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RESUMO

Introducdo — Abordagem sobre como os Bancos Brasileiros estdo a inovar e qual a

importancia das startups nesse processo.

Objetivo — Compreender a ambidexteridade dos bancos tradicionais brasileiros, através de
interacbes com as startups e como as startups fomentam o lado criativo dos bancos, o

exploration.

Metodo - Pesquisa qualitativa, de carater exploratdério, com orientacdo analitico-descritiva,
mediante entrevistas semi-estruturadas com questfes abertas realizadas a professionais de

Bancos (ligados a inovacao) e CEOs de startups.

Resultados — Os bancos brasileiros utilizam diversas conexfes com a startups para serem
organizacbes ambidextras, de modo que o lado da inovacéo, ou exploration, é realizado de
modo externo, enquanto o exploitation, ou a busca pela eficiéncia e refino dos processos é
feito de modo interno. Ou seja, 0s bancos levam a cabo ambidexteridade aberta.

Concluséo — Para os bancos a ambidextridade aberta é muito importante, pois através das
fintechs, em diversos ecossistemas, conseguem ser inovadores e estar continuamente
ligados as novas tecnologias disponiveis. Desta forma conseguem simultaneamente ser

mais eficientes e responder de modo mais rapido e inovador as necessidades dos clientes.

Palavras-chave: Bancos, Fintechs, Inovacdo, Aceleradoras, Exploration,

Exploitation, Ambidexteridade, Startups



ABSTRACT

Introduction - Approach to how Brazilian Banks are innovating and the importance of

startups in this process.

Objective - To understand the ambidexterity of traditional Brazilian banks, through

interaction with startups and how startups foster the creative side of banks, the exploration.

Methodology - Qualitative research, exploratory, with analytical-descriptive orientation,
through semi-structured interviews with open questions, carried out with Bank

professionals, linked to innovation and CEOQs of startups.

Results - Brazilian banks use several connections with startups to be ambidextrous
organizations, so the innovation side, or exploration, is carried out externally, while
exploitation, or the search for efficiency and process refinement is done internally. In other

words, banks carry out open ambidexterity

Conclusion - Banks seek external ambidextrity together with fintechs, through different
ecosystems, to be close to new technology available and thus respond more quickly to

customer needs.

Key Words: Banks, Fintechs, Innovation, Startup Accelarator, Exploration,

Exploitation, Ambidexterity, Startups
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1 INTRODUCAO

Os bancos, ou pelo menos organizacdes com funcdes semelhantes, estdo presentes
na nossa sociedade desde o surgimento da moeda. Os judeus foram pioneiros na utilizacdo
do nome banco, no inicio do século XIII, em Florenca. A atividade bancéria espalhou-se
pelo mundo e hoje € relativamente comum os cidaddos de diversos paises utilizarem bancos
na sua rotina. Durante muito tempo, 0s bancos tiveram pouca, ou nenhuma, competicdo
além dos proprios bancos (Wright, 2001). Contudo, nos ultimos anos, principalmente ap6s
a invencdo do smartphone em 2007 e a crise financeira de 2008, inUmeras pequenas
empresas com foco em servigcos bancéarios tém vindo a surgir, 0 seu aparecimento foi
possivel gracas a novas tecnologias. Muitas dessas empresas de tecnologia, voltadas para 0s
servicos bancéarios, as fintechs, tém crescido rapidamente com servi¢os inovadores,

disputando clientes com os bancos (Lynn, Mooney, Rosati, & Cummins, 2018).

De certo modo é comum ler noticias com variadas tematicas, como o possivel fim
dos bancos ou como a tecnologia disruptiva das fintechs acaba por dificultar o modelo de
negdcios da banca ou, ainda, se fintechs e bancos devem, ou ndo, competir entre si e como.
Os bancos influenciam a vida de boa parte das pessoas do mundo, uma vez que se utilizam
servicos bancarios, seja via meios de pagamento, quando se compra algum produto em
qualquer sitio com o cartdo de crédito ou quando se utiliza o home banking para pagar
contas. Esta-se numa altura que novas empresas e tecnologias estdo a surgir e ainda nao

existe uma tendéncia clara de qual o melhor modelo de interagéo entre bancos e fintechs.

O mercado de fintechs e bancos ainda tem um longo caminho para se desenvolver,
tanto tecnologicamente como ao nivel de regulacdo. Desde o aparecimento do smartphone
varias iniciativas tecnoldgicas no mercado financeiro surgiram, como bancos digitais e
plataformas de comparagdo de taxas. A criacdo e incentivo de empresas de tecnologias
financeiras da-se pela ineficiéncia do setor bancario, o qual apresenta produtos caros e
mesmo com ganhos de produtividade tecnoldgica das ultimas décadas, o beneficio, via
diminuicdo de custos, ndo foi repassado para os clientes (Philippon, 2018).



Nos altimos 100 anos o custo unitario das intermedia¢fes financeiras permaneceu
em cerca de 2%, mesmo com diversas melhorias e ganhos de escala, como a mudanca do
papel para o computador nos anos 1980, e também a utilizacdo da internet para diversos
servicos De modo que a cada USD 1 em circulacdo, cerca de 2 céntimos sdo de
intermediacdo financeira (Philippon, 2018). Na figura 1, pode-se ver como 0 custo da
intermediacgdo financeira nos Estados Unidos se tem mantido estavel, em cerca de 2% nos
ultimos 140 anos.

Figura 1 - Custo unitario de intermediacéo financeira nos EUA
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Fonte: Philippon (2018, p. 7).

Qutros setores da economia, como o setor de retalho, apresentaram diminuigdo nos
custos apos a introducdo de tecnologia, como a melhoria na logistica, e esse beneficio
tecnoldgico foi repassado & sociedade via reducdo de preco (Philippon, 2018). Como o

setor financeiro ainda ndo passou por uma reducdo de custos e ganhos de escala



proporcionados pela tecnologia, esse fator mostra-se como um incentivo a criagdo de novas
empresas no setor.

A criacdo de novas empresas de tecnologia voltadas para o mercado financeiro é
uma tendéncia. De acordo com o relatdrio da 82 edicdo do Fintech Lab o Brasil contabilizou
608 startups voltados para o servico financeiro no ano de 2019, um crescimento de 33% em
relagcdo a 2018 e que vem ganhando tragéo, pois o crescimento de 2018 face a 2017 foi de
23%. Essas novas empresas surgem em diversos setores do espectro bancario, como setor
de pagamentos, gestdo financeira, empréstimos, etc. Além disso, de acordo com 0 mesmo
relatorio, o numero de bancos digitais cresceu 50% de 2018 para 2019, passando de 8 para
12 no total.

Este cenario benéfico para a inovagdo, permitido pelos avangos tecnolégicos, torna-
se um desafio para os bancos tradicionais, uma vez que o nimero de competidores digitais
aumenta, sejam eles bancos ou nédo e, neste contexto, este trabalho busca entender a relacdo
ao nivel organizacional dos bancos com a inovagdo. Assim sendo, existe sobre 0s bancos
uma forte pressdo para aumentarem a eficiéncia do modelo atual e, simultaneamente, para
inovarem numa perspetiva futura.

Um dos temas na literatura organizacional, a nivel de inovacdo, &€ que as
organizacOes que atingem sucesso e sao atuantes em mercados competitivos, precisam ter
um carater dindmico, precisam ser ambidextras, ou seja, estar alinhadas na gestdo dos
negocios do dia-a-dia, mas também adaptaveis o suficiente para mudancas que ainda irdo
ocorrer (Tushman & O'Reilly 111, 1996). Para Miller, Pemsel, and Shao (2015) o conceito
de ambidexteridade baseia-se na capacidade de capturar simultaneamente a perspetiva de
flexibilidade e estabilidade, que requer coesdo entre caracteristicas internas e organizacgéo.

A ideia por trds do valor de ambidexteridade € que as necessidades de uma
organizacdo em seu ambiente de tarefas apresentam sempre um certo grau de conflito entre
areas e projetos, exemplo um investimento na producdo hoje versus projetos futuros,
diferenciacdo versus producdo de baixo custo, de modo que exista sempre um trade-off.
Contudo, embora essas compensagbes possam nunca ser totalmente eliminadas, as
organizacGes que atingem maior grau de sucesso tendem a concilia-las em grande parte, de

modo, que realcam a sua competitividade no longo prazo.
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O presente trabalho busca compreender a motivacdo dos bancos a se conectarem
com as fintechs através de uma Oética académica, de forma a perceber os possiveis
beneficios quanto a capacidade de inovacdo dos bancos. Se essa possivel capacidade de
inovacdo, vinda de forma externa através das fintechs, pode ser considerado um meio
sustentavel para a inovacdo dos mesmos. E por Gltimo, perceber se, tendo em consideracéo
tudo isto, se pode falar numa estratégia ambidextra dos bancos explorando a eficiéncia
internamente e explorando inovacéo externamente (via fintechs).

Para analisar a interacdo e perceber os motivos da mesma, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas, utilizadas como base nos estudos académicos das nogdes de
exploration, exploitaiton e ambidexteridade, entre CEOs de fintechs e pessoas ligadas a

area de inovacdo dos bancos, como aceleradoras de empresas
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura utilizada para o presente trabalho segue autores que
discorrem sobre ambidexteridade, como também as nocGes de exploitation e exploration e
como sdo utilizados esses meios no mundo coorporativo como a intencdo das empresas

serem inovadoras. Essa inovagao pode ser obtida de modo interno ou externo.

2.1 O EXPLORATION E EXPLOITATION

A inovacdo tornou-se um fator cada vez mais central no aumento da
competitividade, porque por meio de atividades de inovacdo as empresas conseguem
atender as expectativas e necessidades com sucesso quer de clientes atuais, quer de clientes
futuros (Bessant, 2005). Na gestdo destaca-se a importancia da capacidade de uma
organizacao explorar os conhecimentos existentes em tecnologias para gerar lucros a curto
prazo como também explorar novos conhecimentos e conseguir inovar a longo prazo
(Eriksson, 2013). A nocdo de exploration e exploitation recebeu muita atencdo na pesquisa
em gestdo de empresas desde que foi introduzida por March (1991): Exploration inclui
itens capturados por termos como pesquisa, variacdo, tomada de risco, experimentacao,
play, flexibilidade, descoberta e inovacdo; ja exploitation abrange refinamento, producéo,
eficiéncia, selecdo, implementacdo e execucdo. Segundo Levinthal & March (1993), o
exploration permite a criagdo de novos conhecimentos, enquanto exploitation apoia o

refinamento e o uso dos conhecimentos existentes.

