seus sistemas de forma real time, permitindo ganhos de eficiéncia,
celeridade e seguranca as transacdes. Hoje essa é a principal esteira para
operacdes da ADIG, inclusive MPMEs e Finame, respondendo por quase a
totalidade das operagdes em volume e valor.

Através do Sistema BNDES Online, em 2021, foram aprovadas em tempo real
mais de R$ 42 bilhdes, 200 mil operagdes, 47 canais — agentes financeiros em
todas as Unidades Federativas (UFs) do pais. O lancamento dessa plataforma
operacional (concessao de crédito) fez com que houvesse maior troca de
informacdes e operacgdes entre 0 BNDES e os agentes financeiros, via integracao de
sistemas padronizada e simplificada do BNDES com os parceiros, real time, via
Interface de Programagéo de Aplicacdo — Application Programming Interface (API),
impactando favoravelmente todos os usuarios, sobretudo o cliente final, dado que
reduziu o tempo de sua jornada de aprovagao e a analise de operacées do BNDES
de cerca de 10 dias para aprovacao e analises instantaneas, digitais e automaticas.

Além disso, o Canal MPME, lancado em 2017, foi criado com a missao de ser
um marketplace de crédito e outras solugdes ndo financeiras, auxiliando os clientes
MPMEs no desenvolvimento de seus negoécios, possibilitando, através da
plataforma, parcerias com bancos, fintechs e outros atores relevantes para as
MPMEs e auxiliando a compor uma proposta de valor para além do financiamento
tradicional. Desde essa data, através da plataforma, R$ 2,4 bilhdes em crédito foram
contratados, 16 mil operagdes foram realizadas e mais de 7 mil empresas
acessaram solucoes de apoio a gestao financeira. Trata-se de uma acao notéria de
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aproximacado da ADIG com seus clientes finais, indo além do contato tradicional
apenas com os canais (agentes financeiros) e promovendo uma plataforma que se
comunica com a demanda do cliente final. Cabe destacar que as solicitagbes de
financiamento encaminhadas a parceiros do BNDES pela plataforma estao sujeitas a
analise de crédito de acordo com as politicas operacionais desses parceiros, dado
que o modelo indireto prevé que o risco de crédito é assumido pelo canal de
distribuicdo (agentes financeiros). No caso da aprovagao do crédito, as condi¢cdes
financeiras apresentadas pelo Canal MPME poderdo sofrer alteragcées. Abaixo

seguem alguns exemplos.

BYBNDES Canal MPME
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seu negocio?
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digital.

Crédito para empreendedores

SOLICITE AGORA
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Figura 11: Homepage do Canal do MPME
Fonte: BDNES (c2022b)
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Fonte: BDNES (c2022b)
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Figura 12: Homepage do Canal MPME com solugdes financeiras e ndo financeiras
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COMO FUNCIONA O PEDIDO DE CREDITO NO CANAL MPME?

Informe sua necessidade Cadastre-se e complete Conheca opcdes que Encaminhe seu pedido
de crédito sua proposta combinam com seu perfil

Em seguida negocie diretamente com os parceiros escolhidos

Figura 13: Homepage do Canal MPME com a jornada do cliente final
Fonte: BDNES (c2022b)

Além disso, a &rea promoveu relevante racionalizacdo de portfélio,
simplificacdo de normativos internos e externos, ampliagdo e diversificagcdo de
canais, desenvolvimento de novas solugdes, estruturas (exemplo de equipes de
officers e canais), plataformas dedicadas a atender melhor os clientes finais,
sobretudo MPMEs, melhorias em compliance, recepcao de negdcios de garantias,
capacitacoes, estimulos a trabalhos colaborativos, entre outros. Isso permite que a
area seja vista hoje pelos seus colaboradores e parceiros cada vez mais como
inovadora, proxima dos clientes, flexivel, agil, simples e com processos, sistemas e
pessoas integrados, garantindo maior celeridade, integridade e compliance para o
BNDES, os canais e os clientes finais.

Sob o ponto de vista de desenvolvimento de solucées de crédito (canal
indireto), ao longo dos ultimos anos, a ADIG construiu um processo de design e
modelagem de solu¢des com antecipacao e participacao ativa dos atores internos e
externos, ao longo das etapas de desenho desde a concepc¢do, coordenando, via
governanca de produtos da ADIG, conectando-se a Superintendéncia da Area,
observando e se conectando também a colegiados institucionais internos e externos,
sobretudo em marcos relevantes e aprobatérios. Essa colaboracdo de
desenvolvimento de solugdes de crédito se da hoje como forma de trabalho que
reduz riscos, custos e busca atender as necessidades de todos os atores, entre eles
MPMEs, Governo Federal, instituicbes financeiras, entidades empresariais, outras
Areas do BNDES, como estratégia, juridico, tecnologia, indUstria, sustentabilidade,
entre outros, considerando sobretudo a aplicabilidade e o mérito das solucées com o
propésito final de prover acesso a solugcbes melhores as MPMEs e a Politica
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Publica. Um exemplo que ilustra essa percepcao de que a colaboragcao € um trago
cultural da ADIG é uma pesquisa interna virtual realizada em 2022 com o0s
colaboradores da ADIG que apontou o fator colaboragdo como a maior forca da Area
e do grupo. Cabe destacar aqui que tal pesquisa englobou, além de todos os
executivos, todos os demais colaboradores da Area.

A estrutura da ADIG é composta por Departamentos de front, back e middle
offices que compreendem as funcdes Clientes, Canais e Parcerias, Modelagem
(sendo este o coordenador da governanca de produtos da ADIG), Compliance,
Garantias, Plataformas Digitais e Operacgdes. Essa estrutura foi desenhada com uma
visdo por processos para melhor atender aos clientes e parceiros ao passo que
avanca em aspectos como modelagem de solucbes (que ocorre em times
descentralizados, porém coordenados na governanca de produtos da ADIG,
reunides de area, estratégia, entre outros), digitalizacao e integracdo de plataformas,
dados e processos. A governanca de produtos da ADIG se vincula também aos
foruns executivos da prépria ADIG como a reunido de area e reunides de estratégia
que contam com a Superintendéncia e os principais executivos de diferentes
fungbes. Além disso, vincula-se também aos colegiados institucionais em marcos de
validagéao e aprovagao.

Outro ponto de destaque com relacdo a aproximacao com clientes e canais €
a criacao de times de officers que buscam em esséncia atendimento célere e de
qualidade aos canais e parceiros. Equipes designadas, com ponto de contato
definido, especificamente para esse fim, realizam interlocucdo, atendimento e
relacionamento com um determinado numero de instituicdes financeiras e parceiros.
Tal iniciativa trouxe maior aproximacao com parceiros e canais, trazendo maior
agilidade e velocidade ao atendimento de demandas e qualidade de resolucdo de
problemas, consequentemente, melhorando a experiéncia desses parceiros. Aqui
cabe um destaque para esse movimento ao buscar uma comunicacao mais ativa e
permanente, através dos officers, reduzindo, sobretudo, assimetria de informagdes e
melhorando sua fluidez.

Como um banco de desenvolvimento, o objetivo do BNDES e da ADIG,
portanto, € democratizar 0 acesso ao crédito para esse segmento de empresas por
meio de instrumentos financeiros, através de canais diretos e indiretos (aqui com
contribuicdo determinante da ADIG), sendo este Ultimo a principal forma de apoio as
MPMEs. Sendo assim, para que tais solu¢des cheguem de forma adequada e
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tempestiva aos clientes finais, a ADIG possui parcerias estratégicas com instituicoes
financeiras (comerciais publicos e privados, montadoras, cooperativas,
desenvolvimento etc.), Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIPs), fintechs de «crédito e de gestdo financeira, entidades
setoriais/empresariais, Governo Federal, entre outros.

Além das MPMEs e para além das linhas préprias, através desse modelo, a
ADIG tem a missdo de atender também sempre a sociedade e, por vezes, 0
Governo Federal (Politicas Publicas), operacionalizando linhas como o PAGF.
Nessa esteira, o objetivo é utilizar esse modelo indireto (também chamado de
repasse) para entregar maior valor, com maior escala, maior alcance e de forma
tempestiva para todos os players, como manutencdo e geracdo de empregos,
desconcentragdo bancaria, time to market reduzido; desenvolvimento regional,
neutralidade, escalabilidade, compliance, sustentabilidade, inovagéo, entre outros.
Ja para os agentes financeiros e fintechs de crédito e de gestao financeira, é
possivel prover via parcerias, por exemplo, leads para ampliar acesso as MPMEs,
compliance, funding em esteira agil, solugdes alinhadas as Politicas Publicas, entre
outros.

Como perspectivas, a area vislumbra agbes, objetivando, cada vez mais,
ampliacdo, diversificacdo e eficiéncia dos canais de distribuigdo, atuando como
marketplace para solu¢des e garantindo para MPMEs fomento a Agenda ESG e
novos modelos de negdcios. O openbanking e as possibilidades que derivam desse

processo estdo consideradas nessa jornada digital da ADIG.

4.2 BNDES Finame Baixo Carbono (canal indireto) e o papel dos canais

A linha de crédito BNDES Finame Baixo Carbono (funding proéprio), apos
longas fases de desenhos e testes, coordenados pela ADIG, no tocante a linha de
canal indireto, foi langada em janeiro de 2021 e é direcionada ao financiamento
(aquisicao e comercializacdo) de maquinas e equipamentos que contribuam para um
desenvolvimento com baixa emissdo de carbono. Sdo financiaveis por essa linha
sistemas de geracdo de energia solar e edlica, aquecedores solares, 6nibus e
caminhdes elétricos, hibridos e movidos exclusivamente a biocombustivel e demais
maquinas e equipamentos com maiores indices de eficiéncia energética ou que

contribuam para a reducao da emissao de gases de efeito estufa.
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Todos os itens financiaveis, por exigéncia do Produto BNDES Finame, devem
ser novos, de fabricacdo nacional e credenciados no Credenciamento Finame (CFl)
do Sistema BNDES Finame - financiamento de maquinas e equipamentos. O
financiamento ocorre por intermédio de instituicdes financeiras credenciadas (canais
ou agentes financeiros credenciados), para producdo e aquisicdo de maquinas,
equipamentos e bens de informatica e automacao, e bens industrializados a serem
empregados no exercicio da atividade econémica do cliente.

Sao elegiveis como clientes desse produto:

a) empresas sediadas no pais;
b) fundacdes, associacdes e cooperativas;
c) entidades e érgaos publicos.

Sob o ponto de vista de jornada de crédito, para obté-lo, o cliente final deve
se dirigir ao canal credenciado, com a especificacdo do bem a ser financiado. O
canal informara a documentacao necessaria, analisara a possibilidade de concessao
do crédito e negociara as garantias. Apds aprovada, a operagcao sera encaminhada
para homologacao e posterior liberacéo dos recursos pelo BNDES, em comunicacao
maquina a maquina entre o BNDES e os canais através do Sistema BNDES Online
(real time). Se for micro, pequeno ou médio empresario, o cliente pode enviar sua
solicitagéo pelo Canal MPME, de forma a tentar ampliar suas chances de crédito.

Ja o credenciamento de maquinas e equipamentos & um processo criterioso
por meio do qual a empresa demonstra ao BNDES que seu produto atende as
qualificacdes necessarias para ser comercializado pelas linhas de financiamento do
BNDES. E possivel credenciar maquinas e equipamentos, sistemas industriais,
componentes, bens de informatica e de automacao, 6nibus, caminhdes e aeronaves

executivas, entre outros.
4.2.1 Governanca de produtos e servicos da ADIG

De acordo com o Relatério Anual de 2021 (BNDES, 2022b), para além das
orientacdes e das metas definidas no plano de negdcios de 2021, a gestdo do apoio
as MPMEs passa por acbes permanentes, modelagens de novas solucdes
financeiras ou revisdo das existentes, incluindo produtos de garantias que buscam
facilitar e melhorar as condicoes de obtencao de crédito por essas empresas. Assim,
o relatério (BNDES, 2022b) aponta que, sempre que possivel, o BNDES busca
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incorporar as necessidades desse publico por meio de condicées financeiras
diferenciadas ou de instrumentos desenhados sob medida.

Além disso, de acordo com o Relatério Anual de 2021 (BNDES, 2022b), a
governanca institucional é composta por regras e padrées de gestao criteriosos e
envolve o relacionamento entre instancias internas e externas. A ideia da pesquisa €
abordar apenas os aspectos gestados no ambito da ADIG e sua governanga interna
de solucdes, sem desconsiderar que se vincula diretamente a Superintendéncia da
ADIG em reunides de area, estratégia, entre outros, aos demais colegiados da area
e institucionais do BNDES.

O portfélio de produtos da ADIG reune solugdes que expressam as variadas
necessidades dos clientes dos diversos setores da economia. Para atender a essas
necessidades, viu-se como fundamental que o portfélio de produtos evolua
constantemente, acompanhando e retroalimentando a estratégia institucional e o
dinamismo das demandas do mercado, além de refletir essas mudancas e
oportunidades na oferta de solu¢des que estdo em constante desenvolvimento.

Para atingir o time to market exigido cada vez mais pelo mercado, sobretudo
em um modelo dessa escala, a ADIG elaborou um processo (roteiro basico) de
desenvolvimento de produtos e servicos, com o objetivo de sistematizar os diversos
atores, as etapas e as necessidades, para solugdes novas ou no portfélio atual, a fim
de otimizar os recursos e obter melhores resultados em tempo, escopo, custo e
atendimento aos stakeholders.

Cabe frisar que, apesar de haver uma coordenacao da governanca de
produtos da ADIG, as iniciativas de modelagem sdo por muitas vezes
desconcentradas entre as diferentes equipes, podendo assim qualguer membro de
outros times e departamentos ser um lider de projeto de desenvolvimento e
participante. Portanto, para garantir o alinhamento entre elas, bem como o
alinhamento com a estratégia, setores, entre outros, tais iniciativas sdo modeladas e
coordenadas via forum denominado governanca de produtos da ADIG, utilizando-se,
para isso, de diversas ferramentas baseadas em métodos ageis, reunides periddicas
e de estratégia com os principais executivos e o desenho de um processo faseado e
visivel a todos, através de um Kanban de portfélio que acompanha e da publicidade
a evolucao entre as fases aos times da area.

O férum se propde a acompanhar, debater, validar e construir solugdes em

conjunto de forma colaborativa, através de equipes multidisciplinares e com lideres
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predefinidos, ao longo do processo de desenvolvimento de produtos e servicos da
ADIG. Além disso, o forum propde-se a ser uma forma de amadurecer as solu¢des
buscando dar maior eficacia a alocagao de recursos, antes de leva-las para debates
e deliberagbes com o Superintendente da ADIG ou com outros colegiados
institucionais.