O percussor do tema, March (1991), teorizou que, apesar de exploration e
exploitation serem essenciais para a adaptacdo a longo prazo, o0s dois sdo
fundamentalmente incompativeis. March (1991) apresentou argumentos a favor dessa
incompatibilidade. Primeiro, exploration e exploition competem por escassos recursos
organizacionais. Assim, por definigdo, mais recursos dedicados a exploitation implicam
Menos recursos restantes para exploration, e vice-versa. Segundo, e assumindo tudo mais

constante, ambos os tipos de agdes sdo iterativamente auto-reforcadores. Devido a ampla



12

dispersdo na possibilidade de resultados, a exploration muitas vezes leva ao falhanco, o
que, por sua vez, promove a busca de ainda mais idéias novas e, portanto, mais exploration
criando assim uma possivel “armadilha de falha”. Por outro lado, a exploitation muitas
vezes leva ao sucesso inicial, que por sua vez reforca o exploitation adicional ao longo da
mesma trajetoria, criando assim uma “armadilha de sucesso”. Em suma, a exploration
muitas vezes leva a mais exploration e exploitation a mais exploitation. Terceiro, as
mentalidades e rotinas organizacionais necessarias para a exploration sdo radicalmente
diferentes daqueles necessarios para exploitation, fazendo a busca simultdnea de ambas

quase impossivel.

Para March (1991), a adaptacdo de ambas as exploracdes gera possiveis beneficios,
mas a interacdo entre as duas ocorre na forma de um jogo de soma zero, onde exploration e
exploitation competem por recursos escassos, atencdo e rotinas organizacionais;
adequadamente, assim a logica determina que a exploration e a exploitation podem ser
vistas como duas extremidades de um continuum. Em outras palavras, as empresas
precisam gerir a tensdo e disputa entre melhorar o existente, ou seja, exploitation e
enfrentar o ndo experimentado anteriormente, ou seja, exploration. Aqui, a ambidextria
entra em jogo como a capacidade de buscar inovagdo incremental e descontinua
simultaneamente e aproveitar os resultados ao apresentar vérias estruturas, culturas e

processos contraditorios dentro da mesma empresa (Tushman & O'Reilly 111, 1996).
2.2 AMBIDEXTERIDADE

A ambidexteridade organizacional é valorizada como um meio de gerir essas
tensdes de inovacdo, incentivam a alta administracdo a criar estruturas de suporte e
estratégias que para Tushman e O'Reilly Il (1996) mostram como resultado ideal o
equilibrio. Esse equilibrio ndo denota uma divisdo mediocre ou compromisso brando e
fraco, mas verdadeiramente a busca da exceléncia tanto na exploration quanto na
exploitation. Abordagens descritas para ambidexteridade, no entanto, diferem em suas
énfases, como na diferenciacdo ou integracdo de taticas, para assim cada unidade conseguir

atingir o que lhe foi estabelecido.
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Defensores da ambidextridade estrutual, por exemplo, defendem usar uma estrutura
e estratégia para permitir a diferenciacdo entre os dois tipos de exploracdo. Segregando
esforgos, € visado a exploration ou exploitation. As taticas relacionadas dependem de
fatores espaciais e / ou temporais para separacdo (Puranam, Singh, & Zollo, 2006). A
separacdo espacial analisa o trabalho em unidades distintas, enquanto a separacao temporal
utiliza a mesma unidade, mas em momentos diferentes para exploration ou exploitation.
Por exemplo, estruturas paralelas podem particionar uma mesma empresa (McDonough il
& Leifer, 1983), enquanto as estratégias duplas visam diferentes unidades com objetivos
opostos (Tushman & O'Reilly 111, 1996). Tais taticas de diferenciacdo ajudam a gerenciar a
racionalidade limitada garantindo o foco, mas podem gerar isolamento e envolver um modo
de inovacédo preferido, impedindo a coordenagdo entre esforcos variados. Em suma, na
ambidextria estrutural, segundo Benner and Tushman (2003), as organizacfes gerenciam o
trade-offs entre procuras conflitantes, colocando em préatica “estruturas duplas”, para que
determinadas unidades de negocios — ou grupos dentro das unidades de negdcios tenham

foco no alinhamento, enquanto outros se concentram na adaptacao.

Existe também outro tipo de ambidextria, a ambidexteridade contextual que € o
comportamento e a capacidade de demonstrar simultaneamente alinhamento e
adaptabilidade em toda uma unidade de negécios. Alinhamento refere-se a coeréncia entre
todos os padrdes de atividades na unidade de negdcios; ou seja, atingir o objetivo através do
trabalho conjunto. Ja a adaptabilidade refere-se a capacidade de reconfigurar e remodelar as
atividades de determinada unidade de negdcios rapidamente, de modo que seja possivel
atender as novas procuras dentro do ambiente de tarefas. Assim, para Amit and

Schoemaker (1993) essas capacidades sdo complexas, e também ambiguas

Pode-se dizer que a ambidextria contextual também é a exploracdo simultanea e
dentro de uma unidade de negocios, ndo é apenas possivel, mas também uma necessidade
para 0 sucesso nos negacios, especialmente em empresas de alta tecnologia que muitas
vezes ndo tém escolha, tém que explorar as competéncias existentes para beneficios
comerciais de curto prazo e, simultaneamente, explorar novas competéncias a longo prazo
(Gibson & Birkinshaw, 2004). A ambidextria contextual é fundamentada no tipo de cultura

organizacional para Gibson & Birkinshaw (2004) e que promove criatividade e disciplina
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ou a presenca de diferentes conhecimentos e integracdo de mdaltiplas perspectivas para

desenvolver um ponto de vista coeso (Eisenhardt & Schoonhoven, 1990).

Perseguir o0s dois objetivos simultaneamente implica misturar elementos
apropriados para cada estratégia, podendo perder-se o beneficio da complementaridade
tipicamente obtida entre os véarios elementos de cada tipo de organizacdo isso mostra
ambidexteridade organizacional de uma perspectiva de trade-off (Ghemawat & Ricart
Costa, 1993).

2.3 EXPLORATION DE MODO EXTERNO

O equilibrio entre eficiéncia e inovagdo pode ser alcangado ndo somente apenas de
modo interno, ou seja dentro da mesma empresa ou organizacdo, mas também através de
redes estratégicas que podem ajudar as empresas a adquirir recursos-chave, facilitar o
compartilhamento de conhecimento e acelerar a velocidade da inovacdo, de modo que
determinada empresa tenha como foco o exploration ou exploitation e a ambidextria ocorra
com outra empresa a atuar no outro foco da exploracdo (Dougherty & Dunne, 2011) de
modo que uma rede estratégica eficaz tenha um efeito positivo na promogéo de inovactes
ambidextras. Além disso, a inovacdo ambidextra pode apoiar o processo desde a geragédo de
ideias até a implementacdo de novos produtos, que estd intimamente associada ao
desenvolvimento de novos produtos das empresas (Rothaermel & Deeds, 2004). Nesse
sentido, a inovagdo ambidextra desempenha um papel vital na relacdo entre redes
estratégicas desempenho de novos produtos das empresas, adquirindo e explorando novos
conhecimentos, acelerando a velocidade da inovagdo e aumento do potencial de producéo
de inovagdo (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Em um ambiente de negdcios em constante mudanca e sempre exigente, as
empresas de todo o mundo estdo a agir de modo proporcional, e inexoravelmente sdo
obrigadas a reconsiderar o proprio fundamento de suas abordagens de negdcios e
constantemente renovar, redefinir e reinventar-se com o objetivo de alcangar
competitividade sustentavel dentro de uma dindmica do ambiente que estdo envolvidos
(Danneels, 2002). Esse desafio é proeminente no atual contexto de negécios, caracterizado

pela mudanca de comportamento dos clientes, tecnologias de impacto profundo e amplo e
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concorréncia acirrada (Bresciani & Ferraris, 2014), exigindo a construcdo e expansdo de
importantes e relevantes conhecimento ao longo do tempo. De facto, o conhecimento é
considerado o valor global mais valioso, o que pode dar a empresa uma vantagem sobre 0s

seus concorrentes (Gorman, 2002).

A importancia do conhecimento, recursos e competéncias atuais e novos determina,
portanto, que as empresas inovadoras tenham que manter a sua adaptabilidade explorando o
conhecimento existente e novos conhecimentos (Levinthal & March, 1993). Nesse
contexto, a ambidextria atraiu uma atencdo crescente em ambas as organizacOes pela
questdo estratégica da inovacdo. Embora a literatura investigue substancialmente o conceito
de organizacdo ambidextra, destacando as complementaridades, contingéncias e limitagdes
de exploracdo e exploracdo, poucos estudos consideram o papel estratégico do
conhecimento externo no aprimoramento da ambidextria e desempenho da empresa.
Vrontis, Thrassou, Santoro, and Papa (2017) sugerem que o conhecimento externo medeia
a relacdo entre ambidextria organizacional e desempenho da empresa, em termos de

exploration e exploitation.

A medida que novos avancos tecnoldgicos permeiam os mercados internacionais,
maior atencdo é dada ao envolvimento de fontes externas de conhecimento na inovacgdo dos
processos das empresas (Chesbrough, 2003). De facto, a literatura sobre gestdo da inovacao
concorda fortemente que as empresas precisam cada vez mais usar fontes internas e
externas de conhecimento para acelerar a inovacdo (Cassiman & Veugelers, 2006). Isso
ocorre porque unir esforcos e redes de inovacdo permite que as empresas acessem
conhecimento externo e a combinacdo de diferentes tipos de conhecimento pode melhorar a
inovacdo (Rosenzweig, 2017). Além disso, a inovacao intra e interorganizacional resulta da
capacidade de partilhar, combinar e criar novos conhecimentos para atuar dinamicamente e

perceber novas oportunidades no atual ambiente competitivo (Teece, 2007).

Dessa maneira, um mix estrategicamente equilibrado de fontes internas e externas
de conhecimento pode ndo apenas impedir 0 excesso ou subinvestimento em P&D, mas
também explorar oportunidades de negdcios com eficiéncia (Cohen & Levinthal, 1990).

Isso esta alinhado com o paradigma de open innovation, segundo o qual grande parte do
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conhecimento util para o desenvolvimento de novos produtos e servicos esta fora dos
limites da empresa (Gassmann & Enkel, 2004). Portanto, estratégias de inovagdo que
explorem fluxos externos de conhecimento representam uma nova fonte de vantagem
competitiva para as empresas. Isso é ainda mais facilitado e aprimorado através da
dispersdo global e acelerada do conhecimento (Bresciani, Thrassou, & Vrontis, 2015). A
literatura econdmica, juntamente com a pesquisa sobre transferéncia de conhecimento,
sugere que oportunidades de crescimento podem surgir do esfor¢o conjunto de exploracéo

interna e aquisicao externa de conhecimento (Nelson & Winter, 1982).

De acordo com Lavie, Kang e Rosenkopf (2011) a ambidextria pode ser alcangada
em redes sociais que possuam ndo apenas perspetiva interna, mas também a externa. Nessa
abordagem, exploration e exploitation sdo lacos combinados nos relacionamentos entre
empresas ou unidades diferentes como aliancas estratégicas, acordos de cooperacéo e redes
inter-organizacionais entre empresas concorrentes. Pode-se encontrar uma ligacdo entre
ambidextria, inovacdo e networking, para Xie e Gao (2018) a simultanea adocédo de
inovacédo exploratory e exploitative € importante para construcao de redes estratégicas, pois

os lacos comerciais promovem ambidextria em inovacao.