A governanga de produtos da ADIG tem reunides periddicas e regulares, com
pauta e ata definidas e distribuidas, bem como materiais e ideias apresentadas,
debatidas e desenhadas vindas das préprias equipes. O féorum é coordenado pelo
Departamento de Modelagem, composto por membros permanentes e eventuais de
todos as principais fungoes e executivos da ADIG (Chefes de Departamento), além
de outros executivos que participam direta ou indiretamente do processo de
desenvolvimento de solugcdbes e sado impactados e/ou interessados nele.
Compreende as funcoes:

a) modelagem (coordenacéao), portfélio e gestdo de produtos e projetos;

) clientes, relacionamento e comunicacgao;

C) canais e parcerias;
) compliance e prevencao a fraudes;
) garantias;
f) operacoes;
g) plataformas digitais;
h) dados e agilidade;
normas e juridico;
gestores de iniciativa (projetos).
Assim, a governanga de produtos da ADIG busca unificar as melhores
praticas atuais empregadas em processos de desenvolvimento de solugdes,
padronizando a sua metodologia, através de um roteiro basico, que foi aplicado no
processo de desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal indireto), além
de garantir a execucdo das etapas pactuadas no processo via reunidées e outros
instrumentos. Dessa forma, a governanca, como férum interno e consultivo da ADIG,
busca organizar o fluxo de trabalho entre as equipes multidisciplinares, debater e
amadurecer ideias, dar visibilidade ao andamento, prover solucbes para o
Superintendente ADIG, estratégia e outras instancias decisoérias, engajar e difundir o
conhecimento. Por fim, cabe mencionar que a atual versdo do processo da ADIG,
aplicado no desenvolvimento da linha, foi descrito ao longo desse processo de
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digitalizacao da ADIG, contemplando, em sua propria elaboracdo e desenho das
etapas e atividades, sugestdes de todos os departamentos, executivos e

participantes que participam efetivamente dessa gestao.

4.2.2 O processo de desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal
indireto)

A necessidade de mudanca de rumos na atividade econémica, apontando que
a transicdo para uma economia de baixo carbono, observada através de diversas
fontes, como o Painel Intergovernamental sobre Mudancas Climaticas —
Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC, 2018), a Agenda 2030, liderada
pela Organizacao das Nacdes Unidas, entre outras, foi colocada no Plano Trienal do
BNDES, nas oito missdes que visam viabilizar solugcbes que adicionem
investimentos para o desenvolvimento sustentavel. Destas, destacam-se trés:
sustentabilidade, que visa promover a transicao para uma economia resiliente e de
baixo carbono, apoiando a protecdo e a recuperacdo de matas e florestas;
infraestrutura, que visa desenvolver e apoiar projetos para aumentar produtividade,
ampliar acesso e promover infraestrutura integrada e sustentavel; estrutura
produtiva, que visa apoiar 0 aumento da produtividade, da competitividade e do
emprego, integrando inovacéao, exportacao, empreendedorismo e descarbonizacao.
A promocao do desenvolvimento sustentavel por meio de entregas para a
sociedade, em estreito alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), trata-se de um compromisso do BNDES, contribuindo, portanto,
para a consolidacdo da economia de baixo carbono. Cabe dizer que o BNDES ja
promove o avanco dos ODS no Brasil, expresso, por exemplo, nos nimeros dos
desembolsos acumulados a partir de 2015, o que representa o alinhamento do
banco a trajetéria de baixo carbono por meio de seus instrumentos financeiros,
diretos e indiretos:
a) R$ 87 bi — ODS 7: que trata de energia limpa e acessivel;
b) R$14 bi — ODS 11: que trata de cidades e comunidades sustentaveis;
c) R$ 48 bi — ODS 2: que trata de fome zero e agricultura sustentavel.
A partir dessa necessidade e através de diversas ferramentas e féruns da
ADIG (internos e externos), foram coletadas e analisadas ideias internas
(colaboradores) e externas de diferentes segmentos de clientes, canais de
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distribuicao, fabricantes e associacdes. Andlises de desempenho da linha existente
até entdo (Finame Energias Renovaveis), aliadas a oportunidades de melhorias em
condigbes aos clientes, de escopo com a inclusao de itens financiaveis, de esteira e
de otimizacdes em portfélio, sugeriram um esforco de reformulacédo do apoio da area
nesse tema, que, ao fim do clico, materializou-se na linha Finame Baixo Carbono
(canal indireto).

No inicio do desenho da linha, foram definidos o gestor ponta a ponta do
desenvolvimento da solucdo e o0s participantes diretos e indiretos,
interdepartamentais, interareas e interorganizacionais. De posse de um “problema”,
a equipe desenhou e validou, por meio dos diferentes féruns de gestdo, uma
proposta para validagao inicial para os demais executivos da area via governanca de
produtos e Reunido de Area. A equipe de escritério de projetos, com énfase em
Agilidade, acompanhou o alinhamento ao portfélio de projetos, através de um
Kanban enviado com periodicidade quinzenal aos envolvidos, apontando os
principais avangos. A evolugao entre as fases passou a ser acompanhada também
pelos principais executivos de modelagem através da governanca de produtosda
ADIG, reunides de area, de estratégia e outros féruns internos e externos.

As principais etapas percorridas, ao longo do desenho da linha, obedeceram
as praticas descritas no manual de produtos da ADIG. E possivel resumir as
macrofases do processo de desenvolvimento de produtos e servicos da ADIG
através da figura abaixo. As macrofases, as atividades, os atores e os artefatos
serdo melhor detalhados na se¢ao seguinte.

Modelage_m Desenvolvimento
de Negocio
Identificagdo Modelagem Langamento
Operacional :
1 2 : . :

Figura 14: Processo de Desenvolvimento de Produtos da ADIG
Fonte: Informagdes obtidas por meio de documentos internos da ADIG
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4.2.2.1 Identificagdo de oportunidades

As principais atividades percorridas, ao longo do desenho da linha,
obedeceram as praticas descritas no manual de produtos da ADIG. Essa fase inicial
objetiva realizar a apresentacao da ideia para debate com os demais departamentos
na Reunido de Area, com foco no problema a se resolver, mérito e alinhamento
estratégico. Destacam-se alguns pontos:

a) marcos: apresentacao da ideia e deliberacdo da proposta inicial em férum
multidisciplinar — Governanca de produtos da ADIG e Reunido de Area;

b) artefatos importantes: apresentacéo inicial da ideia e checklist de fases;

c) evidéncia de mudanca de fase: inclusdo no Kanban de portfélio de projetos
da ADIG.

4.2.2.2 Modelagem de negocio

A finalidade dessa fase foi detalhar a ideia inicial, aprofundando os aspectos
fundamentais a consolidacdo de um protétipo, o Minimo Produto Viavel (MPV).
Destacam-se alguns pontos:

a) marcos: realizacao do teste de conceito e demonstracao do protétipo para a
Governanca de Produtos da ADIG e Reunido de Area;

b) artefatos importantes: modelagem de neg6cios (requisitos de negdcio,
aderéncia ao portfolio de produtos e fluxo operacional); teste de conceito,
contendo a descricdo e as perguntas sobre o desenho do instrumento
financeiro; e articulacdo com a area de estratégia, documentos decisérios e
Parecer Juridico;

c) evidéncia de mudanga de fase: documentos decisorios.

Com relacdo ao Finame Baixo Carbono, nessa fase, houve detalhamento da
ideia inicial, aprofundando os aspectos fundamentais e a elaboracao de protétipos e
testes de conceito. A ideia que, apds diversas interacdes e testes com os canais, se
mostrou viavel consistiu na reformulagdo da linha existente chamada de “Energia
Renovavel’. Como melhorias observadas, no caso da modalidade indireta,
observou-se eventuais ganhos em:

a) condicoes e preco,

b) fluxo operacional;
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ampliagcdo de escopo do apoio a mais itens financiaveis;

simplificagéo de portfolio; e

inclusdo da solucdo na Plataforma BNDES Online (aprovacao real time e
digital via conexao com parceiros e canais).

O desenho da linha em resumo propds as seguintes alteragdes:

substituicdo do nome para “BNDES Finame Baixo Carbono”;

ampliacdo do escopo de seus itens financiaveis, passando a contemplar
também os itens financiaveis relacionados a eficiéncia energética das linhas
BNDES Finame para veiculo elétricos, hibridos ou movidos a biocombustivel
entre outros;

credenciamento de itens com a caracteristica especial Mobilidade de Baixo
Carbono (MBC), que contempla um subconjunto de itens financiaveis que
atualmente é financiado sem incentivo;

reducdo de spreads (preco) para esses itens, para uma faixa mais
incentivada;

descontinuidade das linhas antigas ou sobrepostas.

4.2.2.3 Modelagem operacional

Essa etapa teve como objetivos adequar o produto ao ambiente operacional

por meio da avaliacdo da necessidade de adaptagdes e/ou desenvolvimento de

sistemas para a efetiva operacionalizacdo da solucao financeira; investigar os

recursos para a integracdo com bases ou plataformas externas; elaborar plano de

langcamento; aprofundar andlise de riscos; e investigar a necessidade de alteragao

em normativos e processos, quando se tratar de um novo modelo de negdcios.

Destacam-se alguns pontos:

a)

b)

marcos: deliberacdo sobre a criacao/alteracao do instrumento financeiro na
governanca institucional;
artefatos importantes: documentos e guias da modelagem operacional,
resultado do teste de conceito operacional; modelagem juridica e minuta de
normativos; andlise de riscos e plano de mitigacdo; plano preliminar de
fomento e comunicacao;

evidéncia de mudanca de fase: priorizacao, entre outros.
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4.2.2.4 Teste de conceito

Apés desenho inicial e crivo do publico interno, bem como diversas interacoes

com outras areas relacionadas ao tema, como estratégia, credenciamento, industria,

ambiental, tecnologia, entre outros, por meio de apresentacao e discussao no ambito

da reunidao de governanca de produtos da ADIG e também do publico externo,

através das estruturas de relacionamento, parcerias e clientes da ADIG, foi realizado

teste de conceito estruturado pelos departamentos de modelagem, canais, clientes e

credenciamento. O teste foi aplicado e teve as seguintes caracteristicas:

a)

publico-alvo:

— 8 principais fabricantes e associagdes representativas de classe;

— 15 potenciais canais e agentes financeiros operadores desse tipo de

instrumento, entre eles: comercias/multiplos, bancos de montadora, bancos

cooperativo/cooperativa de crédito, banco de atacado e banco de

desenvolvimento.

periodo: entre julho e agosto de 2020;

instrumentos: questionarios e entrevistas quantitativas e quantitativas;

questdes exploradas (ndo exaustivo):

— Qual é o potencial tamanho de mercado desse produto?

— Qual é a adequacgao desse produto para a sua instituicao financeira?

— A taxa de juros do BNDES para o produto esta adequada?

— O sistema/processo a ser utilizado pelo BNDES esta adequado?

— O publico-alvo esta adequado?

— Os itens financiaveis propostos estdao adequados?

— Caso o produto estivesse disponivel hoje, em quanto tempo a sua
instituicdo conseguiria oferecer o produto aos clientes?

— Campo livre para sugestoes e comentarios.

resultados dos testes: a equipe analisou os dados e informacdes, validando

as hipé6teses interna e externamente. Na avaliacdo da equipe, o resultado do

teste de conceito e desenho proposto cumpriu seu objetivo, pois a visdo das

instituicbes revelou aspectos importantes sobre a visdo mais proxima da

ponta, em funcdo do seu papel de canal, como o potencial de mercado e a

demanda junto ao cliente final, pontos fortes e fracos do desenho original,

impactos, riscos, ideias, sugestdes de melhorias nessa linha e/ou desenhos
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futuros através de outras iniciativas. Tais insumos se mostraram fundamentais
para a reflexdo da equipe sobre a possibilidade de refinamento do desenho
da linha, e assim foi feito, sendo enderecadas as questdes por ventura nao
tratadas para retroalimentar evolugbes ou compor o0 pipeline de novas

solucdes.

4.2.2.5 Desenvolvimento

Essa etapa teve como objetivo executar o desenvolvimento, a

parametrizacao e a posterior homologacao da plataforma, que ira sustentar a

operacionalizacdo do instrumento financeiro por parte de todos 0s usuarios.

Destacam-se alguns pontos:

a)

marcos: publicacdo de normativos; alinhamento com times externos a ADIG,
como contabilidade e cobranca; parametrizacdo dos sistemas de regras de
negécio; desenvolvimento de sistemas; homologacdo em sistemas;
finalizacdo das estratégias de comunicagdo e fomento; treinamento para
central de atendimento e canais;

artefatos importantes: documentos decisérios; normativos; estratégias de
comunicagao e fomento; treinamento da central de atendimento e canais;
evidéncia de mudanca de fase: abertura de protocolo aos canais e clientes

finais.

4.2.2.6 Langcamento

Nessa fase, ocorre o lancamento do instrumento financeiro, assim como a

avaliagdo de sua efetividade e desempenho. Destacam-se alguns pontos:

a)

b)

marcos: eventos de fomento, com realizacdo de encontros, palestras,
participacdes em eventos, feiras setoriais etc.;

artefatos importantes: materiais de fomento e comunicacdo previstos na
estratégia; estratégia de fomento e comunicacdo; documento de
monitoramento da central de atendimento; relatério de monitoramento
mensal, com eventual plano de acao para reajustes de rumo;

evidéncia de término de acompanhamento do ciclo de desenvolvimento:

avaliacao apos 12 meses com base nos monitoramentos realizados.
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O desenvolvimento da linha teve como objetivo melhor posiciona-la como
instrumento promotor da economia de baixo carbono. A proposta final foi unificar os
conceitos de energia renovavel e eficiéncia energética em uma mesma linha
aderente ao conceito mais amplo de economia de baixo carbono, trazendo os
seguintes beneficios: incentivo ao financiamento dos itens de eficiéncia energética e
MBC, que passam a ter condi¢cdes mais favoraveis; ampliacdo na oferta de escopo
de itens financiaveis, conectando os itens MBC a agenda de baixo carbono;
simplificagcdo do processo de financiamento dos itens de eficiéncia energética, via
plataformas digitais; simplificacdo na comunicagdo com o cliente final; e

racionalizacao do portfélio de produtos e programas do BNDES.

4.2.3 Resultados e pds-langcamento

Como resultados, podemos citar que, além de todas as interacdes em tempo
de projeto e das estruturas de canais e clientes no lancamento, na preparacao da
comunicacao fomento e da capacitacdo, a linha foi formalizada para os canais no
site institucional em 13 de janeiro de 2021, apontando producdo para uma data
futura (26 de janeiro de 2021), permitindo tempo e previsibilidade para preparacéao
dos canais. Além disso as principais caracteristicas e canais de acesso sao

preparados e publicados no site institucional.



~ Taxa de juros

Nas operagdes indiretas, a Taxa de juros & composta pelo Custo Financeiro, pela Taxa do BNDES e pela Taxa do Agente Financeiro.
Entenda.

Custo financeiro Taxa do BNDES Taxa do agente financeiro

~ Participacao do BNDES

Até 100% dos itens financiaveis.

~ Prazos

Até 10 anos, com caréncia de até 2 anos. Nos financiamentos em TFB, a caréncia & de até 1 ano.

~ Garantias
A garantia é de livre negociagao entre a instituigao financeira credenciada e a beneficiaria do financiamento, observadas as
normas pertinentes do Conselho Monetario Nacional.

Possibilidade de utilizacdo do BNDES FGI (Fundo Garantidor do Investimento) para complementar as garantias oferecidas pela
empresa. Consulte suas condigoes especificas.

Saiba mais sobre as garantias das operagoes realizadas no ambito do BNDES Finame.

~ Circulares e avisos

- Circular n® 14/2022 (PDF - 339 kB) de 26.05.2022
« Circular n® 57/2021 (PDF - 29 kB) de 22.12.2021

- Aviso n® 24/2021 (PDF - 49 kB) de 06.07.2021

« Circular n® 56/2020 (PDF - 346 kB) de 20.08.2020
- Circular n® 01/2021 (PDF - 109 kB) de 13.01.2021

Figura 15: Pagina do BNDES com condig¢des da linha BNDES Finame Baixo

Carbono — canal indireto
Fonte: BNDES (c2022a)

®: BNDES
CIRCULAR SUP/ADIG N° 01/2021 -BNDES

Rio de Janeiro, 13 de janeiro de 2021.