A colaboracdo de diferentes tipos de parceiros, sejam de carater cientifico ou
empresarial tem um impacto positivo no resultado em termos de ambidextria da inovacgédo
(Lazzarotti, Manzini, Nosella, & Pellegrini, 2017). Especialmente para as pequenas e
médias empresas essa rede e ligacdo entre empresas € importante, pois tem um impacto
positivo em ajudar as menores e novas empresas de base tecnoldgica a melhorar o seu
desempenho e como também aprenderem a ser ambidextras. Contudo, um equilibrio entre
um nivel alto e baixo de abertura de rede é necessario. Uma das motivacdes para
estabelecer e manter relagdes de longo prazo com parceiros e concorrentes é a confianga.
Portanto, confianca e, relagdes duradouras sdo os fatores considerados no processo de
elaboracdo do plano de maior desenvolvimento, mas também durante o processo de tomada
de decisdo, quando reacdes sdo necessarias (Cho, Chan, & Adali, 2015). Isto acontece
principalmente porque a confianga melhora esses processos, tendo um impacto positivo no
nivel de estabilizacdo das relagdes interorganizacionais, uma vez que diminui o custo da

coordenacdo e efetividade das rotinas organizacionais.
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As aliancas entre empresas permitem-lhes a partilha e troca de recursos com o
objetivo de desenvolver ou fornecer tecnologias, produtos ou servigos. De acordo com
Levinthal e March (1993) as empresas podem estabelecer aliancas para explorar
conjuntamente os seus conhecimento ou para explorar novas oportunidades. Pesquisas
como de Rothaermel e Deeds (2004) sobre aliangas no setor de biotecnologia, sugerem que
a criacdo de aliangas também pode permitir conjugar exploration e exploitation com base
na funcdo da cadeia de valor de cada organizacdo. Pois, quando as empresas colaboram
com 0s seus parceiros nas atividades cruciais da cadeia de valor, como iniciativas de P&D,
que podem resultar em tecnologias ou produtos inovadores, existe exploration entre
empresas e nas proprias aliangas. Por outro lado, quando as empresas usam as aliancas para
realizar atividades “menos cruciais” da cadeia de valor, como comercializagdo ou aplicacéo
de tecnologias existentes, buscam a exploitation. Com isso gera-se a tendéncia de uma
empresa adquirir e gerar novos conhecimentos atraves de aliangas exploration de P&D,
contrastando-as com aliancas de marketing e producdo que servem para a exploitation

alavancando, integrando e implementando o conhecimento existente.

Considerando que equilibrar exploration e exploitation dentro de uma empresa nao
é uma atividade facil e exige coordenacdo entre equipas, o equilibrio entre empresas do
mesmo setor pode ser uma possivel solucdo. O trabalho de Lavie et al. (2011), por
exemplo, destaca os méritos de equilibrio entre empresas do setor de tecnologia nos
Estados Unidos. Uma empresa pode aumentar os seus lucros e valor de mercado, com
exploration em um dominio ou setor e exploitation em outro, mas pode ter um desempenho
em declinio ao tentar explorar simultaneamente os dois aspectos. Essa forma de equilibrio
entre exploration e exploitation aprimora tanto inovacdo e produtividade, mas pode passar a
ter necessidade de reconciliar rotinas de parceria conflituantes ou lidar com trocas de
alocacdo de recursos em cada dominio. A empresa pode efetivamente descobrir novos
conhecimentos ao mesmo tempo em que alavanca a sua integragéo relacional com parceiros
ou, ao contrario, amplia o seu alcance e capital social, alavancando a base de conhecimento
existente. Tentativas de explorar simultaneamente, seja por inicio de aliancas de P&D e a
busca de novos parceiros introduzem desafios de gestdo, considerando que as tentativas de

reforcar ao mesmo tempo as relacfes existentes, enquanto se envolvem em marketing e
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aliancas de producdo degeneram o portfolio da alianca, restringindo a heterogeneidade e o

acesso a oportunidades tecnoldgicas.

Consequentemente, uma empresa que equilibra exploration e exploitation com pares
do setor pode colher frutos com mais eficécia dos beneficios do equilibrio. No entanto, essa
empresa ainda enfrenta o desafio de decidir se deve se concentrar na exploration ou
exploitation em um determinado dominio ou determinada area de atuacdo. De acordo com
Lavie et al. (2011) uma empresa precisara identificar seus pontos fortes relativos,
considerar o feedback de desempenho e examinar a natureza das oportunidades da parceria

ao decidir se deseja seguir com exploration ou exploration em um determinado dominio.

No cenario econémico atual, a capacidade das empresas de inovar € crucial para a
sobrevivéncia, para Kostopoulos, Papalexandris, Papachroni e loannou (2011) os resultados
de inovacdo das empresas ndo sdo todos iguais. Existe uma distingdo entre as inovagoes
radicais e incrementais, em que o0 primeiro tipo se refere aos produtos (bens ou servigos)
novos, pelo menos no que diz respeito a atual oferta; j& o segundo tipo reflete pequenas
alteracdes nos produtos existentes (Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2006). Embora
inovacdes radicais sejam consideradas mais benéficas para alcancar uma competitividade
sustentavel e vantagem a longo prazo (Song & Thieme, 2009), também sdo necessarias
inovacOes incrementais para competir a curto prazo (O'Reilly 11l & Tushman, 2013). Este
facto significa que as empresas devem seguir uma estratégia de inovacdo que se concentre
em processos de inovacdo radicais e incrementais, ao qual Dunlap, Parente, Geleilate e
Marion (2016) se refere como ambidexteridade da inovagao.

Atividades de aprendizagem organizacional destinadas a gerar novos conhecimentos
sd0 cruciais para a criacdo de uma estratégia de inovacdo. No entanto, devido as rapidas
mudancas na tecnologia e a globalizagdo dos mercados, as empresas ndo podem mais
desenvolver internamente todo o conhecimento necessario de modo a serem totalmente
ambidextras (Chesbrough & Bogers, 2014). Esta questdo é exacerbada pelo facto de que
atividades de aprendizagem exploration, que sustentam inovacdes radicais, competem pelos
mesmos recursos escassos dedicado a realizacdo de atividades de aprendizado exploitation,
que sustentar inovacgdes incrementais (Benner & Tushman, 2003). De acordo com 0s

principios do paradigma da inovacdo aberta Chesbrough (2006), a entrada proposital de
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conhecimento de fontes externas (por exemplo, entidades de pesquisa, empresas, clientes,
concorrentes) tornaram-se uma abordagem popular para complementar o conhecimento
interno de esforcos de criacdo e gestdo das tensbes na aprendizagem e inovacao
(Radomska, Wotczek, & Silva, 2019). Alguns estudos e pesquisas investigam as vantagens
/ desvantagens do conhecimento externo para o aumento da capacidade criativa, mas como

também manutenc¢do da competividade da empresa.

Para serem eficazes na inovacdo de produtos, as empresas exigem esforgcos extensos
na busca e recombinacdo de conhecimento. Notavelmente, uma area central de pesquisa em
inovacdo de produtos baseia-se literatura de pesquisa recombinatoria (Grimpe & Sofka,
2009), que argumenta que a busca por conhecimento, enquanto identifica combinagdes
originais entre novos componentes de conhecimento, é a base da inovagdo de produtos e

atividades.

O estudo de Grimpe e Sofka (2009) aprofunda-se no processo recombinatério na
perspectiva da inovacdo, destacando a necessidade de além da tendéncia original das
empresas inovadoras de procurar conhecimento localmente (ou seja, dentro de propria
empresa), sugerindo especialmente o emprego de fontes de conhecimento externas. De
facto, é improvavel que todo o conhecimento necessario para inovar se possa originar e
residir dentro dos limites da empresa (Gassmann & Enkel, 2004). Em vez disso, para
muitas empresas (por exemplo, Procter & Gamble, Deutsche Telekom e General Electric),
a capacidade de fonte e recombinar o conhecimento do ambiente externo vem tornando-se
cada vez mais a chave para sustentar o produto interno de esforcos de inovacéo, alinhados
com 0s principios recentes da inovacao aberta (Dahlander & Gann, 2010) e (Chesbrough,
2006).

No entanto, se beneficiar da pesquisa externa ndo é uma tarefa facil. Uma das
principais questdes reside no facto de que o nimero de fontes externas diferentes das quais
as empresas podem adquirir o conhecimento é amplo, eles devem determinar a amplitude
de fornecimento externo de conhecimento que maximiza a inovacdo de produtos e
desempenho (Laursen & Salter, 2006). Por um lado, a atitude de contar com uma ampla

variedade de fontes externas de conhecimento permite que as empresas superem uma certa
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miopia cognitiva (Levinthal & March, 1993), e explorem novos conhecimentos e areas para

desenvolver modelos mentais que estimulem o conhecimento na inovagéo de produtos.

2.4 AMBIDEXTERIDADE ABERTA

Gerir as tensdes internas de uma empresa entre exploration e exploitation, através

de divisGes temporais ou estruturais possibilita um terceiro tipo de ambidexteridade, a

ambidexteridade aberta onde as empresas devem ter capacidades para conciliar exploration

externo com exploitation interno e vice-versa. De modo que as interagdes entre concorrente

e fornecedores se tornam peca chave importante para a inovagdo. Nesse tipo de

ambidexteridade, as inovacdes podem ocorrer em empresas externas, como por exemplo

considerando o setor financeiro, Fintechs sdo desenvolvidas e oferecidas aos bancos, num

contexto que poderia chamar de ambidextria aberta.

Tabela 1
Tipos de Ambidextridade
Ambidextria Estrututal Ambidextria Contextutal Ambidextria Aberta
Caracteristicas Exploration e Exploitation realizados Individuos dividem o tempo Exploration e Exploitation realizadas
de modo distinto entre exploitation e exploration em empresas dinstintas
Separagao Fisica ou Temporal Simultaneo Fisica
Proposicio Serapacéo entre unidades com diferentes  Permite escolher entre entre os tipos de  Serapagéo entre empresas com diferentes

Decisdo sobre alinhamento
(exploration vs explotation )

Natureza dos papéis exercidos
pelos funcionérios

Vantagens

Desvantagens

Caracteristica do funcionario

design, cultura e processos exploracdo de acordo com a necessidade design, cultura e processos

Hierarquia das equipas

Topo da organizagdo Decisdo entre 2 ou mais empresas

Linha de frente

Relativamente claro e definido Flexivel e adaptativo Relativamente claro e definido
Diminuicéo de conflitos e aumento de Dedicacdo a unidade mais eficiente :
eficiéncia através de clara distincéo de Reducéo de custos de integragéo Exploration ou Exploitation .

unidades Complementaridade
Possivel desenvolvimento polarizado, pois
Possivel aumento de custos de funcionérios ndo conseguem ser Possivel falta de comunicacéo, choque de
integracdo e perda de sinergia igualmente produtivos em negécios culturas e expectativas
paradoxais
Especialista Generalista Ambos, a depender da empresa

Nota : Elaborada pelo autor

Na tabela 1 é possivel entender as principais caracteristicas de cada tipo de

ambidexteridade, como o tipo de separacdo, sendo realizada de modo fisico ou temporal
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para e ambidextria estrutual, e de modo simultdneo para a contextual. Ja para a
ambidexteridade aberta, a separacdo é mais profunda e de modo fisico, uma vez que as
atividades de exploitation e exploration séo realizados por empresas distintas.