Ref.: Produto BNDES Finame (Circular SUP/AOI n°® 43/2018-BNDES, de 16.07.2018),

Sistema BNDES Online (Circular SUP/ADIG n°® 56/2020-BNDES, de 20.08.2020).

Ass.: Criacdo da Linha Especifica BNDES Finame Baixo Carbono

Figura 16:

Carbono — canal indireto
Fonte: BNDES (2021)
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Pagina do BNDES com data de anuncio da linha BNDES Finame Baixo

Esta Circular entra em vigor na presente data, observado que as novas condi¢des aplicar-
se-a0 as operagdes protocoladas no BNDES, para homologacgéo, a partir de 26.01.2021.

Baixo Carbono — canal indireto
Fonte: BNDES (2021)

Figura 17: Pagina do BNDES com data de anuncio futura da linha BNDES Finame
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Além disso, 0s novos itens e requisitos desse produto também sao publicados
no site do BNDES. Aqui é possivel observar as evidéncias de alteragbes em
produto, diferenciando-o da linha BK Energias Renovaveis, ndo apenas em marca,

mas também em itens financiaveis.

A, | B N D ES 0 banco nacional
.A do desenvolvimento
FINANCIAMENTOS TRANSPARENCIA DESENVOL

BNDES Finame - Baixo Carbono

Financiamento para aquisicao e comercializagao de sistemas de geragao de energia solar e edlica, aquecedores solares, onibus e caminhoes
elétricos, hibridos e movidos exclusivamente a biocombustivel e demais maquinas e equipamentos com maiores indices de eficiéncia energética ou
que contribuam para redugao da emissao de gases de efeito estufa. Todos os produtos devem ser novos, de fabricagao nacional e credenciados no
Credenciamento Finame (CF1) do Sistema BNDES.

© Quem pode solicitar 0 que pode ser financiado Como solicitar
= =4

a. Sistemas geradores fotovoltaicos classificados como tipo A (geragdo de energia solar), aerogeradores de até 100kw
(geragdo de energia edlica), aquecedores/coletores solares (aguecimento de agua) e servigos de instalagao, observado
que a soma do financiamento ao capital de giro associado e dos servigos de instalagao sera limitada a 30% do valor total
financiado;

b. itens de baixo-carbono: dnibus e caminhoes elétricos, hibridos ou outros modelos com tragao elétrica, Gnibus e
caminhoes movidos exclusivamente a biocombustivel, veiculos pesados a gas e respectivos equipamentos de
abastecimento, e demais maquinas e equipamentos - exceto 6nibus e caminhdes - com maiores indices de eficiéncia
energética ou que contribuam para reducao da emissdo de gases de efeito estufa;

Figura 18: Pagina do BNDES com novos itens financiaveis da linha BNDES Finame
Baixo Carbono — canal indireto
Fonte: BNDES (c2022a)

Outro aspecto a destacar é que diversos meios de comunicagdo e
associagdes dao publicidade ao langamento do produto, em sintonia e coordenados
com os times especializados de canais e clientes da ADIG e dos pares institucionais
do BNDES. A seguir vemos um exemplo que ilustra a participacao de alguns desses

atores externos.
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@ CANALRURAL Noticias Tempo Cotacao Lance Rural Blogs Canal do Criador

=wmeu Q @ CANAL RURAL ENTRE OU CADASTRE-SE

SADPAULO/SP v 14°C/28°C & NOTiCIAS PECUARIA LEILOES TEMPO COTAGAO AGRICULTURA

FINAME BAIXO CARBONO

Anfavea e BNDES anunciam vantagens para compra de
maquinas agricolas com baixa emissao de carbono

0 Finame Baixo Carbono também podera ser usado no financiamento de itens de infraestrutura de gerac&o de energia solar e edlica

PUBLICADO EM 29/01/2022 AS 11H05 POR AGENCIA SAFRAS

Figura 19: Noticia, em conjunto com parceiros, da linha BNDES Finame Baixo
Carbono — canal indireto
Fonte: Canal Rural (2022)

A jornada para obtengdo do crédito, via canal indireto, para o cliente final,

também pode ser observada na imagem a seguir.

LA | B ND ES 0 banco nacional
.A do desenvolvimento
FINANCIAMENTOS ~ TRANSPARENCIA  DESENVOLVID

BNDES Finame - Baixo Carbono

Financiamento para aquisicao e comercializagao de sistemas de geracao de energia solar e eélica, aquecedores solares, onibus e caminhdes
elétricos, hibridos e movidos exclusivamente a biocombustivel e demais maquinas e equipamentos com maiores indices de eficiéncia energética ou
que contribuam para redugéo da emissdo de gases de efeito estufa. Todos os produtos devem ser novos, de fabricacao nacional e credenciados no
Credenciamento Finame (CFI) do Sistema BNDES.

© Quem pode solicitar “ 0 que pode ser financiado : Como solicitar
= (s

Ou dirija-se a instituicéo financeira credenciada de sua preferéncia, com a especificagdo técnica (orcamento ou proposta
técnico-comercial) do bem a ser financiado. A instituicao informara a documentagao necessaria, analisara a possibilidade de
concessao do crédito e negociara as garantias. Apos aprovada, a operagdo sera encaminhada para homologagdo e posterior
liberagdo dos recursos pelo BNDES.

Para as operagoes listadas a seguir, a institui¢do financeira credenciada devera encaminhar Consulta Prévia ao BNDES:

Figura 20: P4gina do BNDES com orientagdes sobre a jornada via canal indireto, no
ambito da linha BNDES Finame Baixo Carbono — canal indireto
Fonte: BNDES (c2022a)

O produto também pode ser observado nas prateleiras digitais em alguns

canais de diferentes segmentos, como pode ser observado nos exemplos a seguir.
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m Banpard Produtos Servicos Investimentos Socicambiental Atendimento SIC Q

INVESIIMENITU

Até 120 meses (até 24 de

caréncia,
BNDES FINAME - BAIXO CARBONO

Consulte a lista de fornecedores e produtos credenciados (clique aqui)

BK AQUISICAO E COMERCIALIZAGAO

is, componentes e bens de informatica e automagao novos,

sistemas indt

Financia a aquisig¢ e a comercializagdo de maquinas, equipamer
G

e o financiamento

de fabricagao e capital de giro as o (limitado a 30% do tot

equipamentos financiados).

Figura 21: Site de canal (banco de desenvolvimento) com a linha BNDES Finame
Baixo Carbono — canal indireto
Fonte: Banpara (c2022)

.
& banrisul
sua conta:

Para Vocé Afinidade Servidor Publico Para sua Empresa Governos
Para Vocé Pagina Inicial » Para Vocé » Crédito » Banrisul Sustentabilidade
Conta Corrente Finame - Baixo Carbono ‘
Atualizacdo Cadastral Financie a Geracéo de Energia Solar e Edlica.
Cambio

E uma linha de crédito para financiamento de sistemas geradores fotovoltaicos

Capitalizagao aerogeradores e aquecedores/coletores solares

Figura 22: Site de canal (banco de desenvolvimento) com a linha BNDES Finame
Baixo Carbono — canal indireto
Fonte: Banrisul (c2022)
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f.S bradesco

empresas e negocios

BRADEZCO ATS PARA > PARA -
EMPRESAS E NEGOCIOS CORPORATE PERFISY VOCEY  PODER PUBL)

ABRA SUA CONTA
INICIO ) PRODUTOSESERVICOS ) EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS ) REPASSESENDES ) BNDES FINAME BAXO CARBONO

Q Bradesco Net
Empresa BNDES Finame Baixo Carbono

Produtos e

* Servigos

Financiamento para aquisi¢ao de sistemas geradores de energia solar fotovoltaica
ou edlica e aquecedares solares, incluindo servigo de instalacio.

Empréstimos e
Financiamentos

Agronegécio

Antecipagdo de

Figura 23: Site de canal (banco comercial multiplo) com a linha BNDES Finame
Baixo Carbono — canal indireto
Fonte: Bradesco (c2022)

Por fim, desde o langcamento, em janeiro de 2021, até agosto de 2022 (1 ano
e 8 meses), essa linha especifica encontra-se em ramp up e teve, em resumo, 0S
seguintes resultados:
a) 66 milhdes de reais, entre operacdes aprovadas ou contratadas;
b) 7 parceiros operando: cooperativos, comerciais, desenvolvimento e médios;
c
d

) todas as regides e 14 UFs com operacdes aprovadas ou contratadas;

) todos os portes MPMEs com operagdes aprovadas ou contratadas.

Outro ponto a destacar é que os novos itens também ja apresentam demanda
e aprovacdes, como 0s que objetivam a transicdo para mobilidade e energia para
baixo carbono. Para ilustrar, em um breve comparativo entre as aprovagdes com o
produto antecessor, BK Energias Renovaveis (com periodo de tempo similar — 2019
até janeiro de 2021 —, teve 19,5 milhbes de reais aprovados e contratados), que foi
descontinuado e teve alguns requisitos incorporados pela nova linha ao longo do
desenho, observa-se que a linha Finame Baixo Carbono (canal indireto) possui
performance superior até agosto de 2022, desde seu langamento, em 2021 (66
milhdes de reais).

Por fim, cabe dizer que, sob o ponto de vista de plataformas digitais, que
executam a jornada operacional de crédito via APls com os canais, ndo houve erros
ou incidentes criticos para seu langamento, em conexao via APIs com o Sistema
BNDES Online junto aos canais, estando produgao em sistemas, normas, suporte,
entre outros, em consonancia com os tempos de seu langamento. Os times de front,
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middle e back offices da ADIG continuam em contato constante nas fases
subsequentes até a estabilizacdo. As estruturas mantém dialogo aberto com canais,
associacgodes, fabricantes, entre outros, para evolucdes. Caso alguma seja elegivel e
aderente, passa a entrar como evolucdo, retroalimentando o processo de
desenvolvimento da ADIG e da linha.

Um exemplo dessas agdes evolutivas e de sustentacao foi melhoria posterior
desenvolvida na linha Finame Baixo Carbono que recebeu, no inicio de 2022 (1 ano
apds o lancamento), revisdo por causa da persistente pandemia e da crise
estabelecida, cenario em que muitos negdcios colocaram o pé no freio dos
investimentos e mudaram seus planejamentos como forma de sobrevivéncia. As
alteragdes nas regras foram anunciadas, por exemplo, durante o evento online
Conexao Anfavea em 28 de janeiro de 2022 (PEDROZO, 2022).

Até entdo, poderiam pleitear o empréstimo empresas e cooperativas
interessadas em adquirir, por exemplo, sistemas de geracdo de energia solar e
eoblica, aquecedores solares, motos, carros, 6nibus e caminhdes hibridos, elétricos
ou movidos a gas, equipamentos de recarga, infraestrutura para geracdo e
abastecimento de hidrogénio, gas veicular, baterias de tracdo e células de
combustivel. Nessa evolucao posterior, foram acrescentados a essa lista maquinas
agricolas, veiculos para logistica industrial e embarcacées.

Os itens adquiridos por meio da linha, no entanto, além de serem
credenciados pelo BNDES devem possuir porcentual de conteudo local. Assim
sendo, o BNDES também anunciou flexibilizagdo do programa iniciado em 2019. O
plano original era que o indice de nacionalizacdo desses produtos apresentasse, até
o fim de 2021, durante a primeira fase, no minimo 20% e, até 2026, na terceira,
50%. Com a melhoria desenvolvida pela equipe de credenciamento, a linha ganhou
uma etapa adicional, somando quatro fases, ampliadas até 2029, quando sera
exigido no minimo 50% de conteudo local para o que for financiado. Sé sera exigido
aumento de nacionalizacdo a partir de 2026, com pelo menos 15% no caso dos
automoéveis. Essa flexibilizacdo busca fazer algo mais progressivo, aliando o
financiamento ao credenciamento e estimulando o desenvolvimento da cadeia
produtiva nacional. Nessa ocasido, os representantes do BNDES esclareceram que
a entidade esta aberta a novas revisdes e a inclusdes de produtos ja registrados
como ideias, como reboques e semirreboques, por exemplo, que, segundo a regra
atual, ndo seriam enquadrados nessa modalidade do Finame.
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Como limitagdes do desenho, vis-a-vis aos pleitos, ideias, entre outros, um
ponto a destacar é que o valor aprovado atual esta em linha com o previsto pela
equipe de desenho, visto que inumeros outros fatores também afetam esse tipo de
demanda, além do servico em si e do canal. O investimento pelo cliente em novas
tecnologias com alto teor de inovacao, para que ganhe maior escala, exige também,
para além dos esforcos em produto, outros aspectos externos para uma atuacao
mais abrangente. Os aspectos observados sdo: de infraestrutura, producédo de
fabricantes e componentes, econémicos e, por vezes, sanitarios, como no caso da
pandemia da covid-19, incentivos de funding e diversas outras partes interessadas.

De todo modo, o processo de sustentagdo e monitoramento do produto (por
meio de posterior analise de desempenho) se conecta e pertence a estratégia, a
estrutura transversal, com estruturas especializadas e dedicadas a clientes e canais,
a cultura de colaboracdo e ao processo coordenado, participativo, antecipatorio,
multidisciplinar, com atores externos e internos, faseado, visivel e ndo linear, que,
em linhas gerais, traduz aquilo que a ADIG busca promover interna e externamente
via processo de seu desenvolvimento de produtos e servicos, que pode ser
verificado no caso aplicado, nos materiais e nas entrevistas da linha Finame Baixo

Carbono (canal indireto).

4.3 Entrevistas: interacao BNDES e canais no desenho da linha

4.3.1 Sobre as praticas de cocriagdo com canais no processo de desenvolvimento

Com relacao as principais praticas adotadas ao longo do desenvolvimento da
linha, em linhas gerais, os entrevistados relataram de forma convergente que o
processo de desenvolvimento de produtos da ADIG, cada vez mais, incorpora
praticas que preveem uma participacao cada vez maior dos canais (e outros players)
na construcdo das solucbes para todos os atores da cadeia. Além disso, a
governanca de produtos é multidisciplinar sob o ponto de vista interno (através da
participacdo de membros dos diversos processos de negocio que se conectam com
as demais areas do BNDES) e externo, dado que o desenho de servigos prevé, em
esséncia, uma escuta ativa dos canais.

No processo de desenvolvimento, ha um fluxo padrdo de referéncia,
macrofases com pontos de validacdo, papéis, responsabilidades, féruns
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multidisciplinares e materiais de acompanhamento (Kanban de portfélio de projetos).
Destaca-se aqui que, de acordo com o0s entrevistados, 0 processo nao
necessariamente é sempre linear, possuindo, porém, fases e varios pontos de
validagdo em determinadas etapas.

Com relagdo a participacdo dos canais nesse processo, 0s entrevistados
destacam que, dentro da jornada do cliente, o papel desempenhado pelo canal é
fator critico para a satisfagdo do cliente final. Para os entrevistados, os canais séo
bastante engajados no processo de modelagem de novos produtos e ajudam a
consolidar e otimizar o processo de desenvolvimento de produtos na ADIG.

Em uma nova solugéo, inicial ou permanentemente, através do dia a dia, os
canais atuam como catalisadores de evolugcdes de solucdes da ADIG, uma vez que
estdo mais expostos as necessidades emergentes dos clientes finais. Assim, a area
estabeleceu, por meio dessas parcerias com os canais, diversos fluxos de troca de
dados, informacdes e equipes dedicadas a clientes e canais (officers), que
alimentam com informacdes as equipes de modelagem e féruns da area (reunides
de governanca de produtos, reunides de departamento e de area) para prover
solugdes cada vez mais adequadas a todos os atores da cadeia. Além dos lideres
de projetos, que coordenam equipes multidisciplinares, equipes dedicadas de front,
middle e back offices mantém um fluxo constante de troca com os canais tanto ao
longo do desenho de uma nova solucdo quanto no pés-lancamento e na
sustentacao, em diferentes niveis e equipes: operacional, tatico e estratégico.

Apesar de fundamentais em todas as etapas do processo, uma participacao
ativa dos canais e as interacbes constantes, desde o inicio do processo, sao
fundamentais para que a solucdo tenha maior éxito. A participacdo dos canais
também ¢é decisiva no teste de conceito, de forma a revelar a percepcao de valor
pelo canal sobre a solugdo desenhada, ainda em fase de testes, mitigando, assim,
possibilidades de erros, riscos, frustragdes, custos, entre outros, e aumentando as
chances de satisfacdo em toda a cadeia, dado que o canal é fundamental para
distribuicdo do produto. Ja nas fases de desenvolvimento e lancamento, uma
participacdo mais ativa dos canais pode induzir um maior engajamento na oferta da

linha aos clientes finais, a medida que facilita o entendimento da solugao financeira.
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Sobre os papéis dos canais no desenvolvimento

Com relacao ao papel dos canais no desenvolvimento de produtos e servigos,

0s entrevistados relataram de forma convergente que o canal participa ao longo de

todas as fases do processo, através de diferentes equipes de front, middle e back
offices da ADIG.

De forma consolidada e com visdo convergente, com relacédo as fases iniciais,

os entrevistados relataram:

a)

b)
c)

participacdo em inputs com novas ideias e melhorias através de iniUmeros
féruns e pontos de contato;

participacdo em inputs nos testes de conceito iniciais e de negécio;
participacdo em inputs em desenvolvimento e testes (construgédo do desenho
do instrumento financeiro em si, ajudando na definicdo do escopo do
instrumento financeiro, nas condi¢des, na identificacdo de gargalos, entre
outros);

participacdo em testes de conceito, analisando a adequacgdo da proposta e
considerando a sua viabilidade de negdcio, as necessidades do cliente final,
custos, processos e conformidade;

realizacdo de checagens e controles, preferencialmente automatizados,
desde os testes até o langcamento;

participacdo em inputs para avaliacao de riscos de ndo conformidade quanto
a obrigacbes legais, boas praticas de compliance e aprimoramento de
processos;

realizacdo de interface com clientes e associacbes empresariais,
fabricantes/fornecedores, entre outros atores;

participacdo em inputs para melhorias em normas e plataformas digitais;
apoio ao desenho de negdcio e sistemas, e estruturacdo de parametros de
plataformas digitais;

participacdo na construcao do teste de conceito de plataformas.

Além disso, de forma consolidada e com visdo convergente, com relacao as

fases de lancamento e pds-lancamento, os entrevistados destacaram os seguintes

pontos:

a)

inputs para langamento em ac¢des do plano de fomento e capacitacao de suas

equipes para a oferta dos produtos;
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divulgagédo e distribuicdo da linha através de seus canais, além do
planejamento e da execucdo do lancamento (em midias, canais digitais,
eventos etc.);

auxilio no monitoramento do desempenho;

possiveis oportunidades de melhoria nas interagdes regulares com outros
atores (agentes financeiros, clientes e entidades de classe);

inputs no poés-lancamento com identificacdo de problemas e melhorias, seja
via canais de escuta (caixas de e-mail corporativas, foéruns), seja por via
incidental em reunides pontuais sobre outros assuntos/produtos.

Por fim, de acordo com os entrevistados, nenhum produto novo € lancado

sem que 0s canais sejam ao menos consultados. Existe clara percepcao de que os

canais sao chave, pois eles fardo com que a linha esteja disponivel ao cliente final e,

portanto, também precisam, como ator, perceber valor na solucéo.

4.3.3

Sobre fatores-chaves nessa interacao

Com relacao aos fatores-chave do papel dos canais no desenvolvimento de

produtos e servicos, de forma consolidada e com visdo convergente, 0s

entrevistados relataram aspectos como:

a)

b)

possuir interesse mutuo na parceria nos niveis estratégico, tatico e
operacional,

entender, de forma antecipatoria, beneficios, dores e impactos nos canais no
desenvolvimento e no langamento das solugdes;

prever, em fase de modelagem, que o canal sempre avaliara o custo-
beneficio de se implementar uma solucéao;

manter a confianca na interagdo com o canal;

garantir a fluidez das informagdes e dados em mao dupla;

buscar convergéncia de interesses;

manter interacdes objetivas e transparentes;

escolher as pessoas corretas para a interacao;

cultivar o senso de pertencimento no processo;

buscar validacbes com canais e demais atores ao longo de todo o processo,
antes de qualquer lancamento;
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k) entender com todos os demais atores internos e externos os impactos das
acoes;

l) buscar opinides sugestdes e multidisciplinares, internas e externas, ao longo
de todas as etapas do processo.

4.3.4 Sobre oportunidades de novas interacoes

Com relagédo a eventuais oportunidades nessa interagdo dos canais para o
desenvolvimento de produtos e servicos, 0s entrevistados citaram, de forma
convergente, aspectos como:

a) manter e intensificar antecipacéo de interacdo com canais e clientes finais;
b

) engajar cada vez mais 0s canais no processo;
) ampliar e aperfeicoar testes de conceito;

o O

ampliar a comunicacdo de desenvolvimento de produtos em curso, via
protétipos;

e) utilizar o data analytics e realizar trocas de informacgdes;

f) manter e intensificar digitalizagdo e simplificacao dos processos;

g) usar pesquisas qualitativas e quantitativas;

h) antecipar cada vez mais o envolvimento de equipes internas de suporte;
realizar maior integracédo entre canais, fabricantes, distribuidores e clientes;
absorver melhorias e inovacdes em tecnologia e processos que melhorem a
experiéncia ponta a ponta;

k) intensificar troca de informagdes em todos os niveis;

l) integrar cada vez as solugdes de crédito, garantias, entre outras.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 O produto ou o servico final, resultado do processo aplicado no processo
de desenvolvimento da linha em estudo, possui elementos inovadores?

Nesta secdo, discutiremos a luz da teoria, da analise dos materiais e das
entrevistas se os elementos contidos no desenvolvimento da linha em estudo
continham aspectos e praticas daquilo que os autores chamam de inovacao,
desenvolvimento de servicos, produtos, design, entre outros.

Conforme visto em Schumpeter (1934) e Pavitt (1984), a inovacao é a
aplicacao de alguma coisa nova — um produto, um processo ou um novo mercado,
usado ou comercializado, por uma organizacdo. Ter algum grau de novidade, ser
uma demanda real de um usuario e ter uma aplicacdo pratica sdo essenciais para
caracterizar uma inovagao, como vimos em OECD e Eurostat (2018).

Os novos produtos podem variar de inovagdes que criam um mercado até
entdo inexistente a aperfeicoamentos e revisdes de produtos preexistentes. Para
Kotler et al. (2019), a maior parte da atividade de desenvolvimento de novos
produtos é dedicada a melhoria do que ja esta no mercado.

O objetivo do desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono (canal
indireto) teve como objetivo melhor posiciona-la como promotora da economia de
baixo carbono. Sendo assim, o desenho seguiu a necessidade da Politica Publica,
apontando para transicdo de uma economia de baixo carbono, bem como a
construcdo de uma melhor experiéncia aos usuarios e aos canais por meio de ideias
internas (colaboradores) e externas de diferentes segmentos de clientes, canais de
distribuicdo, fabricantes e associagdes. Isso ocorreu por meio de diversas
ferramentas e féruns, aliados a testes de conceito, oportunidades de melhorias em
condigdes aos clientes, de escopo com a inclusdo de itens financiaveis, de esteira e
de otimizagbes em portfdlio.

A proposta final foi lancada em janeiro de 2021, com comunicagcdo e
capacitacao prévias, possibilitando a preparacédo e a comercializagao pelos canais, e
esta operacional até o momento atual, com a aprovagao de 50 milhdes de reais e

diferentes segmentos operando a linha?.

3 Informagbes obtidas por meio de documentos internos da ADIG.
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Como ganhos, além de unificar os conceitos de energia renovavel e eficiéncia

energética em uma mesma linha, houve melhorias em preco, escopo, plataformas,

entre outros. Esses ganhos séo:

a) incentivo ao financiamento dos itens de eficiéncia energética e MBC, que

passam a ter condicdes mais favoraveis;

b) ampliacdo na oferta de escopo de itens financiaveis, conectando os itens

MBC a agenda de baixo carbono;

c) simplificagdo do processo de financiamento dos itens de eficiéncia energética,

via plataformas digitais;

d) simplificagdo na comunicagdao com o cliente final;

e) racionalizagao do portfélio de Produtos e Programas do BNDES.

Considerando os fatores observados, ha de se destacar que o desenho e os

desdobramentos atuais atendem, portanto, aos critérios de inovacdo, ja que

possuem algum grau de novidade, atendem a uma demanda real de um usuario e

tém uma aplicacao pratica de acordo com OECD e Eurostat (2018).

Sobre o aspecto de ser produto ou servico, ha convergéncia com

Osterwalder, Bermarda e Pigneur (2019), em que os produtos compdem uma

“proposta de valor”, ou seja, a empresa oferece e tem como objetivo atender seus

clientes, oferecendo vérios tipos de produtos e servicos, sendo eles fisicos,

intangiveis e/ou digitais.

Topico

Aspectos e/ou praticas observadas nos materiais ou relatadas pelos

entrevistados a partir do processo aplicado no desenvolvimento da linha, no
ambito da ADIG.

Sobre ser uma

solucao inovadora

Destacam-se os seguintes pontos:

a)

incrementos em jornada em plataformas digitais, escopo (eficiéncia
energética e mobilidade), preco, simplificacdo de portfélio, mudanca
de nome, simplificagdo na comunicagédo — a todos os atores;

novos produtos podem variar de inovagdes que criam um mercado
inexistente a aperfeicoamentos e revisbes de produtos
preexistentes. A maior parte da atividade de desenvolvimento de
novos produtos € dedicada a melhoria do que ja estd no mercado
(KOTLER et al., 2019);

a inovagéo ¢ a aplicagcao de alguma coisa nova — um produto, um
processo ou um novo mercado, usado ou comercializado, por uma
organizagao (PAVITT, 1984; SCHUMPETER, 1934).
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Os principais pontos sao:

a) a linha foi lancada em janeiro de 2021, possibilitando a
comercializagcao pelos canais, e estd em ramp up, com a aprovagao
acumulada de mais de 50 milhdes de reais (dentro do previsto

Resultados L . ) 5

. inicialmente e acima do antecessor) em diferentes regibes e

comerciais ) .
segmentos de canais, entre eles bancos de desenvolvimento
regionais e comerciais;

b) ter algum grau de novidade, ser uma demanda real de um usuario e
ter uma aplicagao pratica sdo essenciais para caracterizar uma

inovacéao, como vimos em OECD e Eurostat (2018).

Quadro 6: O produto ou o servico final, resultado do processo aplicado no processo
de desenvolvimento da linha em estudo, possui elementos inovadores?
Fonte: Elaboracao prépria (2022)

5.2 Quais praticas, modelos e etapas, aplicadas no processo
desenvolvimento da linha em estudo, favoreceram a inovacao do servico

em colaboracao com canais?

Com relagdo as principais praticas adotadas pela ADIG, ao longo do
desenvolvimento da linha, os entrevistados relataram que esse processo cada vez
mais incorpora praticas que preveem uma participacdo cada vez maior dos canais (e
outros players) na construcdo das solucdes para todos os atores da cadeia. Além
disso, a governanca de produtos da ADIG coordena um processo faseado e
multidisciplinar sob o ponto de vista interno (através da participacdo de membros
dos diversos processos de negbécio que se conectam com as demais areas e
estratégia do BNDES) e externo, dado que o desenho de servicos prevé, em
esséncia, uma escuta ativa dos canais. Além disso, no processo de
desenvolvimento, ha um fluxo padrao de referéncia, macrofases com pontos de
validacdo, papéis, responsabilidades, féruns multidisciplinares e materiais de
acompanhamento (Kanban de portfélio de projetos). Destaca-se aqui que 0 processo
nao necessariamente foi linear e, no caso da linha, também néo foi, mas possuia
varios pontos de validacdo em determinadas etapas.

No inicio do desenho da linha, foram definidos o gestor ponta a ponta do
desenvolvimento da solugdo, uma avaliagdo de eventuais participantes diretos e

indiretos, interdepartamental, interareas e interorganizacionais. De posse de um
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problema, a equipe desenhou e validou, por meio dos diferentes féruns de gestao,
uma proposta para validagao inicial para os demais executivos da area.

Vemos elementos do processo da ADIG aplicado do modelo de stage-gates
de Cooper e Kleinschmidt (1993) por vislumbrar ser responsavel pela gestdo
eficiente e eficaz em projetos de novos produtos desde a concepcao da ideia até o
seu lancamento, ou seja, um mapa conceitual e operacional composto por estagios
e portdes de decisdo. Trata-se de um road map para gestdo de projetos desde a
captacdo de ideias até a etapa de lancamento. Também vemos elementos do
modelo de funil, como uma forma de identificar, buscar, revisar e convergir o projeto
de desenvolvimento, enquanto evoluem desde a ideia inicial até a comercializacao,
como descrevem Bessant e Tidd (2019).

Além disso, 0 modelo assegura que ha algum tipo de estrutura permeando o
processo, capaz de revisar informacdes técnicas e mercadoldgicas a cada estagio,
reduzindo as incertezas a medida que o0 processo progride. Sobre o alinhamento
estratégico, para Rozenfeld e Amaral (2006), o funil de desenvolvimento aborda o
desenvolvimento de produtos como um processo. Esse modelo integra o
planejamento estratégico de mercado e negocio.

Para Clark e Wheelwright (1993), os bons produtos ou processos possuem
“bocas” largas e gargalos estreitos, semelhante a um funil. Um processo inicia-se na
captacéo de ideias (internas ou externas), consequentemente, ele deve ser eficiente
para aprisionar as ideias que agregam maior valor, as quais devem receber recursos
para implantacao.

Como vimos nos modelos sequenciais e tradicionais, as informacdes sobre o
produto, muitas vezes, eram definidas em uma ordem légica de uma area funcional
para outra, com poucas interacdes. Entretanto, isso ndo ocorreu ao longo do
desenho da linha, pelo envolvimento dos diversos stakeholders ao longo de todas as
etapas em diversos niveis.

Para Rozenfeld e Amaral (2006), nessa cultura sequencial, as atividades e os
procedimentos para o gerenciamento eram informais, baseados na experiéncia das
pessoas, e diferiam entre as areas funcionais, que criavam culturas e padrbes de
trabalho préprios.

Vimos, ao longo do processo de transformacao digital da ADIG, que essa
visdo sequencial trazia efeitos colaterais, como barreiras de comunicacdo, pouco

envolvimento de usuarios, fornecedores envolvidos apenas nas fases finais do
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desenvolvimento, entre outros, assim como descrito em Rozenfeld e Amaral (2006).
Porém, como também descrito pelos autores, a adocao pela ADIG de modelos mais
integrados, para além das estruturas matriciais, passou a propor também a
participacdo de clientes, canais, fornecedores no processo de desenvolvimento e,
principalmente, demonstrou as vantagens da realizacao de atividades simultaneas.