Repare-se, por exemplo, que um colaborador de uma organizagdo com ambidextria
estrutural € um especialista e devera ter funcbes claras e bem definidas, pois 0 mesmo ira
desempenhar funcdes apenas de exploration ou exploitation, ja um colaborador que
desempenha ambas as fungdes (numa organizacdo com ambidextria contextual) tem como

caracteristica ser mais generalista, flexivel e adaptativo.

A tabela 1 mostra, também, que a decisdo de alinhamento entre exploration e
exploitation ndo € mais apenas uma decisao interna, seja de estrutura ou contexto, agora o
alinhamento é externo, onde determinada empresa pode se dedicar apenas ao exploitation e
consequente melhoria nos processos e realizar exploitation atraves de parcerias com outras
empresas, provavelmente de carater mais inovador. Desse modo, empresas mais
inovadoras, com foco em exploration podem se beneficiar de outras empresas com foco em
exploitation, que podem ter algo relevante em troca, como, por exemplo, uma base de
clientes. O contrario também é valido, empresas pouco inovadoras podem se alinhar com
outras mais inovadoras, de modo que a sua inovacdo seja externa estando elas mais

preocupadas com questdes de eficiéncia, dando-se, assim, um caso de ambidextria aberta.

2.5 SINTESE

As empresas precisam balancear exploration e exploitation para atender as
exigéncias dos seus clientes e para serem competitiva perante seus pares (Bessant, 2005).
Para March (1991), a adaptagdo de ambas as exploragdes gera possiveis beneficios, mas a
interacdo entre as duas ocorre na forma de um trade-off, onde exploration e exploitation
competem por recursos escassos, atencdo e rotinas organizacionais; assim a logica
determina que a exploration e a exploitation podem ser vistas como duas extremidades de

um continuum.
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Com isso a ambidexteridade organizacional é valorizada como um meio de gerir
essas tensfes de inovacdo, incentivam a alta administragdo a criar estruturas de suporte,
estratégias e contextos por exemplo, Tushman and O'Reilly Il (1996) mostram como
resultado ideal o equilibrio. A ambidexteridade pode ocorrer ndo apenas de modo interno,
como na ambidexteridade estrutural e contextual, mas também de modo externo, quando a
empresa leva a cabo a parte da exploitation internamente e a exploration é realizada por

outras em empresa estando-se perante o que se pode chamar de ambidexteridade aberta.
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3 METODOLODIA

O presente trabalho, de carater exploratorio, tem como intencéo perceber, através de
aplicacdo de entrevistas, a interacdo entre Fintechs e Bancos e como o0s produtos e servigos
desenvolvidos pelas primeiras que se traduzem em exploration, sdo importantes para 0s

bancos, mais acostumados com o exploitation.

3.1 INOVACAO NO SETOR FINANCEIRO

O setor de servigos financeiros sempre se caracterizou pela alta utilizagéo e
necessidade de tecnologia. Eventualmente, isso levou a uma interconexdo inevitavel dos
servicos financeiros com a industria de T1. No entanto, no passado, o TI era principalmente
um fator para ganhos em termos de custo, produtividade e eficiéncia, como a automacéo de
processos, por exemplo, as transagdes financeiras serem concluidas sem qualquer interacdo
ou intervencdao humana. Mais recentemente, o papel do Tl em geral esta passando por uma
mudanca fundamental e a transformacéo digital de industrias inteiras é provocada por novas
tecnologias digitais difundidas rapidamente (ElI Sawy & Pereira, 2013). De acordo com esse
entendimento de TI, as empresas criam e capturaram valor comercial incorporado ou

ativado pelas novas tecnologias (Fichman, Dos Santos, & Zheng, 2014).

Este impacto transformacional também pode ser observado no setor de servicos
financeiros através do surgimento de novos modelos de negdcios como robot advisors e
uma crescente concorréncia entre setores com empresas anteriormente puras empresas de
tecnologia que entram no mercado financeiro, como a Apple e a Alibaba que passaram a
oferecer solucGes financeiras como carteiras digitais e servi¢cos de pagamentos (Puschmann,
2017). Em suma, o surgimento de tecnologia digital desencadeou uma mudanca no papel da
tecnologia para os servicos financeiros tradicionais, indo além da automacéo de processos e
corte de custos em direcdo ao papel de habilitar novos modelos de negécios inovadores e
digitais (Fichman et al., 2014). A digitalizacdo também tem um forte impacto nos servigos
financeiros. Uma das principais razfes € que o0s produtos financeiros sdo quase

exclusivamente com base em informacdo. Exemplos sdo operacGes de pagamento ou
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contratos de crédito que, em contraste com, por exemplo, comprar um carro, na maioria dos

casos ndo inclui nenhum componente fisico

Esse desenvolvimento de empresas de carater tecnologico relacionado com o setor
financeiro é referido coletivamente como as FinTechs. O termo fintech é derivado das
palavras financeira (financial) e tecnologia (technology). Ainda, devido ao surgimento
relativamente recente da fintechs, ndo existe acordo ou definicdo distinta e definitiva sobre
0 que € uma fintech. Alguns autores descrevem as fintechs amplamente como um fenémeno
empresarial no setor de servicos financeiros que aproveita as tecnologias digitais Por
exemplo, Arner, Barberis e Buckley (2015) definem fintechs como empresas que usam
“tecnologia para fornecer solugdes financeiras”. Para capturar a sua natureza multifacetada,
Chiu (2016, p. 13) propdem um alto nivel definicdo de fintech como “um movimento em
direcdo a digitalizacdo, descentralizacdo e desintermediacdo transacdes econdmicas,
alimentadas por informacGes tecnoldgicas como redes ponto a ponto, andlise big data
andlise, inteligéncia artificial, tecnologia blockchain, e APIs abertas ".

As fintechs também sdo responsaveis por desafiar funcdes estabelecidas, modelos e
ofertas de servicos no setor financeiro, causados principalmente pela introducdo de
inovacOes baseadas em tecnologia (Gomber, Koch, & Siering, 2017). Esses aspetos sao
citados por Sia, Soh e Weill (2016), que definem fintechs como “uma nova geragdo de
startups de tecnologia financeira que estdo a revolucionar o setor financeiro” e por
Puschmann (2017, p. 6), que as define como “inovagdes incrementais ou disruptivas no
contexto do setor de servigcos financeiros possibilitado pela tecnologia desenvolvida
resultando em novos modelos de negocios, produtos e servicos intra ou inter

organizacionais”.

Para Alt e Puschmann (2012) o desenvolvimento de empresas financeiras orientadas
pela tecnologia basearam-se em quatro pilares para o seu desenvolvimento :1) Mudanca no
papel das TI, resultante de desenvolvimentos recentes em tecnologia de informagéo (TI) e
sua convergéncia, como computacdo social, big data, internet das coisas ou computacdo em
nuvem permitem que as empresas de servicos financeiros ndo s6 automatizem 0s processos

de negocios existentes, mas oferecem a possibilidade de fornecer produtos, servigos,
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processos e modelos de negdcios inteiramente novos para o setor financeiro. 2) Mudanca de
comportamento do consumidor, uma vez que 0 uso de canais eletrénicos de interagdo dos
clientes cresceu ao longo dos ultimos anos e forgou muitos provedores de servigos
financeiros a redimensionar a sua rede de agéncias de modo a reorganizar o gerenciamento
de canais para interacdo hibrida com o cliente com mais autoatendimento de servigos. 3)
Ecossistemas em mudanca, onde bancos e seguradoras tradicionais reduziram o seu grau de
producdo interna (aumentando assim a terceirizagdo) nas ultimas décadas, que acabou por
levar a uma especializacdo mais focada. Estas tendéncias em redimensionar as operacoes
internas foram iniciadas nos setores de back office das empresas, mas
recentementepassaram paras as areas mais de front office, tendo adquirido um novo
impulso, levando a novos ecossistemas, incluindo empresas estabelecidas e startups de
tecnologia da informacdo, mas também a inclusdo de empresas de fora o setor de servigos
financeiros. E por Gltimo a mudanca de regulamentacdo, pois embora apds a crise
financeira de 2008, a regulamentacdo do setor de servigos financeiros tenha aumentado em
quase todas as areas, muitos paises langaram iniciativas para baixar os niveis de exigéncia

para a entrada de fintech / startups nos Gltimos anos.

De acordo com o estudo da Deloitte, Overview of the Fintech sector: challenges for
the European players and possible policy measures at EU (2018), as fintechs comecaram a
fornecer respostas para muitos dos desafios que o mercado de capitais enfrenta. As
tecnologias fornecidas pelas empresas fintech podem levar a mudancas significativas no
modelo de negd6cios do mercado de capitais, pois podem ajuda-las a reduzir os seus custos,
melhorar a gestdo dos dos relacionamentos com os clientes e otimizar a sua conformidade
regulatéria. Para explorar as oportunidades que surgem do setor fintech no ecossistema do
mercado de capitais, examinamos as tecnologias que apoiam a inovacdo e podem abordar

pontos problematicos na cadeia de valor e os desafios do setor.

O aumento das fintechs chamou atencdo significativa para o setor de servigos
financeiros, uma vez que se acreditava que 0s servi¢os possibilitados pela tecnologia
associados habilitariam os jovens empreendimentos a atrapalhar o setor bancario. Mas, pelo
contrario, parece que levou a coexisténcia de startups e empresas ja estabelecidas e, como

resultado, a aliancas entre bancos e fintech (Drasch, Schweizer, & Urbach, 2018). As
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vantagens oferecidas pelas fintechs foram identificadas na area de experiéncia do cliente,
enquanto as dos bancos residem principalmente no processamento de back office e atendem
aos padrdes regulamentares. Consequentemente, as fintechs estabeleceram uma imagem
representando inovacdo e exploracdo, engquanto os bancos representam continuidade e
antiguidade (Bussmann, 2017). Acredita-se que esses aspectos sejam mutuamente
exclusivos e os especialistas pensaram que isso levaria a uma concorréncia feroz. No
entanto, a coexisténcia de bancos e startups pode ser benéfica. Por exemplo, na inddstria de
cerveja, 0 numero crescente de micro cervejarias ampliou o mercado de cerveja e criou
novas oportunidades de negocios e grupos de clientes (Cabras & Bamforth, 2016). Assim,
muitos grandes players reconsideraram o seu portfdlio de produtos ou abordaram
ativamente as micro cervejarias. Alguns desenvolvimentos parecidos estdo a acontecer no
setor de servigos financeiros, onde a digitalizacdo em curso requer uma extensa inovacao
(Hornuf, Klus, Lohwasser e Schwienbacher, 2018). Inovacdo digital incorpora processos,
servicos / produtos e modelos de negocios possibilitados pelas tecnologias digitais
(Fichman et al., 2014).