O desenho da linha, apesar de faseado e com gates de validacao, nao foi
totalmente linear e teve multiplas interagbes internas, externas e multiniveis.
Modelos e processos trazem uma ideia de linearidade, segundo Kotler et al. (2019),
mas o PDP nem sempre € linear.

Destaca-se também ampla aderéncia das praticas aplicadas no
desenvolvimento da linha em estudo ao conceito de inovagao aberta de Chesbrough
(2011), no qual as empresas buscam basicamente combinar ideias internas e
externas em novos produtos, servicos e sistemas. Sobre essas praticas, o
desenvolvimento da linha mostrou que, além do proprio processo de
desenvolvimento em si, a area estabeleceu, por meio de parcerias com 0s canais,
diversos fluxos de troca de dados, informacdes e equipes dedicadas a clientes e
canais (officers), que alimentam as equipes de modelagem com informacbes e
féruns da area (reunides de governanca de produtos, reunides de departamentos, de
area, de estratégia, entre outros) para prover solucées cada vez mais adequadas a
todos os atores da cadeia.

Cabe lembrar também que os lideres de projetos, cujas praticas foram
observadas, coordenam equipes multidisciplinares, o que ocorreu no desenho da
linha. Equipes dedicadas de front, middle e back offices mantém um fluxo constante
de troca com o0s canais tanto ao longo do desenho de uma nova solugdo quanto no
pos-lancamento e na sustentacdo, em diferentes niveis e equipes: operacional,
tatico e estratégico. Isso se conecta com Bessant e Tidd (2019), os quais reforcam
que o modelo de inovagédo aberta basicamente envolve abrir a empresa para fluxos
de conhecimento que entram e saem da organizacao, surgindo novas maneiras de
formar conexdes. Nesse caso, as evolugdes pds-lancamento da linha em 2022, 1
ano apos seu lancamento, mostram esse carater evolutivo e permanente na
estabilizacao e pds-estabilizagdo da linha.

Assim como disseram os entrevistados, de forma convergente, Rozenfeld e
Amaral (2006) citam o codesign como uma forma de desenvolvimento colaborativo

gue considera as vantagens do envolvimento o mais cedo possivel dos fornecedores
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no projeto do item e até mesmo participando de equipes de projeto da empresa do
cliente com o objetivo de reduzir custos, riscos e melhor atendé-los. Gallouj e Djellal
(2010) afirmam que, quanto mais cedo o cliente e suas preferéncias puderem ser
envolvidos na inovagao, melhor.

Para os entrevistados, apesar de fundamentais em todas as etapas do
processo, a participacao ativa dos canais e as interagdes constantes, desde o inicio
do processo, sao fundamentais para que a solucao tenha maior éxito. Essa visédo
antecipatéria dos canais é decisiva no teste de conceito, de forma a revelar a
percepcao de valor pelo canal sobre a solugao desenhada, ainda em fase de testes,
mitigando, assim, possibilidades de erros, riscos, frustragdes, custos, entre outros, e
aumentando as chances de satisfacdo em toda a cadeia, dado que o canal é
fundamental para a distribuicdo do produto.

Osterwalder, Bermarda e Pigneur (2019) afirmam que, quando uma empresa
vende um produto ou servigo através de um intermediario, ela efetivamente precisa
atender a dois clientes: o cliente final e o préprio intermediario, porque, sem um valor
claro proposto ao intermediario, a oferta pode nao chegar ao cliente final ou, pelo
menos, ndo com o mesmo impacto. O processo de desenvolvimento da linha, bem
como o processo em si, de acordo com 0s entrevistados, possui esse aspecto,
considerando que ha de se desenvolver uma proposta de valor ao cliente final, mas
também aos demais stakeholders, como canais, fabricantes, entre outros. Nesse
caso, a visdo do canal torna-se fundamental em funcao dos servigos que atuam no
produto.

Outro ponto observado sdo as praticas internas de fomento a inovacéo
adotadas pela ADIG, no desenho da linha, conforme descritas em OECD e Eurostat
(2018), como trabalho em equipe em projetos de inovacdo, desenvolvimento
conjunto de estratégias de inovacdo em todas as areas funcionais, apoio mutuo
entre areas funcionais para resolver problemas em projetos de inovagao, reunides
regulares de chefes de areas funcionais para discutir questdes de inovacao,
mecanismos para desenvolvimento e entrega de projetos iterativos e interativos,
entre outros.

Rozenfeld e Amaral (2006) afirmam que ndo existe uma unica e melhor
abordagem para esse processo aplicavel a todas as empresas, pois isso depende
do contexto destas. Dependerda da analise do ambiente competitivo, das
capacitagdes existentes, do desempenho do PDP, da complexidade do produto e do
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status estatico/dinamico das inovacdes no setor. No caso da ADIG, todos esses
aspectos foram considerados conforme vimos no fluxo descrito.

A complexidade e a determinacdo do contorno que delimita desenvolvimento
de produtos, inovagcao, entre outros, abrange atividades de praticamente todas as
areas da empresa, de suas cadeias de suprimentos e de distribuicdo. Vemos isso
com clareza no caso do desenho da linha, devido a quantidade de atores,
necessidades, niveis, processos, plataformas, entre outros, apesar de ter um
departamento coordenando a governancga e garantindo esse processo. Rozenfeld e
Amaral (2006) dizem que tal processo situa-se na interface entre a empresa e o
mercado, cabendo a ele identificar — e até se antecipar — as necessidades do
mercado e propor solugcdes (por meio de projetos de produtos e servicos
relacionados) que atendam a tais necessidades.

Por fim, vimos que o modelo adotado no desenho da linha pode ser
classificado como de inovacao ou desenvolvimento de produtos e servigos, como
proposto em Rozenfeld e Amaral (2006) e Bessant e Tidd (2019). Para os autores,
desenvolver produtos e servicos € um conjunto de atividades que busca atender as
necessidades do mercado consumidor, respeitando as restricdes tecnoldégicas que
viabilizam o projeto, considerando suas estratégias competitivas, para chegar as
especificacbes do produto e do processo de produgdo, para que seja produzido
adequadamente. Além disso, a adocao de praticas de cocriacao e inovagao aberta,
como o envolvimento de diversos stakeholders desde as fases iniciais para troca de
inputs no desenho, sobretudo os canais, leva-nos a concluir que o processo atual da
ADIG, aplicado no desenho da linha, estd em consonancia com a visdo e as praticas

de modelos de inovagao aberta como propde Chesbrough (2011).
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Topico

Aspectos e/ou praticas observadas nos materiais ou relatadas pelos entrevistados a partir do processo aplicado no

desenvolvimento da linha, no &mbito da ADIG.

Caracteristicas
principais do
processo de

desenvolvimento de

produtos e servigos

Destacam-se as seguintes caracteristicas:

a)

b)

alinhamento estratégico e governanga estabelecida/vinculada aos féruns internos e externos: superintendente e chefes
(RA e Estratégia), féruns setoriais, entre outros;

coordenado por modelagem com principais executivos das fungdes de front, middle e back offices: produtos, projetos,
clientes, parcerias, compliance, garantias, comunicagao e fomento, atendimento a clientes e canais (officers), operagoes,
plataformas digitais, normas, dados e juridico (equipe de suporte a ADIG);

faseado, com gates (marcos) de validagdo, porém néo linear;

adogao de métodos ageis com definicdo de gestor ponta a ponta para projetos, Kanban e outros;

manual com objetivo, fases, atores, artefatos, checklists, fluxos e papéis definidos;

times multiplos (prevé squads).

Destaques

Os principais pontos séo:

a)

a adogao pela ADIG a modelos mais integrados passou a propor também a participagéo de clientes, canais, fornecedores
no processo de desenvolvimento e, principalmente, demonstrou as vantagens da realizagao de atividades simultaneas
(ROZENFELD; AMARAL, 2006);

0 modelo pode ser classificado como um processo promotor de inovagado ou desenvolvimento de produtos e servigos,
pois é um conjunto de atividades que busca atender as necessidades do mercado consumidor, respeitando as restricdes
tecnologicas que viabilizam o projeto, considerando suas estratégias competitivas, para chegar as especificagbes do
produto e do processo de producdo, para que seja produzido adequadamente (BESSANT; TIDD, 2019; ROZENFELD;
AMARAL, 2006);

o desenho da linha, apesar de faseado e com gates de validagdo, ndo é linear e tem multiplas interagdes internas,
externas e multiniveis. Modelos e processos trazem uma ideia de linearidade, mas o PDP nem sempre € linear (KOTLER
et al., 2019).
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Gestao de portfélio e
produtos

Destacam-se 0s seguintes aspectos:

propdsito mérito e viabilidade, observando a missao de banco de desenvolvimento;

observa se h& propostas de valor distintas para clientes, canais e outros atores;

considera o time to market;

visdo integrada de portfélio, fases, etapas, inclusive para processos de suporte e priorizagées;
avaliacdo de impactos, requisitos e viabilidade, para diversos atores, em back, middle e front offices;
acompanhamento desde ideacgao, desenvolvimento, langcamento e pds-langamento;

alinhamento de planos de langamento e comunicagao;

andlise de desempenho, oportunidades e ideias de portfélio e produtos.

Destaques

Para os entrevistados, a participacao ativa dos canais e as interagdes constantes, desde o inicio do processo, sdo fundamentais

para que a solugdo tenha maior éxito. Essa visdo antecipatéria dos canais é decisiva no teste de conceito, pois revela a

percepcao de valor pelo canal sobre a solugdo desenhada, ainda em fase de testes, mitigando, assim, possibilidades de erros,

riscos,

frustragdes, custos, entre outros, e aumentando as chances de satisfacdo em toda a cadeia, dado que o canal é

fundamental para a distribui¢do do produto. Quanto mais cedo o cliente e suas preferéncias puderem ser envolvidos na inovagao,
melhor (GALLOUJ; DJELLAL, 2010).

Destacam-se os seguintes pontos:

a) teste de conceito com canais de diferentes tipos e segmentos e outros stakeholders, via questiondrio quantitativo e
qualitativo, além de entrevistas e reunides como insumo aos documentos decisorios;
Inovacao aberta b) interagdes com canais, atores e colegiados internos e externos — operacional, tatico e estratégico;
c) antecipatério e cocriacdo com atores internos e externos;
d) centrado em criar valor para clientes e canais;
e) teste, reteste, engajamento e aprendizagem.
Sobre essas praticas, o desenvolvimento da linha mostrou que, além do préprio processo de desenvolvimento em si, a area

Destaques

estabeleceu, por meio de parcerias com os canais, diversos fluxos de troca de dados, informacdes e equipes dedicadas a clientes

e canais (officers), que alimentam as equipes de modelagem com informacdes e féruns da area (reunides de governanca de

produtos, reunides de departamentos e de area) para prover solugdes cada vez mais adequadas a todos os atores da cadeia
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Cultura e desenho
ADIG

Principais pontos:
a) cultura de inovagao, colaboragéo, simplificagédo, confiangca e escuta ativa;
b) desenho organizacional por processos em front, back e middle offices;

c) estruturas dedicadas a clientes e canais.

Ganhos observados

Destacam-se:
a) engajamento e comprometimento dos stakeholders;
b) previsibilidade a todos os atores internos e externos para sequenciamento, articula¢édo e priorizagao;
c) reducdo de custos, erros, incertezas e frustragoes;
d) ampliacdo da satisfagao dos stakeholders;

e) efetividade de colocagcédo a mercado.

Destaques

A adoc¢édo de praticas de cocriagao e inovagao aberta, como o envolvimento de diversos stakeholders desde as fases iniciais para
troca de inputs no desenho, sobretudo os canais, leva-nos a concluir que o processo atual da ADIG, aplicado no desenho da
linha, esta em consonancia com a visdo e as préaticas de modelos de inovagdo aberta como propde Chesbrough (2011). O
modelo adotado no desenho da linha pode ser classificado como um processo promotor de inovagao ou desenvolvimento de
produtos e servicos. E um conjunto de atividades que busca atender as necessidades do mercado consumidor, respeitando as
restricdes tecnoldgicas que viabilizam o projeto, considerando suas estratégias competitivas, para chegar as especificagbes do
produto e do processo de producdo, para que seja produzido adequadamente (BESSANT; TIDD, 2019; ROZENFELD; AMARAL,
2006).

Quadro 7: Quais praticas, modelos e etapas, aplicadas no processo desenvolvimento da linha em estudo, favoreceram a inovacao

do servico em colaboracdo com canais?
Fonte: Elaboragao prépria (2022)
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5.3 Os canais participaram de que forma ao longo do processo

desenvolvimento da linha em estudo?

Com relacao aos papéis assumidos pelos canais ao longo das etapas do PDP
da ADIG, em especifico no desenho da linha Finame Baixo Carbono, percebemos
elementos e praticas de cocriacdo e inovacao aberta entre canais e a ADIG, tanto no
relato dos entrevistados quanto nos materiais analisados.

Como vimos em OECD e Eurostat (2018), uma empresa ativa em inovacao
coopera com outra para adquirir ideias ou insumos, fornecendo-lhe uma
especificacdo detalhada de suas necessidades, enquanto que a colaboracdo
coordena diferentes partes para resolver um problema com a contribuicdo de todos
os parceiros. Em dltima instancia, a colaboracdo requer, portanto, a definicao
explicita de objetivos comuns e pode incluir um acordo sobre a distribuicdo de
insumos, riscos e beneficios potenciais. Vimos também que Ramaswamy e Gouillart
(2010) definem que cocriagdo envolve democratizagdo e descentralizacdo da
criacao de valor, movendo-a da concentracdo dentro da empresa para interagdes
com seus clientes, comunidades de clientes, fornecedores, parceiros e funcionarios
e entre individuos. A cocriacao atrai, portanto, ideias inovadoras de clientes,
funcionarios e partes interessadas em geral, aumentando a capacidade das
empresas de obter insights e oportunidades, ao mesmo tempo em que reduz o risco
e as necessidades de capital usando redes e comunidades globais, entre outros.
Para Stickdorn e Schneider (2014), envolver os usuarios e os stakeholders, inclusive
0s canais, na exploracdo e na definicdo da proposicao de servicos € fundamental,
dado que uma Unica proposicao de servico envolve uma variedade de atores e
usuarios. Fazer protétipos dos servicos e testar o impacto sobre seus usuarios de
maneira iterativa é vital.

Isso converge com o observado no processo de desenvolvimento da linha, de
acordo com 0s entrevistados, os quais relataram que a participacdo dos canais
neste & e foi fator critico para a satisfagdo do cliente final (dado que conhecem os
clientes finais na ultima milha). Para os entrevistados, os canais sdo bastante
engajados no processo de modelagem de novos produtos e ajudam a consolidar e
otimizar o processo de desenvolvimento de produtos na ADIG, especialmente no
desenvolvimento da linha na qual tiveram papel atuante nos testes de conceito.
Conforme foi destacado, os canais sdo fundamentais para o éxito das solugdes ja
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que atuam como catalisadores de evolugdes de solugdes da ADIG e sao atores
naturalmente mais expostos as necessidades emergentes dos clientes finais. Além
disso, sdo fundamentais em todas as etapas do processo de desenvolvimento da
ADIG, com interagcdes e trocas de informagdes constantes desde o inicio do
processo. Essa participacao também pode ser observada nos materiais e nas etapas
do processo da ADIG aplicado no desenvolvimento da linha, que previu essa
participacdo com escuta ativa e antecipatoria dos canais sob o ponto de vista de
atendimento de necessidades e requisitos, riscos e fatores criticos para que o
lancamento tenha éxito. Um exemplo disso € a adocdo de um teste de conceito
estruturado e realizado nas etapas de desenvolvimento da linha na ADIG com
diferentes atores, sobretudo canais.

Ademais, os entrevistados relataram que nenhum produto novo é lancado
sem que 0s canais sejam ao menos consultados, pois existe clara percepcao de que
eles sdo um elemento-chave do processo, ja que eles fazem com que a linha esteja
disponivel ao cliente final e, portanto, também precisam, como atores, perceber o
valor na solugéo, além do cliente final. Vimos o conceito de multiplos encaixes em
Osterwalder, Bermarda e Pigneur (2019), segundo os quais um modelo de negécio
que possui intermediarios precisa criar por vezes duas propostas de valor: para os
intermediarios e para os clientes finais, sobretudo em um modelo de plataforma que
conecta diversos atores. Sobre o aspecto de criagdo de valor, Ramaswamy e
Gouillart (2010) observam também que a cadeia de atividades da empresa nado cria
mais apenas valor, nem sua proposta de valor é definida unilateralmente pela
organizacao. A cadeia de atividades continua sendo fundamental na criagédo de bens
e servicos. Além disso, vimos que os diversos atores ndo estdo mais limitando sua
experiéncia a apenas “receber” o que esta sendo oferecido pela cadeia de atividades
da empresa.

Outro aspecto relatado pelos entrevistados da ADIG, ao longo do desenho da
linha, é que a cocriacdo com o canal reduz riscos e erros, melhora a qualidade do
desenho, aumenta as chances de sucesso do produto, engaja os parceiros, entre
outros. Ramaswamy e Gouillart (2010) observam exatamente essa questdao quando
afirmam que uma razdo para cocriar € que tal pratica também € um mecanismo de
produtividade potente, reduz custos, melhora a eficiéncia, aumenta o capital
estratégico, aumenta os retornos e expande as oportunidades de mercado.
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Com relacdao aos papéis adotados pelos canais ao longo do processo
aplicado, os entrevistados relataram que o canal participa de todas as fases por
meio de diferentes equipes de front, middle e back offices da ADIG via inputs com
novas ideias, melhorias, testes, requisitos, identificacdo de problemas e riscos,
checagens, controles, boas praticas, interfaces com outras empresas, associacdes e
cliente final, plano de fomento, distribuicdo e atendimento presencial e digital ao
cliente final, monitoramento de desempenho, entre outros. Cabe dizer que, conforme
observado na pesquisa, tais interagbes ocorrem em niveis estratégico, tatico e
operacional desde a concepc¢do até o lancamento e pés-lancamento de solugdes,
através de suas estruturas de relacionamento e canais de comunicacdo com 0S
préprios canais. Tais papéis sao vistos em Galvao et. al. (2007) que afirmam que,
dentro da visdo do Supply Chain Management, os canais desempenham quatro
funcdes basicas: inducao da demanda, satisfacdo da demanda, servicos de péds-
venda e troca de informacoes.

Um exemplo do processo de desenvolvimento da ADIG que ilustra esses
aspectos cocriativos e abertos com o canal e outros stakeholders é a adocao de um
teste de conceito de pré-lancamento, via formulario padrdo, além de rodadas de
entrevistas e interagdes qualitativas com canais e associacdes, e andlise de todos
os fluxos de informacdo e ideias obtidas através de colaboracdo com partes
interessadas internas e externas, estruturas de suporte, bem como a propria
governanca institucional do BNDES, que prevé processo colegiado, para além das
fronteiras da ADIG, para aprovacéo final do produto.

O teste de conceito do desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono
(canal indireto), objetivando coletar feedbacks dos canais, abordou questbées como:

a) Qual é o potencial tamanho de mercado desse produto?

b) Qual é a adequacgao desse produto para a sua instituicao financeira?
c) A taxa de juros do BNDES para o produto esta adequada?
d)
e)

O sistema/processo a ser utilizado pelo BNDES esta adequado?

O publico-alvo esta adequado?

f) Os itens financiaveis propostos estao adequados?

g) Caso o produto estivesse disponivel hoje, em quanto tempo a sua instituicao
conseguiria oferecer o produto aos clientes?

Conforme vimos em Rosenbloom (2012), o que pode ser feito no estagio de

planejamento e desenvolvimento de produtos e servicos para promover um nivel
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mais alto de cooperacdo dos membros do canal na conquista de um mercado bem-
sucedido para o produto é observar:
a) Que informacoes, se houver, os membros do canal podem fornecer para o
planejamento de novos produtos?
b) O que foi feito para garantir que novos produtos sejam aceitaveis para o
canal?
c) Os novos produtos se encaixam nos sortimentos dos atuais membros do
canal?
d) Sera necessaria alguma educacao ou treinamento especial para preparar 0s
membros do canal para vender os novos produtos de forma eficaz?
e) O produto causara algum problema especial aos membros do canal?

Além disso, Rosenbloom (2012) reforca que uma forma de promover
entusiasmo e aceitacdo de novos produtos pelo canal € obter deles contribuicdes
para o planejamento de novos produtos, desde a solicitacdo de ideias para novos
produtos durante o estagio de geracao até a obtencao de feedback de membros
selecionados do canal durante o estagio de teste de marketing ou comercializacao,
mantendo os membros do canal informados sobre os planos de novos produtos.

Outro ponto a observar é que as empresas também podem usar seus canais
para coletar informagdes de seus clientes ou usuérios, de acordo com a OECD e
Eurostat (2018), com requisitos de especificacdo detalhada, informacdes sobre o
preco que os clientes estado dispostos a pagar por produtos novos ou melhorados,
avaliacées da qualidade ou confiabilidade dos processos de neg6cios da empresa,
como servico de entrega, e outros dados que podem ser usados para melhorar 0os
produtos ou processos de negdcios da empresa, como dados comportamentais e de
desempenho sobre a interacao entre usuarios e produtos.

Assim, observando as praticas e os testes de conceito realizados no
desenvolvimento da linha com diversos stakeholders, em especial com o0s canais,
verificamos que ha ampla aderéncia aos pontos destacados por Rosenbloom (2012),
OECD e Eurostat (2018), Galvao et al. (2007) e Coughlan et al. (2013) para
promover, através de uma escuta ativa e antecipatéria, interagcdes constantes e
abertas, cocriagdo com 0s canais, maior engajamento, aceite e melhor colocacdo no
mercado de produtos novos ou melhorados, minimizando riscos a todos os elos,
aumentando, por fim, as chances de satisfacdo de todos os usuarios da cadeia de
acordo com o propdsito institucional.
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Cabe destacar que, na avaliagdo da equipe que conduziu 0 processo, 0S
resultados dos testes de conceito cumpriram com o objetivo e trouxeram a visdo dos
atores que conhecem as tecnologias que estardo disponiveis na linha, revelando
aspectos importantes sobre o potencial de mercado, pontos fortes e fracos do
desenho original e contribuindo ainda com sugestées de melhorias. Tais insumos se
mostraram, para os entrevistados, fundamentais para a reflexao, o refinamento e o
desenho final da linha, inclusive com sugestao de melhorias futuras.

Para além do processo de desenvolvimento em si, 0 desenho transversal da
estrutura da ADIG, com uma cultura reconhecidamente colaborativa por seus
integrantes internos, como vimos em pesquisa interna realizada em 2022 que aponta
a colaboracdo como sua maior forca, promove a sustentacdo e o melhoramento do
produto através dessas parcerias em todos os niveis e processos que as ligam em
front, middle e back offices, inclusive via estruturas de canais, parcerias e clientes
que promovem praticas e processos sistematicos para essas interacées de forma
periddica, além dos canais de atendimento tradicionais. OECD e Eurostat (2018)
sugerem exatamente essa questdo, relatando que as empresas podem adotar
comunicagao regular e sistematica com clientes, fornecedores e outras organizagdes
ao longo da cadeia de valor para identificar oportunidades e necessidades de
inovacao, bem como implementar uma triagem regular e sistematica do ambiente de
conhecimento da empresa, além de entrar em aliancas, joint ventures ou
cooperacgao estratégica com outras organizagdes para ter acesso ao conhecimento
externo.

Por fim, vimos que, no desenho da linha, assim como em Coughlan et al.
(2013), prestar atencdo a todos os elementos de design e gerenciamento, para
garantir um canal de marketing que funcione bem, é fundamental. O canal torna-se
estratégico para os entrevistados e para Coughlan et al. (2013), uma vez que é a
chave para que o produto chegue até o cliente final. Vimos a préatica adotada pela
ADIG também aderente em Rosenbloom (2012). O autor aponta que a empresa
deve analisar as possiveis implicacdes do canal no planejamento e no
desenvolvimento de novos produtos. Trata-se, portanto, de enxergar cada ator com
suas necessidades para que as solugbes cheguem até os clientes, sobretudo
quando se trata de uma agenda relevante para o desenvolvimento do pais.
Rosenbloom (2012) ilustra isso quando afirma que os usudrios finais estdo mais

preocupados com o desempenho do produto, enquanto o canal esta mais
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interessado em como o produto sera vendido, se sera facil estoca-lo e exibi-lo, e,

mais importante, se sera lucrativo ou obtera retorno de algum modo, pelos servicos

adicionais que executam.

Topico

Aspectos e/ou praticas observadas nos materiais ou relatadas pelos
entrevistados a partir do processo aplicado no desenvolvimento da linha,
no ambito da ADIG.

Informacoes e

inovacao aberta

Destacam-se:

a) interacdo em todos os niveis, fases e processos ADIG (front,
middle e back office);

b) atuacdo ativa em ideias e inputs em todas as fases: ideacao,
desenvolvimento e langamento;

c) informagdes mais proximas do cliente final (insumos para
desenhar a proposta de valor ao cliente final);

d) testes de conceito em diferentes fases e processos associados a
ADIG (negdcio e operacional);

e) parametrizacoes, testes e homologacdes em plataformas digitais;

f) reducdo de complexidades, custos, riscos, erros, frustracdes e

incertezas para langamento.

Inducao, satisfacao da

demanda e pos-

Envolve divulgagdo, comercializagdo e distribuicdo, além de outros

servicos complementares, compondo a(s) proposta(s) de valor ao cliente

servico final.
Vimos que, no desenho da linha, assim como em Coughlan et al. (2013),
prestar atengdo a todos os elementos de design e gerenciamento, para
garantir um canal de marketing que funcione bem, é fundamental. O canal
Destaque torna-se estratégico para os entrevistados e para Coughlan et al. (2013),

uma vez que é a chave para que o produto chegue até o cliente final.
Vimos a préatica adotada pela ADIG também aderente em Rosenbloom
(2012).

Quadro 8: Os canais participaram de que forma ao longo do processo

desenvolvimento da linha em estudo?
Fonte: Elaboragao prépria (2022)

5.4 Quais os fatores-chave dessa interacao com os canais, baseados no

processo de desenvolvimento de servigos aplicado na linha?

Além de aspectos mencionados nas seg¢des anteriores, os entrevistados

também citaram alguns fatores-chave, especificamente para essa interacdo com o

canal no ambito do processo de desenvolvimento da linha.
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Com relacdo ao processo, 0s entrevistados mencionaram que intensificar
essas interacbes trata-se de um fator fundamental para aumentar a performance
como um todo. Antecipar interacdes, beneficios, dores e impactos nos canais de
desenvolvimento e no langamento das solugcdes, desde o inicio do processo de
design do servico, € um dos pontos que Stickdorn e Schneider (2014) mencionam
como fator fundamental. Tantos os entrevistados quanto Stickdorn e Schneider
(2014) salientam que sempre ocorrem mudangas no projeto ao longo do
desenvolvimento, uma vez que as decisdes tomadas envolvem muitas incertezas.
Rozenfeld e Amaral (2006) afirmam que o custo de modificacdo de uma decisao
anterior de projeto aumenta ao longo do ciclo de desenvolvimento, complementando
essa visao. Rozenfeld e Amaral (2006) enfatizam também que a tomada de decisdes
sobre o projeto envolvendo pessoas com diferentes visbes do produto, ainda na fase
de desenvolvimento, pode antecipar problemas e solugdes, além de reduzir o tempo
de langamento do produto.

Com relacao a parceria em si, os entrevistados mencionam que fatores como
buscar estabelecer relacdes de confianca, convergéncia de interesses nos niveis
estratégico, tatico e operacional, bem como cultivar o senso de pertencimento no
processo, sao uma forma interessante de manter as parcerias, que nao se limitam
aqui apenas aos atores externos, como 0s canais, mas também aos atores internos
envolvidos ou impactados pela formulacdo de uma nova solucdo. Rozenfeld e
Amaral (2006) ponderam que o contorno que delimita a composicédo do processo de
desenvolvimento de produtos é complexo, tendo em vista que abrange atividades de
praticamente todas as areas da empresa, de suas cadeias de suprimentos e de
distribuigao.

Outro fato destacado é que se trata de um processo ja estabelecido em fases,
porém ndo necessariamente linear. Isso € relatado pelos entrevistados como uma
forca, garantindo maior flexibilidade ao longo do processo. Ter um processo que
todos conhecam e sejam envolvidos é relatado como fundamental, dada a natureza
transversal na ADIG e também nas outras areas e organizagbes. Rozenfeld e
Amaral (2006) destacam essa questdo quando mencionam que o langcamento de um
produto novo no mercado, para a maioria das empresas, ndo € uma atividade
rotineira, e sim o resultado de um esforco que pode durar um tempo significativo e

envolver quase todos os setores funcionais da empresa.
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Para isso, além de ter um processo claro, os entrevistados relatam que ter
uma governanca estabelecida e conectada aos demais colegiados, multidisciplinar e
com acompanhamento dos projetos (como vimos, por exemplo, no Kanban) é
fundamental. Stickdorn e Schneider (2014) destacam que métodos de gestao, para
atingir esse objetivo, incluem: organizacao das atividades de inovacao em projetos,
orcamento, cronograma e gerente; avaliagdo sistematica; priorizacao de ideias de
inovacao, entre outros. Stickdorn e Schneider (2014) complementam que o ideal é
que a implementacdo da mudanca seja seguida por uma acao exploratéria posterior.
Por fim, Rozenfeld e Amaral (2006) relatam que, comumente, ndo existe a
dissolucdo das equipes responsaveis pelo desenvolvimento (ou, pelo menos, por
parte dele) apds a sua “entrega”. No caso da linha e do processo estabelecido na
ADIG, é exatamente isso que ocorre, ja que o gestor responsavel pelo projeto de
produto, normalmente, atua também na estabilizacdo e na avaliacdo de
desempenho posterior.

OECD e Eurostat (2018) também destacam que sao fundamentais o padrao
de coeréncia e a consisténcia em todo o processo de desenvolvimento, incluindo a
estratégia, a estrutura organizacional, a sistematizacdo das atividades, as
habilidades técnicas, as abordagens para resolucao de problemas, os mecanismos
de aprendizagem e o tipo de cultura dominante. Vimos que, na ADIG, o desenho de
produtos e servicos esta vinculado a estratégia corporativa, bem como a sua propria
estrutura organizacional (centrada no cliente), ao nivel de digitalizacao de processos
elevados, aos estimulos em capacitacdo e a uma cultura reconhecidamente
colaborativa.