Para Arner et al. (2015) as fintechs s&o empresas que utilizam tecnologia para
entregar solucdes financeiras, que podem atuar como desafiantes de modelos ja
estabelecidos, os challengers, que s&o empresas que estdo atacando de frente as principais
areas de negocios dos bancos tradicionais, concentrando-se em areas de negdcios
especificas e oferecendo aos clientes uma solucdo com alto valor agregado e beneficios
evidentes desde o inicio. Empréstimos, financiamentos, moedas ou pagamentos sdo
algumas areas em que os desafiantes estdo ganhando participacdo de mercado dos bancos.
A consultoria McKinsey, no estudo Global Bank Anual Review 2019, de estima que, em
cinco das principais linhas de negdcios da banca de retalho, entre 20 e 60% dos lucros
possam estar em risco. A consultora sinaliza que as fintechs estdo comecando a minar o
rendimento dos bancos e que a revolucdo digital estd em andamento e a regulamentacao

tera um impacto significativo na economia bancaria e nos seus modelos de negdcios.

Também € citado empresas habilitadoras, as enablers, que sdo as empresas que
"habilitam™, gerando oportunidades por meio de novos produtos, novas solucGes ou

abertura de novos mercados. Por exemplo de big data, ou de outros fatores que podem
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tornar o bolo ainda maior. Em vez de serem uma ameaca, eles podem representar uma
oportunidade se os bancos puderem envolver-se nos seus projetos no curto prazo,

diretamente ou via investimento em fintechs.

3.2 SISTEMATIC COMBINING

Esta investigacdo analisa a ligagdo entre Bancos e Fintechs e a importancia dessa
ligacdo para a inovacdo dos bancos, utilizando uma abordagem metodoldgica abdutiva
“Systematic Combining” (Dubois & Gadde, 2002), que possibilita uma investigacéo
flexivel e dinamica a fim de gerar novo conhecimento acerca do objeto de estudo. Tendo
isto em conta, importa referir que a escolha do objeto de estudo se prendeu essencialmente
com trés fatores. Primeiro, a necessidade de analisar e compreender a motivacdo dos
bancos ao se conectarem com as fintechs, de forma a identificar os possiveis beneficios
guanto a capacidade de inovacdo dos bancos. Segundo, perceber se essa possivel
capacidade de inovacdo, vinda de forma externa pelas fintechs, pode ser considerado um
meio sustentavel para a inovagdo dos mesmos. E por ultimo, perceber se, tendo em
consideracdo tudo isto, se pode falar numa estratégia ambidextra dos bancos explorando a

eficiéncia internamente e explorando inovacgdo externamente (via fintechs).

O “Systematic Combining” (Dubois ¢ Gadde, 2002) é utilizado enquanto perspetiva
metodoldgica desta investigacdo, revelando-se uma solucdo eficiente na busca dinamica
dos objetivos especificos relacionados com o estudo da ligacdo entre bancos e fintechs, o
que nos leva a confirmar e a sugerir a sua aplicabilidade no estudo de fenémenos das
ciéncias sociais, como também humanas caracteristicamente analogos aos aqui abordados.
O “Systematic Combining” ¢ de modo essencial uma metodologia qualitativa, de caracter
abdutivo, que possibilita que a pesquisa empirica e a pesquisa tedrica possam desenvolver-
se simultaneamente. Assim, esta metodologia da-se em dois processos, também eles
concorrentes. O primeiro remete para o0 exercicio de identificacdo de relacbes e
correspondéncias entre teoria e dados empiricos. O segundo consiste em direcionar e
redirecionar a investigacao, possibilitado através de avancgos e recuos, a partir do momento

que somos confrontados com determinados fendmenos com novas informacgdes /
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paradigmas. Assim, estes dois processos influenciam, convivem e também s&o
influenciados por um quadro operacional e dindmico de referéncias conceptuais e tedricas
que se vai formando e metamorfoseando ao longo da investigagdo. O “Systematic
Combining” possibilita um exercicio de associa¢do, do ponto de vista daquilo a que se
poderdo chamar de paradigmas classicos filosofico-metodologicos, estruturada entre os
raciocinios indutivo e dedutivo, isto é, permite trilhar caminhos que partem do universo

empirico para a teoria e vice-versa (Dubois & Gadde, 2002).

No contexto do estudo da ligagcdo entre bancos e fintechs, a utilizagdo desta
abordagem metodoldgica permitiu-nos estruturar a investigacdo em trés fases. A primeira
fase compreendeu uma revisdo estratégica da literatura, que foi realizada recorrendo a
referéncias sobre exploration, exploitation e ambidexteridade. Segunda fase da
investigacdo correspondeu a uma pesquisa empirica, que envolveu a realizacdo de
entrevistas com profissionais ligados a &rea de inovagdo dos bancos, como as aceleradoras e
CEO’s de startups ligadas aos bancos. Na terceira foi realizada a interpretacdo dos
resultados obtidos, para ambos 0s casos, a nivel teérico como empirico, para a apresentacao
das principais conclusdes da investigacdo. Estas fases ndo sdo sequenciais, Sao

concomitantes e iterativas num processo de vai-e-vem.

3.3 AAMOSTRA

Para a realizacdo das entrevistas foram selecionados 4 bancos e 4 startups, sendo 0s
bancos selecionados 3 de capital privado e um de capital misto. A sele¢do dos entrevistados
dos bancos teve como objetivo profissionais que atuem diretamente com as startups, seja
através de hubs internos de inovacdo, como aceleradoras e incubadoras como também em
areas estratégicas de inovacdo. Esses profissionais tiveram contacto direto com as startups,
em alguns casos desde o comeco da criacdo das mesmas, seja atraves da selecdo para
participarem de projetos internos ou através de ligacdo via negocios. Pelo lado das startups
também o total de entrevistados foi 4, todos CEO’s e também fundadores ou cofundadores

das suas respetivas empresas.
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Buscou-se entrevistar profissionais de diferentes tipos de bancos, mas todos bancos
grandes, como bancos de capital privado e capital misto. Para as entrevistas das startups, as
selecionadas as que tiveram alguma ligagdo com bancos, seja passagem por uma

aceleradora ou ligacdo com areas estratégicas de inovagédo dos bancos.

Todas as oito entrevistas foram realizadas por voz, através de entrevista semi-

estruturada, via Skype ou WhatsApp, entre 0os meses de marco e junho de 2020.

Tabela 2
Bancos Categoria Entrevistado
Banco A Banco Top 7- Privado Analista Corporate Venture
Banco B Banco Top 7- Misto | Coordenador Processos Estratégicos de Inovagdo
Banco C Banco Top 7 - Privado Associate Director de Aceleracéo
Banco D Banco Privado Coordenador Processos de Aceleracéo

A tabela 2 apresenta os oito profissionais entrevistados dos bancos, para se manter o
anonimato, quer dos bancos, quer das startups, os bancos foram nomeados de A a D. A
categoria dos bancos esta explicita, tendo sido selecionados 3 bancos de capital privado,
todos entre os maiores do Brasil e também um banco de capital misto (publico e privado),
entre os TOP 7 do pais. Como o presente trabalho tem a intencdo de manter o anonimato
dos bancos e startups entrevistadas, como também dos seus profissionais, ndo se pode
caraterizar profundamente as organizacGes entrevistadas, tendo sido utilizados poucos
atributos para a categoria na Tabela 2. Uma vez que a concentracdo bancaria no Brasil €
elevada (de acordo com o Relatério de Economia Bancaria 2019, realizado pelo Banco
Central do Brasil, os 5 principais bancos detém 81% dos ativos totais), mais informacéo

permitiria imediatamente a identificacdo do banco.

Tabela 3
Start-ups Categoria Entrevistado
Start UP - A Fintech CEO e Fundador(a)
Start UP - B Fintech CEO e Fundador(a)
Start UP - C Fintech CEO e Fundador(a)
Start UP - D Legaltech CEO e Fundador(a)
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A tabela 3 apresenta as quatro empresas selecionadas para as entrevistas, 3 sdo
fintechs e uma é uma legaltech. Esta legaltech foi adicionada no desenrolar do trabalho,
visto ter sido referido que os Bancos sdo os maiores litigantes do Brasil (0 que esta de

acordo com estudo de 2019 do Conselho Nacional de Justica®).

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi obtida atraves de entrevistas semi-estruturadas, realizadas
através de ligacdo por voz, via aplicativo de telemdvel como Skype e WhatsApp, entre 0s
meses de margo e junho de 2020. O guido da entrevista (em Anexo) foi elaborado para
perceber a ligagdo entre os bancos e as startups (com especial interesse nas fintechs), de
modo que ambos os lados mostrassem 0s objetivos dessa ligacdo, a percepcdo da
importancia desse relacionamento para a inovacao dos bancos, e também as dificuldades de

execucao e possiveis conflitos de cultura.

Todas as perguntas da entrevista sdo abertas, os profissionais entrevistados puderam

responder com o maximo de informacdo possivel e foi seguida a seguinte estrutura:

e Apresentacdo pessoal e da dissertacao,

e Apresentacdo do entrevistado,

e Area de atuacdo do entrevistado,

e Motivo de trabalhar com startups / bancos e expectativas em relacdo ao
relacionamento,

e Inovacdo desenvolvida interna ou externamente,

e Vantagens e desvantagens na inovacgao,

e Grandes dificuldades,

e Adaptacdo da Cultura,

e Gestdo de informacéo,

! Relatério 100 maiores litigantes - CNJ
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e Importancia da inovagao externa para o futuro do banco.

Para os entrevistados do banco a pergunta adicional:
e Startups que tenham ja trabalhos e projetos realizados
Os entrevistados das startups também responderam:

e Como percebem em quem area tem que inovar, fonte das ideias;
e Percepcédo se o esforco de inovacdo dos bancos, através de relacionamento

com fintechs, é genuino ou apenas branding.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Para o tratamento dos dados, as entrevistas foram codificadas de modo misto, assim
codificacdo teorica e emergente estdo presentes no trabalho. A codificagcdo teve como foco
entender os objetivos com inovagdo dos bancos junto as startups, e com isso perceber se 0s
bancos podem estar a utilizar as startups para atingirem a ambidexteridade, isto é,

realizarem o exploration através das startups.

Para a codificacdo teorica, foram utilizados os conceitos de exploration e
exploitation utilizados nas pesquisas de March (1991), Levinthal and March (1993) e
Tushman e O'Reilly Il (1996). A codificacdo do exploration também contou com sub-
topicos, como inovacao aberta e inovacao externa, pois para Xie e Gao (2018) e Lavie et al.
(2011) a ambidextridade pode ser alcancada em redes sociais que possuam ndo apenas
perspetiva interna, mas também a externa. Nessa abordagem, exploration e exploitation sdo
lacos combinados nos relacionamentos entre empresas ou unidades diferentes como

aliancas estratégicas.

No decurso das entrevistas surgiram temas emergentes, referentes a ligacdo entre os
bancos e startups, como a exclusividade de produtos e servigos oriunda desse networking,

0s estagios de maturidade das startups, como também a percepcao das fintechs em relacdo a
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essa ligacdo junto aos bancos, como também o acompanhamento dos projetos através da

figura de um padrinho, pelo lado dos bancos.

Também se procurou identificar as maiores dificuldades dessa interacdo, pois para
O'Reilly 11l e Tushman (2013) a ambidexteridade entra em jogo como a capacidade de
buscar inovagdo incremental e descontinua simultaneamente e aproveitar os resultados ao

apresentar varias estruturas, culturas e processos contraditorios .