Para os entrevistados, manter interacoes objetivas e transparentes e escolher
as pessoas corretas para a interagdo com canais sao também fatores a se observar.
O aprendizado, para Stickdorn e Schneider (2014), é fator fundamental, pois,
embora os processos de design sejam, na realidade, ndo lineares, é possivel
articular uma estrutura geral. Entender que o PDP é iterativo, em sua abordagem por
esséncia, é primordial.

Entender e prever proposta de valor ao canal no desenho, sem esquecer as
necessidades do cliente final, é fator critico também, de acordo com os
entrevistados. Eles afirmam que prever, durante a fase de modelagem, que o canal
sempre avaliara o custo-beneficio de se implementar uma solucao é algo a se

observar. Stickdorn e Schneider (2014) argumentam que, quanto mais recursos
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forem utilizados nas fases anteriores, maior serdo as chances de uma transicao
harmoniosa. Além disso, buscar validagdes com canais e demais atores ao longo de
todo o processo, antes de qualquer langamento, torna-se fundamental para uma boa
alocacao de recursos. OECD e Eurostat (2018) argumentam que uma boa gestao da
inovacao deve alocar recursos escassos da maneira mais eficaz e eficiente possivel
e que empresas com exceléncia em desenvolvimento de produtos apresentam forte
consisténcia em seus elementos e possuem uma gestdo estratégica e operacional
do desenvolvimento de projetos devidamente articuladas. Stickdorn e Schneider
(2014) complementam que obter um entendimento claro da situacdo a partir da
perspectiva dos usuarios atuais e potenciais acerca de determinado servigo é crucial
para o sucesso do design de servigos.

Outro ponto destacado pelos entrevistados foi a importancia de se manter um
fluxo de informagdes constante e interativo em todos os niveis e etapas. Buscar
opinides sugestdes e multidisciplinares, internas e externas, ao longo de todas as
etapas do processo é um ponto-chave. Stickdorn e Schneider (2014) reforcam que a
comunicacao pode ser mediada por diversas ferramentas e métodos. Rozenfeld e
Amaral (2006) argumentam que as incertezas podem ser minimizadas por meio da
qualidade das informac6es. Para isso, a ideia é que exista um controle constante
dos requisitos a serem atendidos e uma vigilancia das possiveis mudancas de
mercado. Vimos esses pontos descritos nas fases e nas etapas percorridas no
processo.

Alcancar o sucesso de novos produtos e servigcos, para Rosenbloom (2012),
depende de fatores, como inovacado, qualidade, preco, eficacia e outros. Para
Stickdorn e Schneider (2014), sempre sera necessario lidar com dilemas e
paradoxos. Uma vez que é impossivel prestar atencao a cada um dos aspectos,
insights ou pontos de vista, sera preciso tomar decisbes de acordo com o
orcamento, 0s recursos e as visdes de seus clientes. Como visto, Bessant e Tidd
(2019) também identificam alguns aspectos-chave, como vantagem de produto,
conhecimento de mercado, definicado clara de produto, avaliacao de riscos, recursos
de projeto, proficiéncia de execuc¢ao e apoio da alta geréncia.

Por fim, vimos, ao longo do processo de desenho da linha aplicado pela
ADIG, que estar aberto para o aprendizado interno e externo é essencial. Para
Stickdorn e Schneider (2014), o aprendizado é fator fundamental, pois, embora os

processos de design sejam, na realidade, ndo lineares, é possivel articular uma
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estrutura geral e entender o processo iterativo. Aprender com erros € uma forma de
mitigar riscos e aumentar chances de sucesso, observando, sobretudo, as

necessidades de todos os atores envolvidos.

Podem ser elencados:
a) propédsito mérito e viabilidade, observando a missdo de banco de
desenvolvimento;
b) observagao se ha propostas de valor distintas para clientes, canais e
outros atores;
C) necessario considerar o time to market;
d) visao integrada de portfélio, fases, etapas, inclusive para processos
Direcionadores de suporte e priorizagdes;
e) avaliagdo de impactos, requisitos e viabilidade, para diversos atores,
em back, middle e front offices;
f) acompanhamento desde a Ideacao, desenvolvimento, langcamento e
pés-langcamento;
g) alinhamento de planos de langamento e comunicagéo;
h) analise de desempenho e oportunidades e ideias de portfélio e

produtos.

Os principais pontos sao:

a) alinhamento estratégico e governanca estabelecida/vinculada aos
féruns internos e externos: superintendente e chefes (RA e
Estratégia), féruns setoriais, entre outros;

b) coordenado por modelagem com principais executivos das funcdes
de front, middle e back offices: produtos, projetos, clientes,
parcerias, compliance, garantias, comunicacdo e fomento,

Governanca do ) ] ) ) ;

atendimento a clientes e canais (officers), operacdes, plataformas

processo S o )
digitais, normas, dados e juridico (equipe de suporte a ADIG);

c) faseado, com gates (marcos) de validagao, porém nao linear;

d) adogédo de métodos ageis com definicdo de gestor ponta a ponta
para projetos, Kanban e outros;

e) manual com objetivo, fases, atores, artefatos, checklists, fluxos e
papéis definidos;

f) times multiplos (prevé squads).

. Destacam-se:
Intensidade em ) _ o )
a) interacdo em todos os niveis, fases e processos ADIG (front, middle

interacoes ]

e back offices);
e trocade ~ ) o ] ) _
. . b) atuacdo ativa em ideias e inputs em todas as fases: ideacao,
informacoes

desenvolvimento e langcamento;
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c) informagdes mais préximas do cliente final (insumos para desenhar
a proposta de valor ao cliente final);

d) testes de conceito em diferentes fases e processos associados a
ADIG (negdcio e operacional);

e) parametrizacoes, testes e homologacdes em plataformas digitais;

f) reducdo de complexidades, custos, riscos, erros, frustragbes e

incertezas para langcamento.

Destacam-se:

a) cultura de inovagéo, colaboragéo, simplificagdo, confiangca e escuta

Cultura e desenho ativa;
organizacional b) desenho organizacional por processos em front, back e middle
offices;

c) estruturas dedicadas a clientes e canais.

Sao fundamentais o padrdao de coeréncia e a consisténcia em todo o
processo de desenvolvimento, incluindo a estratégia, a estrutura
organizacional, a sistematizagcdo das atividades, as habilidades técnicas, as
abordagens para resolugdo de problemas, os mecanismos de aprendizagem
Destaque e o tipo de cultura dominante (OECD; EUROSTAT, 2018). Vimos que, na
ADIG, o desenho de produtos e servicos esta vinculado a estratégia
corporativa, bem como a sua prépria estrutura organizacional (centrada no
cliente), a intensidade em digitalizagdo, aos estimulos em capacitagéo e a
uma cultura reconhecidamente colaborativa.

Quadro 9: Quais os fatores-chave dessa interagdo com os canais, baseados no
processo de desenvolvimento de servigos aplicado na linha?
Fonte: Elaboracao prépria (2022)

5.5 Quais as oportunidades nessa interacdo com os canais, baseados no
processo de desenvolvimento de servigos aplicado na linha?

Por fim, além de aspectos mencionados nas sec¢des anteriores, 0s
entrevistados também citaram algumas oportunidades, especificamente para a
interagdo com o canal no ambito do processo de desenvolvimento da linha.

Ampliar as interagdes e o engajamento com canais foi amplamente enunciado
pelos entrevistadores, fato que encontra respaldo nos materiais institucionais
analisados, que apontam para uma maior diversificagdo, ampliagéo e eficiéncia dos
canais em produtos e servigcos da ADIG. Além disso, Ramaswamy e Gouillart (2010)
sugerem que as empresas se perguntem: como podemos gerar insights melhores e

baseados na experiéncia com clientes e partes interessadas por meio dessas
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plataformas? Podemos envolver nossos stakeholders de maneiras diferentes e
novas para expandir o valor mutuo?

Outro ponto considerado como oportunidade pelos entrevistados é o de se
ampliar e dar maior intensidade a testes, pesquisas e prototipos em todas as fases
com diferentes stakeholders. Stickdorn e Schneider (2014) sugerem que 0S Servigos
podem ocorrer indiretamente via terceiros, e, por isso, € fundamental fazer protétipos
dos servicos e testar o impacto sobre seus usuarios de maneira iterativa.

Com relacao aos clientes finais houve, sobretudo, convergéncia quanto as
oportunidades de se ampliar interagdes. Tal questdo pode ser observada no
direcionamento do desenho organizacional da ADIG centrado no cliente, na
estrutura especifica para alavancar a aproximacao e o entendimento desse ator, no
processo de modelagem e governanca de produtos que preveem esse olhar, além
dos canais de atendimento préprios. Os materiais institucionais de estratégia do
BNDES e da ADIG apontam também para uma busca constante dessa proximidade
com acoes, pesquisas, eventos, féruns e projetos especificos para esse fim, como
por exemplo, a Plataforma Canal MPME, que busca, entre outros objetivos,
aproximar-se cada vez mais dos clientes finais, entendendo suas necessidades e
dores, e provendo solugdes mais adequadas. Nessa esteira, o olhar da ADIG
converge também, conforme descrito por Edvardsson et al. (2000), para um novo
servico. O cliente como coinovador ou cocriador € um conceito com relevancia nao
s6 para empresas de servicos, mas também para as de manufatura. Von Hippel
(1976, 1982) também destaca o papel fundamental dos usuarios no processo de
inovacgao, dado que eles préprios respondem pela maioria das inovagdes.

Nessa linha, Edvardsson et al. (2000) alertam que as organizacbes que
tratam seus clientes apenas como usuarios perderdo para outras empresas que
integram seus clientes a uma variedade de papéis. Ramaswamy e Gouillart (2010),
entao, sugerem as seguintes reflexdes:

a) Quem sao os diferentes tipos de clientes e stakeholders em nossa rede de
negoécios?

b) Como nos relacionamos com eles atualmente?

c) Quais sao as experiéncias atuais das pessoas, em todo o sistema da cadeia
de valor, a medida que se envolvem com nossas plataformas e nossos

produtos, servicos e processos?
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d) Como a empresa atualmente se conecta com clientes e partes interessadas
externas?

e) Pode ser mais cocriativamente engajado nessas interacdes?

f) Onde e como as interacées podem ser mais cocriativas?

Nas respostas das entrevistas, amplia-se essa visdo benéfica das interacdes
internas, sobretudo com d&reas-chave nesse processo, como estratégia,
credenciamento de maquinas, tecnologia, pessoas, juridico e financeiro. Sobre o
envolvimento dos stakeholders, Stickdorn e Schneider (2014) destacam a
necessidade de o processo de desenvolvimento de servigos ser centrado no usuario,
inclusive para obter insights auténticos, e cocriativo, posicionando os usuarios no
centro de um processo de design e levando em consideragdo os diversos
stakeholders, dado que uma Unica proposicao de servico envolve uma variedade de
atores e diferentes grupos de usuarios. Ramaswamy e Gouillart (2010) sugerem
nessa linha: existem atividades e processos dentro da empresa que podem ser
abertos para cocriacao? Com quem?

Para os entrevistadores, essa interacdo interna poderia trazer cada vez mais
ganhos ao integrar solucdes de crédito, garantias, entre outras. Especificamente
sobre essa interacdo, no que se refere a produtos, € possivel verificar, entre
diversos outros elementos, que a governanca de produtos da ADIG vem nessa
trajetéria, integrando atores internos e externos. Ramaswamy e Gouillart (2010)
sugerem:

a) Onde e como as interagdes podem ser mais cocriativas?

b) Quais ativos e recursos — o proprio produto ou servigo, dispositivos méveis,
midia social, call centers, canais de varejo, sites e comunidades — podemos
alavancar como plataformas de engajamento?

c) Onde estdo as oportunidades de inovacao operacional, produto-servico e
negécios para expandir o valor?

Os entrevistados relataram haver oportunidades para a utilizacdo de dados
como um ativo estratégico, ampliando praticas de data analytics e trocas de
informacdes em todos os niveis. Nesse aspecto, percebe-se prioridade a essa
agenda tanto no BNDES, que coloca destaque para a orientagdo a dados, quanto na
ADIG, que adquiriu expetise em fazer gestao por dados em funcao de caracteristicas
como altissimo volume, pulverizacao de operacoes, tempestividade de necessidades
de dados de modelos de varejo, entre outros. Além disso, a ADIG coordena diversas
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iniciativas estratégicas para ampliar essa capacidade, inclusive através do Canal
MPME. Nesse sentido, tais visdes convergem com OECD e Eurostat (2018), que
argumentam que empresas podem usar seus canais para coletar informacdes de
seus clientes ou usuarios para melhorar os produtos ou processos de negocios da
empresa, bem como dados comportamentais e de desempenho sobre a interacao
entre usuarios e produtos. Nesse sentido, como todos os atores participam da
cadeia, todos, sobretudo o cliente final, ganham com produtos melhores.

Os entrevistados relataram que oportunidades dessa integracao de solucoes
podem surgir através de plataformas especificas, em relacdo a intermediarios, e de
plataformas digitais. OECD e Eurostat (2018) destacam que a digitalizacao
contribuiu para o surgimento de plataformas de mercado virtual, baseadas em
tecnologia, que capturam, transmitem e monetizam dados pela internet por meio de
plataformas competitivas e transacdes colaborativas entre diferentes usuarios,
compradores ou fornecedores. Tal questdo parece convergir com o olhar atual da
ADIG, que vem possibilitando cada vez mais essa aproximacgao de forma ativa, por
meio de inimeras acdes, como o préprio Canal MPME. Ramaswamy e Gouillart
(2010) sugerem, por fim, as seguintes reflexdes:

a) Como prover maior integracdo entre canais, fabricantes, distribuidores e
clientes?

b) Como engajamos nossos parceiros de inovacdo na construcdo de
plataformas de engajamento juntos?

c) Como absorver melhorias e inovagdes em tecnologia e processos que
melhorem a experiéncia ponta a ponta?

d) Como mantemos as plataformas vivas ao adotar a cocriacdo de valor de
forma consistente e em todas as fungdes da organizagao?

Destacam-se:

a) aproximar-se cada vez mais dos clientes finais e outros atores

b) dar maior intensidade a interacbes externas, testes, pesquisas e
. protétipos em todas as fases com diferentes stakeholders. Servigos
Interacoes e o ) . . ]
oL podem ocorrer indiretamente via terceiros, e, por isso, € fundamental
cocriagao » ) . o
fazer protétipos dos servigos e testar o impacto sobre seus usuarios de
maneira iterativa (STICKDORN; SCHNEIDER, 2014).

c) Dar maior intensidade as interacoes internas, como estratégia,

credenciamento de maquinas, tecnologia, pessoas, juridico e financeiro.
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Canais e
plataformas

A ampliagdo das interagfes e do engajamento com canais aponta para uma
maior diversificagdo, ampliacédo e eficiéncia dos canais em produtos e servigos da
ADIG. Tal acdao compde um dos eixos para o futuro. A digitalizacao contribuiu
para o surgimento de plataformas de mercado virtual, baseadas em tecnologia
por meio de plataformas competitivas e transagdes colaborativas entre diferentes
usudrios, compradores ou fornecedores (OECD; EUROSTAT, 2018). Tal questao
parece convergir com o olhar atual da ADIG, que vem possibilitando cada vez
mais essa aproximagao de forma ativa, por meio de inimeras agdes, como o

proprio Canal MPME.