3.6 SINTESE

As startups do setor financeiro ndo podem ser vistas apenas como concorrentes, mas
também como parte do processo de inovagdo dos bancos. Os servicos possibilitados pela
tecnologia oferecidos por estes jovens empreendimentos poderiam atrapalhar o setor
bancario, mas ao invés levou a coexisténcia e até a apoio dado pelos bancos as startups,
(Drasch et al., 2018) levou a que estes conseguissem absorver inovacdo que nao
conseguiriam desenvolver. Para perceber a ligacdo entre bancos e startups, foram
escolhidos quatro Bancos e quatro startups, tendo sido entrevistados profissionais ligados a

inovacéo pelo lado dos bancos e CEOs pelas fintechs.

Foi escolhido como metodologia utilizada o “Systematic Combining” por permitir
uma analise metodoldgica eficiente na busca dindmica dos objetivos especificos, pois a

pesquisa empirica e a pesquisa tedrica desenvolvem-se simultaneamente.

As informacges obtidas através das entrevistas semiestruturadas foram codificadas
de modo misto, para permitir que as codificacBes tedricas e emergentes estivessem

presentes no trabalho.
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4 RESULTADOS

Os resultados foram obtidos através de codificacdo tedrica e emergente utilizada
para a analise das entrevistas semiestruturas com profissionais dos bancos e das start-ups.
Buscou-se perceber a ligacdo entre os bancos e startups e de que modo a inovagdo dos

bancos estava ligada as startups.

4.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para a andlise dos resultados foram utilizados codificacbes teoricas, como
exploration e exploitation por March (1991) e Tushman and O'Reilly Il (1996), para
perceber como exploration pode estar a ser feito de modo externo, em linha com Dougherty
e Dunne (2011) que afirma que facilitar o compartilhamento de conhecimento e acelerar a
velocidade da inovacdo, pode determinar que uma empresa tenha como foco o exploration

ou exploitation e a ambidexteridade ocorra com outra empresa.

Como para Tushman e O'Reilly Il (1996) a ambidexteridade organizacional €
valorizada como um meio de gerir tensdes de inovacdo, incentivam a alta administracdo a
criar estruturas de suporte, estratégias e contextos por exemplo, também foram codificadas
as dificuldades, vantagens e desvantagens em relacdo a essa ligagdo entre bancos e startups,

como cultura e gestdo da informacao.

No decorrer das entrevistas surgiram temas emergentes, como exclusividade das
inovagOes ou servigos oriundos da ligacdo e acompanhamento das empresas incumbentes

através de padrinhos.
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Tabela 4

Codificagéo Citacao Definicao

1 .Desvantagens - Dificuldades

"O problema que eu vejo € a relagdo grande em Diferecas  culturais
corporagdo e pequena start up. E esse equilibrio, essa entre os bancos e
relacdo entre esses dois sujeitos, que muitas vezes é fintehs

muito diferente, né. A realidade numa corporagdo é uma,

0 ritmo, a mentalidade, e de uma pequena start up é

outra. Entdo é dificil esse "meio de campo™"

"BExiste uma diligencia muito grande do banco para a Como as informagdes
gente fazer qualquer negécio, entdo gestdo de sdo geridas,
informacdo é sempre um tema que é abordado e sempre armazenadas e
que existe uma parceria a fintech se adaptou compartilhadas

aos parametros do banco”

1.1 Cultura

1.2 Gestéo da Informacgéo

2. Estagio de Maturidade
"Entdo a gente tem o programa de aceleragdo que €
focado em start ups early stage, que podem ser pré
operacionais ou operacionais. O filtro é muito
2.1 Early Stage empreendedor, deixando claro, que a gente entende que
a solugdo pode mudar, mas o problema esta sempre I4, e Selecdo das startups
a capacidade de execucdo faz diferenca, entdo a gente pelos  bancos de

olha muito para o empreendedor" acordo com a estéagio
de maturidade.Como
"A gente olha pra start up ja de umnivel mais avancado, pré-feed, pré-
e quando eu falo "avangado", eu olho pra start up operacional até
22 Late Stage naquela fase de scale, né_, de_ grow_, ou seja, ele ja passou operacionais

daquela fase de ter os primeiros clientes, daquela, vamos

dizer assim, aquela "JD curve" na éarea do limbo ali, ele ja

tracionando, ele ja atingiu o "product market peak", ja ta

comecando realmente a ver a escala”

"Né&o, ndo é algo que a gente busca. Inclusive a gente Se o relacionamento
3 Belusividade tem p_Iena convicgdo de que, se nés fizernps algo e_ntre bancos ,ou

exclusivo, pra raras excecOes, a gente vai acabar fintechs tem carater

matando o business da fintech, né." exclusivo

"Cada start up tem: um mentor padrinho, que é um cara Profissional dos

de estratégia; um mentor sponsor, que € um cara pra bancos responsavel
fazer negdcio, pelo menos escavar os caminhos aqui por auxiliar a startups
dentro. E a ideia que a gente, ou que essa start up se através do
torne um cliente nosso, distribuindo produtos, servigcos, conhecimento

tal, ou umfornecedor, ou um parceiro pra gente oferecer técnico, negocios e
juntos essa experiéncia. estrututal

4. Padrinho, Sponsor e Mentor

A tabela 4 apresenta a codificacdo final que resultou da anélise qualitativa para as

dificuldades culturais no relacionamento entre os bancos e fintechs, como a possibilidade
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ou ndo de exclusividade nos servicos, e inovacdes geradas como a alocagdo de um

professional dos bancos para ser responsavel pelo relacionamento com as fintechs.

Tabela 5
Codificagao Citacao Definicéo
"Inovar fora do "core" é mais facil, porque o negécio BExploitation, definido
assim, as pessoas falam "trocar o pneu com o carro por March (1991)
5. Exploitation andando", é muito dificil mexer numa linha de negdcios

6. Opinido das fintechs
sobre a inovagdo dos bancos

7. Bploration

7.1 Inovagédo Externa

7.2 Inovacgéo Interna

8. Objetivo Fintech

9. Objetivo Banco

10. Investimento

de um banco porque da muito lucro. E muito dificil, até

por que o aval para se mudar algo que teoricamente esta

dando certo e é eficiente é complicado™

"Entdo eu acho que sim, é branding, né, e ai depois um Percecdo dos CEOs
branding vem tipo, eu acho que é um mix de das startups em
preocupagdo genuina de perder clientes, combranding relagdo a inogédo
" externa dos bancos

Bxploration, definidos
por March (1991)

"A gente ndo consegue sempre oferecer sempre a InovagGes geradas
melhor experiéncia para nosso cliente, e a gente precisa por ligagbes com
plugar e juntar esforcos com o ecossistema, para fazer fintechs

isso, teoricamente oferecendo uma experiéncia em

conjunto”

"A gente tinha um viés muito forte de transformacdo InovagOes geradas de
cultural por meio do intra empreendedorismo. Entdo, era modo interno  pelo
uma dindmica cada vez maior de terem projetos bancos

originados a partir de ideias de funcionérios, para

conseguir transformar os produtos e servigos do banco,

etc."

Nosso objetivo ao entrar no XXX era ter mentoria e Objetivos da ligacdo
aprender a ter mais skill da area de negécio, tipo de  bancos com
business mesmo. Porque o time hoje é composto por startups e vice-versa
quatro pessoas, e sdo quatro pessoas de tecnologia

"Um dos objetivos que a gente tem la dentro, é

justamente conseguir um alto nivel de geracdo de

negécios, dessas start ups que passam la, para além do

banco."

Caréater financeiro da

"E...a gente tema possibilidade de investimento, entdoa . .
ligagdo com fintechs

gente pode investir ou ndo nas start ups. Mas sempre na
possibilidade, a gente ndo é uma "venture capital”, e a
gente nunca vai ser, entdo é sempre simbolico, € muito
mais pela sociedade emsido que qualquer coisa™
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A tabela 5 apresenta a codificacdo final que resultou da andlise qualitativa, como 0s
objetivos dos bancos e fintechs para a sua ligagdo, inovacao externa dos bancos e a
percepcdo dos CEOs das startups sobre as iniciativas dos bancos para inovar junto com o

ecossistema de fintechs.

4.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise das entrevistas aos bancos e fintechs mostra que os bancos olham as
fintechs e startups como um radar de novidade e inovacao, onde o objetivo é ndo ficar atras
dos seus concorrentes na corrida tecnoldgica. Citado pelo entrevistado do Banco C “O que
a gente realmente quer evitar 14, dentro do banco, é a gente estar dirigindo nosso taxi na
Faria Lima, de repente a receita comeca a cair, a gente comeca a perder clientes, e a gente

olha para o lado e tem um negdcio, um carro preto, chamado "Uber".

Os bancos entrevistados tém diferencas entre si, seja de tamanho, como nimero de
clientes e abrangéncia geogréfica, seja de estrutura de capital, sendo eles bancos privados
ou publicos (capital misto). Através das perguntas realizadas mostrou-se que em comum 0S
bancos percebem que as melhores ideias ndo vém necessariamente de dentro da prépria
estrutura do banco, ou seja, as equipas e os colaboradores internos nao respondem com a
velocidade tecnoldgica necessaria requerida ao mundo conectado e inovador de hoje. Com
isso buscam-se solucdes junto ao ecossistema de startups em uma experiéncia muitas vezes
em conjunto, como citado pelo Coordenador de Inovacdo do Banco D “A gente ja nasceu
muito pensando que a gente ndo consegue sempre oferecer sempre a melhor experiéncia
para nosso cliente, e a gente precisa plugar e juntar esforcos com o ecossistema, para

fazer isso, teoricamente oferecendo uma experiéncia em conjunto”.

O entrevistado do Banco B fala da velocidade das transformacfes tecnoldgicas
“Ninguém mais consegue dar conta da velocidade de transformagéo sozinho. A gente tem
uma estrutura com sete mil funcionarios na area de TI, e a gente ta "engargalado™ por

causa dessa velocidade, assim. Entéo eu ndo tenho como comecar tudo do zero, fazer todas
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as minhas analises, partir de outras premissas, fazer validacdo. Se tem gente validando
modelo de negdcio pra mim la fora, e isso faz sentido, eu pego e trago o modelo de negécio
pra proxima, entendeu?”. O entrevistado do Banco A também cita a importancia das
inovacOes externas, provenientes das startups “Existem muitas boas ideias que nascem fora
do banco e isso vai ser cada vez mais comum, entdo a gente esperar que 0 nosso time
desenvolva as melhores opgOes sempre... ndo vai ser. Cabe ao banco ter a humildade de
procurar as melhores opgdes onde quer que elas estejam e algumas delas vao estar fora e
se a gente puder trazer de fora. E se a gente puder trazer de fora , fazendo um contrato, um
negocio que seja bom para as duas partes, eu sO vejo vantagens para a gente e para o
nosso cliente” Todos os comentarios dos entrevistados dos bancos se voltam ao conceito de
open innovation, segundo o qual grande parte do conhecimento Util para o desenvolvimento
de novos produtos e servicos esta fora dos limites da empresa (Gassmann & Enkel, 2004).
Assim, estratégias de inovacdo que explorem fluxos externos de conhecimento representam
uma nova fonte de vantagem competitiva para as empresas. Isso é ainda mais facilitado e
aprimorado através da dispersdo global e acelerada do conhecimento (Bresciani et al.,
2015). Para Chesbrough (2006), a medida que novos avancos tecnologicos permeiam 0s
mercados internacionais, maior atencdo é dada ao envolvimento de fontes externas de
conhecimento na inovacdo dos processos das empresas. As empresas precisam cada vez
mais usar fontes internas e externas de conhecimento para acelerar a inovacgdo (Cassiman e
Veugelers, 2006). 1sso ocorre porque unir colaboracdes e redes de inovacdo permite que as
empresas acessem conhecimento externo e a combinacdo de diferentes tipos de
conhecimento pode melhorar a inovagdo (Rosenzweig, 2017). Para Teece (2007) a
inovacdo intra e interorganizacional resulta da capacidade de partilhar, combinar e criar
novos conhecimentos para atuar dinamicamente e perceber novas oportunidades no atual

ambiente competitivo.