Dados

Ha oportunidades para a utilizagdo de dados como um ativo estratégico,
ampliando praticas de data analytics e trocas de informagdes em todos os niveis.
Percebe-se prioridade a essa agenda tanto no BNDES, que coloca destaque
para a orientacdo a dados, quanto na ADIG, que adquiriu expetise em fazer
gestdo por dados em funcdo de caracteristicas como altissimo volume,
pulverizagdo de operacOes, tempestividade de necessidades de dados de

modelos de varejo, entre outros.

Quadro 10: Quais as oportunidades nessa interacdo com os canais, baseados no
processo de desenvolvimento de servigos aplicado na linha?

Fonte: Elaboragao prépria (2022)




6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho pretendeu desenvolver um estudo de caso aplicado ao processo
de desenvolvimento de produtos e servicos da ADIG do BNDES. O estudo de caso
analisou a participacdo dos canais de distribuicdo de crédito do BNDES (agentes
financeiros credenciados) no processo de desenvolvimento da linha de crédito
indireta BNDES Finame Baixo Carbono langcada em janeiro de 2021.

Foi adotada e percorrida uma abordagem de estudo de caso qualitativo, cuja
coleta de dados foi realizada mediante entrevista semiestruturada, por meio de
questionario, analises de materiais institucionais e referencial teérico. A partir das
entrevistas e da andlise dos materiais, pretendeu-se compreender possiveis
respostas, convergéncias ou divergéncias para as questdes enunciadas no
problema de pesquisa. Por fim, buscou-se entender até que ponto as praticas
observadas no arcabouco teérico se vinculam as praticas observadas nos materiais
e nas entrevistas no desenvolvimento da linha, no ambito da ADIG, ajudando a
compreender as oportunidades e os fatores-chave desse processo. Para se atingir
uma compreensao do objetivo geral, definiu-se objetivos especificos.

Com relacdo aos modelos, as etapas e aos atores do processo de
desenvolvimento de produtos e servigos da linha Finame Baixo Carbono Indireto,
aplicado na ADIG, vimos que, para atingir o time to market exigido cada vez mais
pelo mercado, sobretudo em um modelo de escala, a ADIG desenhou e aplicou um
processo de desenvolvimento de produtos e servicos com o objetivo de sistematizar
os diversos atores, etapas e necessidades, para solugdes novas ou no portfélio
atual, a fim de otimizar os recursos e obter melhores resultados em tempo, escopo,
custo e atendimento aos stakeholders. Esse processo foi aplicado no
desenvolvimento da linha Finame Baixo Carbono, que ocorreu, essencialmente, via
férum denominado governanca de produtos da ADIG, utilizando-se, para isso,
diversas ferramentas de métodos &geis, reunides periédicas com os principais
executivos desse processo, bem como a adocdo do desenho de um processo
faseado, com aplicacéo de testes de conceito com canais, e visivel a todos através
de um Kanban de portfélio. Por meio da governanca de produtos, a ADIG
acompanha, debate, valida e constréi solugdes em conjunto, através de equipes
multidisciplinares e com lideres definidos, ao longo do processo de desenvolvimento
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de produtos e servigcos da ADIG, conectando-se aos demais féruns da AGIG e do
BNDES.

Além disso, vimos que o féorum se torna uma forma de amadurecer as
solucdes de forma a dar maior eficacia e maturidade as propostas antes de leva-las
para deliberacdes finais nos colegiados institucionais. A governanca de produtos da
ADIG tem reunides periddicas, com pauta e ata definidas e distribuidas, bem como
materiais e ideias apresentadas, debatidas e desenhadas. E coordenada pelo
Departamento de Modelagem, composto por membros permanentes e eventuais de
todos os principais executivos da ADIG (Chefes de Departamento), além de outros
executivos que participam direta ou indiretamente do processo e sdo impactados
e/ou interessados nele. Compreende as fungdes: produtos, projetos, clientes, canais,
parcerias, compliance, prevencao a fraudes, operacdes, plataformas, dados, normas
e juridico.

Vimos que o modelo de processo de desenvolvimento adotado no desenho da
linha pode ser classificado como um modelo de inovagcdo ou desenvolvimento de
produtos e servicos, como explorado em Rozenfeld e Amaral (2006) e Bessant e
Tidd (2019). Além disso, a adocao de praticas de cocriacao e inovagao aberta, como
0 envolvimento de diversos stakeholders desde as fases iniciais para troca de inputs
no desenho, sobretudo os canais, leva-nos a concluir que o processo atual da ADIG,
aplicado no desenho da linha, estd em consonancia com a visdo e a pratica de
modelos de inovacao aberta (open innovation), como propde Chesbrough (2011).

O lancamento da linha, de acordo com o exposto, também pode ser visto
como uma inovacao em servicos, dado que a solucdo Finame Baixo Carbono, via
canal indireto, desenhada e operacionalizada pela ADIG, trouxe ganhos com
aplicacdo comercial ja observada, além de unificar os conceitos de energia
renovavel e eficiéncia energética em uma mesma linha, melhorias em preco,
escopo, plataformas, entre outros beneficios aos clientes finais e outros elos da
cadeia, como os canais. E preciso destacar que o desenho e os desdobramentos
atuais atendem, portanto, aos critérios de inovacgao, ja que é necessario ter algum
grau de novidade, ser uma demanda real de um usuario e ter uma aplicagao pratica
de acordo com OECD e Eurostat (2018).

Sobre o aspecto de ser produto ou servico, ha convergéncia com
Osterwalder, Bermarda e Pigneur (2019), em que os produtos compdem uma
“proposta de valor”, ou seja, a empresa oferece e tem como objetivo atender seus
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clientes, oferecendo vérios tipos de produtos e servigcos, sendo eles fisicos,
intangiveis e/ou digitais. Nesse aspecto, a linha compde um pacote de valor que
abrange nao s6 aspectos de servicos como de produtos, além de diversos players e
jornadas interligadas que precisam atuar em sintonia para que o propésito final seja
atingido e a invencéo ou ideia se torne de fato uma inovacao.

Com relagédo ao papel dos canais de distribuicao nas etapas do PDP, vimos,
em especifico, elementos e praticas de cocriacao e inovagao aberta entre canais e 0
processo aplicado pela ADIG na linha, tanto no relato dos entrevistados quanto nos
materiais analisados. A aplicacao e a participacao em testes de conceito realizados
no desenvolvimento da linha com diversos stakeholders, em especial com os canais,
encontra ampla aderéncia aos pontos destacados pelo marco tedrico para promover,
através de uma escuta ativa e antecipatéria, interacdes constantes, abertas e de
cocriacdo com o0s canais, maior engajamento, aceite e melhor colocacdao no
mercado de produtos novos ou melhorados, minimizando riscos a todos os elos e,
por fim, aumentando as chances de satisfacdo de todos os usuarios da cadeia de
acordo com o propdsito institucional.

Na avaliacao da equipe, os resultados dos testes de conceito cumpriram com
0 objetivo e trouxeram a visao dos atores que conhecem as tecnologias que estaréao
disponiveis na linha, revelando aspectos importantes sobre o potencial de mercado,
pontos fortes e fracos do desenho original e contribuindo, ainda, com sugestdes de
melhorias. Tais insumos se mostraram, para os entrevistados, fundamentais para a
reflexao, refinamento e desenho e mapeamento de evolugdes. O processo aplicado
buscou enxergar cada ator (como canais, associagdes, entre outros) com suas
necessidades para que as solucées cheguem até os clientes, sobretudo quando se
trata de uma agenda relevante para o desenvolvimento do pais.

Com relacao a fatores criticos de sucesso dessa interacdo entre 0s canais de
distribuicdo e o PDP, vimos, ao longo do processo de desenho da linha aplicado
pela ADIG, que estar aberto para o aprendizado interno e externo é fundamental.
Embora os processos de design sejam, na realidade, ndo lineares, € possivel
articular uma estrutura geral faseada. Entender que o processo é interativo e
aprender com erros € uma forma de mitigar riscos e aumentar chances de sucesso,
observando, sobretudo, as necessidades de todos os atores envolvidos. Outro fator
verificado € que ter uma governanca estabelecida, conectada aos demais féruns,

multidisciplinar e com acompanhamento e um processo ja estabelecidos em fases,
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porém ndo linear, é fundamental. Ter um processo que todos conhegcam, apliquem e
sejam envolvidos é primordial, dada a natureza transversal na ADIG e também nas
outras areas e organizagoes.

Com relagdo a oportunidades de melhorias entre a interagdo de canais de
distribuicdo no PDP, vimos que ampliar as interacées e 0 engajamento com canais
foi amplamente enunciado pelos entrevistados, fato que encontra respaldo nos
materiais institucionais analisados, que apontam para uma maior diversificacao,
ampliacado e eficiéncia dos canais em produtos e servicos da ADIG. Além disso,
observou-se aspectos como oportunidades ampliar cada vez mais e dar maior
intensidade a testes, pesquisas e protétipos em todas as fases com diferentes
stakeholders.

Vimos que a ADIG vem ampliando e tem cada vez mais possibilidades de
promover interacbes e proximidade de clientes finais e outros atores sobretudo
através da Plataforma Canal MPME, que busca, entre outros objetivos, aproximar-se
cada vez mais dos clientes finais, entendendo suas necessidades e dores, e
provendo solucdes mais adequadas. Nas respostas das entrevistas, amplia-se essa
visdo benéfica também para as interagbes internas, sobretudo com areas-chave
nesse processo, como estratégia, credenciamento de maquinas, tecnologia,
pessoas, juridico e financeiro. Essa légica leva em consideracdo os diversos
stakeholders dado que uma unica proposi¢ao de servico envolve uma variedade de
atores e diferentes grupos de usuarios e, por isso, faz sentido cooperar e cocriar.

Vimos que ha oportunidades em utilizacdo de dados cada vez mais como um
ativo estratégico, ampliando praticas de data analytics e trocas de informagcdes em
todos os niveis. Vimos que a ADIG coordena diversas iniciativas estratégicas para
ampliar essa capacidade, inclusive através do Canal MPME, para retroalimentar o
processo de desenvolvimento de produtos e solugdes, e por meio de dados e
informacdes de seus clientes ou usuarios para melhorar os produtos ou o0s
processos de negécios da empresa. Nesse sentido, a ideia é que, como todos o0s
atores participam da cadeia, todos ganham com produtos melhores, sobretudo o
cliente final.

Por fim, vimos que oportunidades de integracdo de solugées podem surgir
através de plataformas. Especificamente com relacao a intermediarios e plataformas
digitais, vimos que a digitalizacdo contribuiu para o surgimento de plataformas de

mercado virtual, baseadas em tecnologia, que capturam, transmitem e monetizam



131

dados pela internet por meio de plataformas competitivas e transagdes colaborativas
entre diferentes usuarios, compradores ou fornecedores. Tal questdo parece
convergir com o processo aplicado pela ADIG, que vem possibilitando cada vez mais
essa aproximacao de forma ativa, por meio de inUmeras ag¢des, como o préprio
Canal MPME e estruturas especificas de officers. Além disso, vimos que essa
questdo encontra respaldo na ADIG que coordena acdes, objetivando, cada vez
mais, uma ampliacao, diversificacdo e eficiéncia dos canais de distribuicao, atuacao
como marketplace, solugbes de garantias para MPMEs, fomento a Agenda ESG e
novos modelos de negécios.

Por fim, pudemos compreender a principal hipétese da pesquisa que era
verificar se havia atuacdo do canal em um papel ativo no processo de
desenvolvimento de produtos e solugdes. Sendo assim, pudemos compreender,
através do estudo de caso do desenvolvimento da linha BNDES Finame Baixo
Carbono (canal indireto), da andlise de materiais e das entrevistas com executivos
da ADIG, que ha um papel fundamental nesse processo de desenho em todos os
niveis e fases, marcado, sobretudo, por aspectos como colaboracao,
multidisciplinaridade, aprendizagem, visdo antecipatoria, entre outros, para entregar
maior valor a todos os elos da cadeia. Em pesquisas futuras, observa-se
possibilidades como:

a) ampliar o olhar do papel dos canais em um processo de desenvolvimento de
produtos e servicos para outros tipos de solucdes, instituicdes e tipos de
canais (direto, indireto, entre outros);

b) ampliar e avaliar a percep¢ao dos demais atores sobre 0s respectivos papéis
no processo de desenvolvimento de produtos e servicos, sobretudo os
clientes finais, as associag¢des, os fabricantes e o0s parceiros internos e

externos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE ENTREVISTAS

O PAPEL DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO NO DESENVOLVIMENTO DE
SERVICOS: ESTUDO DE CASO DO BNDES FINAME BAIXO CARBONO

Favor responder as perguntas focando no processo de modelagem da linha de
crédito Finame Baixo Carbono Indireto. Caso nao tenha destaque especifico sobre a
linha, favor responder considerando as praticas adotadas no dia a dia para as

demais linhas.

Legenda:

. Desenho de Servigos = Processo de Desenvolvimento de Servigos de Crédito
Indireto (ADIG)

. Canais de Distribuicao = Agentes Financeiros BNDES ou demais observados
. Subprocesso de Suporte = Processos do dia a dia ou a¢des especificas que
participa / gerencia e que suportam o macroprocesso de Desenvolvimento de
Servigos de Crédito Indireto (ADIG)

Perguntas:

Sobre o0 Papel do Entrevistado no processo de Desenho de Servicos da ADIG:

1. Qual é o seu papel (sua atuagao) no atual macroprocesso de desenho de servigos
na ADIG (Gov de Produtos)? Em qual (ais) fase (es) € mais atuante?

Sobre a percepcdo do (0s) papel (éis) dos Canais de Distribuicdo no Desenho de
Servicos da ADIG:

2. Como percebe o atual papel (papéis) dos Canais de Distribuicdo ao longo de cada
etapa do macroprocesso de desenho de servicos na ADIG (Gov de Produtos)? Se

possivel cite exemplos concretos de interacdes, artefatos, processos etc
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3. Na sua opinido, quais os fatores criticos de sucesso dessa interacdo BNDES com
os Canais de Distribuicdo para o desenho de servicos na ADIG (Gov de Produtos)?

Se possivel cite exemplos concretos de interacdes, artefatos, processos etc.
4. Especificamente sobre a interacdo do BNDES com os Canais de Distribuicdo do
processo atual de desenho de servigcos na ADIG, cite pontos fortes e oportunidades

de melhorias.

Sobre o Papel dos Canais de Distribuicao nos Processos de Suporte da ADIG

(especificos sob sua gestao / participacao e que se relacionem diretamente com as

etapas de ideacédo, desenvolvimento, lancamento e pds lancamento dos servicos na

ADIG)

5.Qual o papel atual dos Canais de Distribuicdo nos subprocessos especificos da
ADIG sob sua gestao / participacao que sustentam o macroprocesso de desenho de
servicos na ADIG (Gov Produtos)? Se possivel cite exemplos concretos de
interacdes, artefatos, processos etc

6.Na sua opinido, quais os fatores criticos de sucesso dessa interagdo BNDES com
os Canais de Distribuicao, nos subprocessos especificos da ADIG sob sua gestao /
participacao que sustentam o macroprocesso de desenho de servigcos na ADIG (Gov
Produtos)? Se possivel cite exemplos concretos de interagdes, artefatos, processos
etc

7.Sobre a interagdo do BNDES com os Canais de Distribuicdo, nos subprocessos
especificos da ADIG sob sua gestdo / participacdo e que sustentam o
macroprocesso de desenho de servicos na ADIG (Gov Produtos), cite pontos fortes

e oportunidades de melhorias.