Enquanto todos os bancos citaram a inovagdo proveniente da conexdo com as
startups como importante para o seu futuro, ou seja, exploration como tomada de risco,
experimentacdo, play, flexibilidade e descoberta proporcionado por esse relacionamento
com uma empresa externa. As startups entrevistadas tém como objetivo a geracdo de
negocio, melhoria de eficiéncia e também a validacdo do seu modelo de negocios, em

outras palavras o refinamento ou exploitation, de acordo com March (1991). Para o CEO da
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Startup C “Um dos nossos objetivos com o qual a gente entrou, e ele se cumpriu la dentro
(da aceleradora), foi melhorar nossas skills de negécio”, também citado pelo CEO A, o
“Nosso objetivo ao entrar era ter mentoria e aprender a ter mais skill da area de negdcio,
tipo business mesmo. Porque o time hoje € composto por quatro pessoas, e sdo quatro

pessoas de tecnologia”.

O CEO C também cita a importancia do conhecimento e refinamento junto aos
bancos “A gente entrou com o peito aberto, pra realmente tentar fazer daquilo um
aprendizado, mais do que antes mesmo de tentar fazer uma parceria, uma relacéo de até
namoro, e algo nesse sentido, a gente entendeu que a gente estaria ali para fazer um
aprendizado, e para gente mudar de nivel, assim”. Assim, os bancos encontram uma
ligacdo entre ambidextria, inovacdo e networking. Para Xie e Gao (2018) a simultanea
adocdo de inovacdo exploratory e exploitative € importante para construcdo de redes

estratégicas, pois 0s lacos comerciais promovem ambidextria em inovacao.

Uma das principais caracteristicas notadas na selecdo de startups pelos bancos é a
sua maturidade. A maioria dos bancos pesquisados se relaciona com startups mais maduras,
onde as hipoteses de negécio ja foram validadas e o banco é um parceiro de negécio com o
qual a startup pode criar “musculatura” e tracionar o seu negocio. Pode-se se dizer que
essas startups ja se encontram um pouco mais a frente na curva de experiéncia. Mas ndo
somente as mais maduras fazem parte do ecossistema, outros bancos preferem startups mais
jovens, onde o contacto se da de forma mais direta e a startup cresce de acordo com as
necessidades do proprio banco, como citado pelo Banco C “As start ups mais early stage,
realmente, elas tém muitos desafios: "pra onde eu vou?", "que nicho eu atuo?". E sim, ela
consegue plugar num parceiro que ja tem escala como o Banco C, e ambos ganham....
E...hipoteses que ndo foram validadas a gente consegue ajudar com, enfim, com as
definidas possibilidades que a gente consegue fazer aqui. Entéo, se o cara, sei 14, achou

N

"vou focar num nicho "X, ai ndo, "vocé pode focar em bancos", "a gente tem essas

"

oportunidades”, "faz sentido dessa forma"...entdo acho que tem isso”.

A mentalidade dos bancos maiores estd a mudar, pois no passado muitas solugdes
eram contratadas via software houses e entdo internalizadas. Esse processo muito se da pela

capacidade de caixa dos bancos maiores, mas também pela citada baixa inovacdo dos
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bancos. Contudo, foi referido que essa seria uma postura ultrapassada, que ndo acompanha
0 processo tecnoldgico, por ser uma solucdo mais reativa. Foi também referido que a maior
parte das inovagdes sdo em &reas nao relacionadas com as principais &reas dos bancos, por
ser mais facil inovar em areas secundarias onde o impacto financeiro possivelmente
também é menor, como citado pelo Banco A “Por enquanto, os projetos que envolvem
o0 core demoram mais para fechar e a diligéncia € muito maior. Por que o negdcio assim,
as pessoas falam "trocar o pneu com o carro andando™, é muito dificil mexer numa linha

de negocios de um banco que da muito lucro”

A abordagem também ¢é diferente de acordo com o tamanho dos bancos, nota-se que
0s bancos menores tém uma interacdo mais intensa, onde o entendimento e validagéo de
negocio, como nicho e atuacdo acontece de modo conjunto. Por isso, uma certa preferéncia
por startups em early stage, onde as startups crescem e se ligam com os bancos, muito de
acordo com a necessidade dos mesmos, citado pelo Banco D “As vezes 0 que a gente tem, é
que a gente tem uma estrutura parruda ja, que ndo tem tanta flexibilidade, pra falar "vem
aqui, incorpora totalmente seu produto®. As vezes é um pouco inflexivel, &, com start ups
mais maduras. Por isso que a gente prefere trabalhar com start ups "early stage". Porque
eles tém mais flexibilidade para se adaptar eventualmente as demandas que a gente tem
aqui dentro” Foi também dito que o problema a ser resolvido esta 14, o que realmente muda

é a abordagem ou 0 processo.

Foi percebido que bancos esperam uma certa dedicacdo maior das startups, no
sentido de esperar que elas tenham equipas dedicadas e maior imediatismo, 0 que por vezes
gera problemas e desencontros, uma vez que essas startups na maioria das vezes sao
formadas por poucas pessoas e com isso 0 atendimento nem sempre pode ser presencial ou
de modo dedicado. Esse ponto, foi bastante referido como um problema de cultura, onde 0s
bancos, pela sua tradicdo esperam que sejam prontamente atendidos e com equipas
dedicadas, resumido pelo CEO A “O problema que eu vejo é a relacdo grande em
corporacgdo e pequena start up. E esse equilibrio, essa relaco entre esses dois sujeitos,
que muitas vezes € muito diferente, né. A realidade numa corporagdo é uma, 0 ritmo, a
mentalidade, e de uma pequena start up é outra. Entdo é dificil esse "meio de campo™”.

Um dos pontos de dificuldade de cultura foi também a troca de equipas mentoras ou
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mentor, ocasionada por movimentos de troca de cadeiras no banco ou saida para outros
bancos. A troca de mentor, muitas vezes, ocasionou certo atrito, onde o novo mentor néo

entendia o projeto com a startup ou ndo entendia tanto do projeto como o Gltimo mentor.

A adaptacdo de uma empresa menor, como uma startup frente a outra maior,
também necessitava de ajustes da empresa menor, onde a startup deveria se enquadrar e se
adaptar a realidade bancaria, o que na visdao de CEOs das startups geraria uma perda de
agilidade e consequente capacidade de inovagdo como citado pelo CEO A “ O que é dificil
€ que € assim, é que o banco, a gente tem que se adequar a realidade do banco, né. E na
verdade quando vocé € uma startup, vocé tem o seu produto, vocé sabe o que quer vender,
como que funciona, sé que o banco ndo quer daquele jeito. Ndo € s6 o banco, né, é
qualquer grande corporacao, elas querem que a gente se adapte ao que eles tém, e a gente
quer focar no nosso produto, desenvolver nosso produto, e comercializa-lo do jeito que ele
é. E o banco, ndo, ele quer que a gente se adapte a uma realidade, entdo ali fica uma
"queda de braco”, cada um cede de um lado, cada um cede um pouco, né.” Contudo, 0s
bancos estdo cientes dessa cultura burocréatica e tém tentado melhorar em relagéo a isso, e
de acordo com as startups entrevistadas, a propria relacdo entre eles € um motivo de
“provocagdo”, uma tentativa de “ventilar” essa burocracia, incentivando um pensamento
mais &gil e inovador dos colaboradores dos bancos, como dito pelo CEO D “Entao por
saber que eles vivem num silo, em que esta recheado de burocracia, e de normas, e de
regulamentac0es, etc, eles se provocam, chamando pessoas de fora. E quando eles fazem
isso, fica super interessante, porque do mesmo jeito que a gente € meio que forcado a
cumprir algumas normas, muitas vezes vocé vé pessoas de dentro do banco tentando

’

quebrar essa cadeia burocrdtica, que nem eles percebiam que era tdo burocratica assim”.

O aconselhamento de uma startup, independentemente do seu estagio, é feita de
modo comum pelos bancos através de um sponsor ou padrinho, onde a startups recebem
dicas, formacdo e ajudam na validagéo do business model com algum colaborador do banco
correlacionado com a sua atividade. Através desse padrinho é realizado um alinhamento de
expectativas, criagdo de uma rede de contactos e oportunidades. Um Diretor de
Investimentos de um banco pode ser o responsavel por startups relacionadas a investimento

voltado as pessoas fisica e ajudando a orientar 0s seus negocios.
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Os bancos sdo grandes estruturas e ndo dispde da mesma agilidade das pequenas
empresas, €, sabendo disso, para todos os bancos entrevistados, a ligacéo e conexao com as
startups é importante para a inovagdo dos mesmos, uma vez que as melhores ideias
provavelmente ndo serdo geradas dentro da empresa e nao terdo a velocidade de todo o
ecossistema de inovacdo das startups. Assim, a ambidexteridade dos bancos a acontecer
também de modo externo, onde essas startups desempenham um papel ndo somente de

radar de novidades, mas também de geracdo de novos negocios.
4.3 SINTESE

A nocdo de exploration e exploitation foi introduzida por March (1991):
Exploration inclui itens capturados por termos como pesquisa, varia¢do, tomada de risco,
experimentacdo, play, flexibilidade, descoberta e inovagdo, j& exploitation abrange
refinamento, producdo, eficiéncia, selecdo, implementacéo e execugdo. Segundo Levinthal
e March (1993), o exploration permite a criacdo de novos conhecimentos, enquanto
exploitation apoia o refinamento e 0 uso dos conhecimentos existentes. E os resultados
mostram que os bancos buscam a inovagéo junto das fintechs, ou exploration, de modo a
escolher e desenvolver as melhores solugdes, tendo as fintechs como clientes ou
fornecedoras, mas na maioria dos casos de modo ndo exclusivo (pois a maioria das
solucgdes sdo copiaveis e com isso a exclusividade ndo é um fator preponderante). O maior
interesse centra-se na procura / oferta de uma possivel nova solucdo ou inovacdo. Os
bancos percebem que s@o mais eficientes no exploitation, por serem empresas mais focadas

na implementacdo e execucao.

Para a maioria dos CEOs de startups entrevistados muito das atividades de inovacéao
junto as startups sdo uma maneira também de branding, em que os bancos tém a intengdo
de passar uma imagem mais digital e tecnoldgica, seja para os seus clientes, seja para 0s
seus acionistas. Contudo, essa intencdo de branding, na visdo dos CEOs, néo invalida as
conexdes com as startups, que € vista como uma real tentativa dos bancos estarem na

vanguarda da tecnologia e se manterem competitivos a longo prazo.

Todos os bancos tém como objetivo oferecer os melhores produtos e servi¢os aos

seus clientes, como também buscar solucfes externas para os seus desafios internos e com
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isso ser mais eficiente e as startups desempenham esse papel. Nota-se que o medo ou receio
de ficar para trds na tecnologia € um fator preponderante nesse contacto com as startups,
por isso todos os bancos pesquisados desenvolvem ou fazem parte de algum ecossistema
com as startups. Para todos os entrevistados dos bancos, a inovacao, ou exploration, apenas
interna ndo seria suficiente para serem competitivos no longo prazo, pois as mudancas e
inovagBes acontecem de modo acelerado e acompanhé-la exige interacdo com fontes

externas.

Assim, pode-se dizer que a ambidexteridade dos bancos ndo ocorre apenas de modo
interno, mas também de modo externo, onde a conexdo e ligagdo com o ecossistema de
startups é importante para a exploration da banca, uma vez que a maioria das soluces e
inovacOes virdo da ligacdo com outras empresas, seja de modo direto ou indireto, como
afirmado por Grimpe e Sofka (2009). Que aprofunda-se no processo recombinatorio na
perspectiva da inovacdo, destacando a necessidade de além da tendéncia original das
empresas inovadoras de procurar conhecimento interno, sugere, especialmente o emprego
de fontes de conhecimento externas. Assim como para Gassmann e Enkel (2004) que
afirmam que é impossivel que o todo o conhecimento necessario para inovar possa se

originar e residir dentro dos limites da empresa.
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5 CONCLUSAO

Diversos tipo de estratégia sdo levadas a cabo para 0s bancos estarem em contacto
com as startups, como aceleradoras, hubs de inovacdo, venture capital e etc. N&o
entraremos no mérito das diferencas de cada modalidade, como também eficécia, retorno
financeiro ou outros pardmetros, pois 0 objetivo do presente trabalho é perceber a
Importancia para os bancos das inovagdes externas, independentemente da estrutura dos

bancos.

Os bancos sdo estruturas pesadas e burocraticas, com diversos departamentos e
milhares de funcionarios que trabalham em um modelo de negdcio ja ha muito tempo
estabelecido e que historicamente tiveram pouca inovagdo, mas que tendem a apostar na

eficiéncia e que nunca tiveram o seu negocio desafiado até a chegada das fintechs.

As fintechs sdo empresas menores e com isso mais ageis e que na maioria das vezes
atuam em um determinado nicho, como empréstimos ou investimentos, e buscam
desenvolver solucbes de modo mais digital, mais rapido e com foco na experiéncia do
cliente. Devido a estrutura rigida, complexa e bem estabelecida dos bancos, de acordo com
o0s entrevistados, existem dificuldades e pouco incentivo para inovar, pois sdo empresas
focadas nos processos, eficientes e que ja se mostram lucrativas. Mas, com o advento da
internet e com a popularidade dos smartphones, novas solu¢cdes mais baratas, e com

solugdes mais focadas comegaram a ser inventadas.

Os bancos possuem uma larga base de clientes, expertise e sao marcas conhecidas, e
tém uma maior estrutura e escala, com isso passam credibilidade e confianca aos clientes.
Ja as fintechs desenvolvem solucGes, mas em muitos casos ainda ndo tiveram o seu
business model validado e ndo possuem clientes o suficiente para serem rentaveis. Assim, a
unido de forgas entre uma empresa mais antiga, com clientes e capital disponivel como os
bancos, e uma empresa mais agil e inovadora como as fintechs se mostra interessante para

ambos os lados.

Assim para os bancos sera mais simples focar-se no exploitation, como foco na
eficiéncia, pois ja tém todos os seus processos internos validados e testados e que ja se

mostraram eficientes ao longo dos anos e que denotam solidez para os clientes. Mas para 0s
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bancos se manterem relevantes e terem um modelo de negdcio sustentavel a longo prazo,
precisam acompanhar as inovagoes tecnoldgicas. De acordo com os bancos entrevistados, é
impossivel contar apenas com as ideias de inovagdo internas, provenientes do banco, pois a
maioria das inovacOes sdo desenvolvidas por outras empresas. Assim, na busca do
exploration o0s bancos estabelecem uma conexdao com as fintechs, em diversos
ecossistemas, como incubadoras e aceleradoras. Essa conexao, permite aos bancos estarem
pertos das novas tendéncias tecnoldgicas, como também possivelmente fomentam novos

negocios, de modo gque essa conexao se mostra vantajosa para ambos os envolvidos.

Os bancos buscam a ambidexteridade na ligacdo com as startups, onde as startups
sdo o braco inovador, ou seja, realizam o exploration na ambidexteridade. Como afirma
Rothaermel e Deeds (2004), a inovacao ambidextra pode apoiar o processo desde a geracao
de ideias até a implementacdo de novos produtos, e estd intimamente associada ao
desenvolvimento de novos produtos das empresas. Também para Grimpe e Sofka (2009)
que diz que no processo recombinatdrio na perspetiva da inovacdo, destaca a necessidade
de além da tendéncia normal das empresas de procurar conhecimento localmente (ou seja,
dentro de prépria empresa), sugere especialmente o emprego de fontes de conhecimento
externas. E improvavel que todo o conhecimento necessario para inovar possa se originar e
residir dentro dos limites da empresa (Gassmann & Enkel, 2004). A inovacgdo junto as
startups, também passa por uma mudanca cultural dos bancos, pois é buscado ventilar a

cultura das startups, mais agil, rapida e inovadora, para os funcionarios dos bancos.

Assim, pode-se dizer que a ambidexteridade dos bancos ndo ocorre apenas de modo
interno, mas também de modo externo, sendo que a conexao e ligacdo com 0 ecossistema
de startups é importante para a exploration da banca, uma vez que a maioria das solucdes e

inovacOes vém da ligacdo com outras empresas, seja de modo direto ou indireto.

Equilibrar as atividades de exploitation e exploration no modelo de ambidexteridade
aberta apresenta algumas dificuldades, pois existe um choque de culturas, onde a cultura
agil e mais pratica das fintechs muitas vezes se choca com a mais lenta e burocréatica dos
bancos. Assim, perceber a caracteristica de cada empresa, é primordial para alcangar uma

ambidexteridade bem sucedida e com o minimo possivel de choques.
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A teoria disponivel em relacdo a ambidexteridade ainda é incipiente no que tange ao
setor bancério, a conexdo com as startups e o resultado dessa ligacdo ainda é pouco
estudado, mas percebe-se que é um caminho a ser desbravado, uma vez que a tecnologia
passe a ser cada vez mais uma fator de concorréncia para os bancos. A percepcdo dos
bancos € que a ligacdo com as startups os fara ficar mais perto das tecnologia mais
inovadoras do momento, que poderd ser utilizada ndo somente na area de negocios e
investimentos, mas também em areas adjacentes como a juridica. Caminhar junto com a as
inovacbes tecnologicas disponiveis, além de ser um fator preponderante para a
sobrevivéncia frente aos concorrentes do setor, também passa a imagem para os clientes de
empresa “digital” e moderna de acordo com os profissionais dos bancos e os CEOs

entrevistados.

A tecnologia tem um grande impacto em todos os setores da economia e 0s bancos
néo estdo imunes, pois 0 avango da tecnologia facilita o acesso por parte dos consumidores
e também faz com que os clientes optem por marcas que sejam inovadoras, e que tenham

uma imagem disruptiva e que adotem ferramentas que facilitem os servigos rotineiros.

De acordo com as entrevistas realizadas, os bancos buscam a ambidextridade
externa na relacdo com as fintechs, para estarem perto de nova tecnologia disponivel e com
isso responderem de modo mais rapido as necessidades dos clientes, que cada vez sdo mais
exigentes e buscam solucdes tecnoldgicas que facilitem as suas necessidades. Assim, pode-
se dizer que os bancos olham a ligacdo com as startups e fintechs como um modo
sustentavel e viavel de manterem tecnologicamente atualizados e com isso se manterem
economicamente relevantes. Para isso acontecer, € necessario a ambidexteridade aberta,
onde os bancos se mantém focados na sua especialidade, o exploitation, e buscam o

exploration, nos diversos ecossistemas com as startups.

As nogOes tradicionais de ambidexteridade estrututal, onde os esforcos de
exploitation e exploration s&o realizados por estruturas ou equipas separadas fisicamente ou
temporalmente e ambidexteridade contextual, onde o0s mesmos esforcos ocorrem
simultaneamente ndo conseguem abrigar sobre seu arcabouco tedrico as atuais conexdes em
diversos ecossistemas entre 0s bancos e startups, com isso um novo tipo de

ambidexteridade surge nessa ligagcdo entre empresas distintas, a ambidexteridade aberta.
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O presente trabalho contribui com as nocdes teodricas de ambidexteridade aberta
pelo lado dos bancos, onde o exploitation € realizado de modo interno e o exploration de
modo externo. De modo pratico, as entrevistam contribuem para a percecdo de que 0s
bancos, estdo cientes das suas limitagfes estruturais e estdo a buscar inovacdes de modo

externo.

Em suma, este trabalho demonstrou que € importante para os bancos buscarem o
equilibrio entre exploration e exploitation, uma vez que estdo inseridos num mercado
competitivo e cada vez mais tecnologico, que exige respostas cada vez mais rapidas por
parte dos clientes. Um novo tipo de estrutura tem sido utilizado para buscar o equilibrio, a
aambidexteridade aberta, que é um meio dos bancos se manterem na vanguarda das

inovacOes tecnologicas, pois 0s bancos sdo empresas muito pesadas e com pouca agilidade.

Com a ambidexteridade aberta os bancos tém investido 0s seus recursos internos no
desenvolvimento de eficiéncia das suas operacGes o exploitation, e a0 mesmo tempo
procurando dentro dos mais diversos ecossistemas de startups, isto € externamente, ter
acesso a novas ideias e a inovagdo ou exploitation através de ligacfes com fintechs. Assim,
0s bancos fomentam o seu lado criativo de modo externo, através dessas conexdes, como
também os tornam mais capacitados para competir num mercado cada mais dependente de

tecnologia.

Como o trabalho se limitou a entender os motivos da ligacdo entre bancos e fintechs
e também por essas estruturas serem novas, futuras linhas de investigacdo poderdo surgir
para averiguar se 0s bancos de maior destaque econémico nos proximos anos Sdo 0S mais

tecnoldgicos e quais foram as ligagcbes com o ecossistema de startups financeiras.

Para trabalhos futuros seria interessante estudar se a dimensao dos bancos e a sua
taxa de sucesso financeiro ao longo do tempo terd4 implicagbes na sua atuacdo nos
ecossistemas e nas ligages com as fintechs, pois o presente trabalho apenas tenta perceber

0 motivo da conexdo banco-fintech, ndo averiguando o sucesso financeiro dessa ligagéo.
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