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RESUMO

O presente Relatorio apresenta uma pesquisa de estudo de caso, com imersdao no ambiente
organizacional da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), que tem como objetivo
formalizar uma politica de inovagdo, centrada nos alinhamentos de uma estratégia de
inovagao, para fortalecer os fundamentos econdmicos, a sustentabilidade e competitividade da
empresa. Neste enfoque, o estudo realizou um diagnodstico das competéncias e atividades de
inovagdo na empresa comparativamente as inovagdes ¢ estratégias adotadas no setor. Também
foram analisados o arcabougo legislativo, os processos de inovacao, de gestao da inovagdo e
de propriedade intelectual na organizagdo objeto de estudo. Verificou-se que a ECT possui
importantes estruturas e instrumentos que podem ser melhor utilizados para apoiar uma
estratégia de inovagdo da empresa. Entretanto, para que a inovagao se consolide na estratégia
da empresa, faz-se necessario a definicdo de uma politica de inovagdo que apoie o
alinhamento das agdes de inovagdo com os objetivos organizacionais ¢ de negdcio. Nesta
direcdo, este estudo apresenta em suas conclusdes proposigdes embasadas na pesquisa € na
analise para auxiliar a constru¢do de uma estratégia e uma politica de inovagdo para os
Correios.

Palavras-chave: Estratégia de Inovagdo, Gestdo Estratégica da Inovagdo, Empresa Brasileira

de Correios e Telégrafos, Politica de Inovagao.



ABSTRACT

The present report presents a case study research with immersion in the organizational
environment of the Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), which aims
innovation policy formalization, centered on the alignment of an innovation strategy, to
strengthen the company’s economic fundamentals, sustainability and competitiveness. In this
approach, the study performed a diagnostic of the competencies and activities of innovation in
the company compared to the innovations and strategies adopted in the sector. The legislative
framework, the processes of innovation, management of innovation and intellectual property
in the organization under study were also analyzed. It was found that ECT has important
structures and instruments that can be better used to support a company's innovation strategy.
However, for innovation to be consolidated in the company's strategy, it is necessary to define
an innovation policy that supports the alignment of innovation actions with organizational and
business objectives. In this direction, this study presents in its conclusions propositions based

on research and on analysis to assist in building a strategy and an innovation policy for the
Post Office.

Keywords: Innovation Strategy, Strategic Managment of Innovation, Empresa Brasileira de

Correios e Telegrafos, Innovation Policy.
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INTRODUCAO

Com mais de 350 anos de historia, os Correios continuamente se adaptou para atender
as necessidades do Brasil. Desde a primeira atividade postal no pais, datada de 1663, e
posterior estabelecimento de uma empresa de comunicacao interna em 1808, os Correios tém
sido propulsor do desenvolvimento do pais, com implantagdo de servigos como telégrafo

elétrico, servigos de encomenda expressa, banco postal e outros aprimoramentos importantes
no atendimento ao cidadao (REVISTA CORREIOS, 2013).

Os Correios tém superado as mudancgas causadas por inovagdes disruptivas, como as
ocorridas com advento das tecnologias da informagdo e comunicagao (TIC), sobretudo com
mudangas legais que possibilitaram avangos em sua estrutura para suportar novas tecnologias

e tendéncias.

O Brasil foi pioneiro no contexto internacional em transformar seu Departamento de
Correios em uma corpora¢do. A mudanga de departamento para empresa se deu através do
Decreto 509 de 20 de marco de 1969, e possibilitou a diversificagdo dos servigos da empresa
antes nao contemplados, como o transporte de encomendas e os servigos expressos. Foi
possivel ainda o ganho de vantagens importantes como a garantia de autonomia gerencial e
administrativa e a introducdo da administracdo cientifica dos processos de trabalho
(TEIXEIRA, 2016).

Em 2011, a lei 12.490/11 e o novo Estatuto Social, modernizou a empresa frente as
novas necessidades apresentadas pelo mercado. A lei trouxe importantes mecanismos para dar
competitividade a estatal, como a possibilidade de constituir subsididrias, adquirir o controle
ou realizar participagdo aciondria em empresas estabelecidas. Além de expandir as atividades
que podem ser executadas pela empresa, que passou a poder explorar servigos postais de

logistica integrada, financeiros e eletronicos.

A empresa se depara com novos desafios como, a digitalizacdo do setor, a diminuicao
da receita com servigos postais, € o aumento da concorréncia em servigos ndo monopolizados
como encomendas e logistica, além da pressdo para reducdo de custos pela concorréncia.
(ACCENTURE, 2016)

Para fazer frente as mudancas do setor, os Correios t€ém reagido com uma nova
estratégia empresarial focada em fortalecimento dos negocios principais, aprimorando e

diversificando sua carteira de novos servigos através de inovacgoes.

Com o intuito de se manterem competitivas, as corporagdes precisam de alinhamento
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entre os esforcos para inovar ¢ o planejamento da estratégia corporativa, dessa forma, ¢
necessario se ater a fatores importantes como recursos e lideranga, para ser capaz de ter

sucesso em inovagao.

Para inovar de forma sistematica e sistémica, ¢ de fundamental importancia para a
organizagdo uma estratégia de inovacdo bem definida. Uma estratégia de inovagdo deve
considerar o ambiente interno da empresa, os recursos disponiveis, os impactos de mudancas

externas, bem como, as politicas e os marcos legislativos que afetam o fomento da inovagao.

O novo marco da ciéncia, tecnologia e inovagao, estabelecido através da lei 13.243 de
2016, disponibiliza novos mecanismos para inovacao no setor empresarial no Brasil. Com um
importante conjunto de instrumentos para institucionaliza¢do de estratégias de inovagdo em
instituicdes de ciéncia tecnologia e empresas inovadoras, pode ser usado com vistas a dar

sustentacdo a uma estratégia de inovacao e competitividade da empresa.

As empresas do setor enfrentam um contexto desafiador, com diminui¢do dos ganhos
relacionados a servigos postais e aumento da concorréncia, principalmente no ambiente de
digital. A fim de fazer frente a esse cenario, as empresas estdo investindo em estratégias de
inovacdo bem estabelecidas, através de unidades operacionais de inovagao, com selecdo de

oportunidades, estrutura de governanga da inovagao e apoio da alta gestao.

Modelos de implantacdo de uma estratégia de inovagdo encontrados na literatura
cientifica e em trabalhos realizados por empresas de consultoria sobre o setor recomendam o
estabelecimento de uma estratégia de inovagao que suporte de forma sistémica e sistematica, a

inovagao nas organizagdes.

Os principais pontos verificados tanto em empresas do setor, quando em material
cientifico e de mercado sdo: defini¢do clara dos objetivos de inovagdo da organizacdo, apoio
da alta gestdo, estrutura de governanca, investimento em qualificacdo e motivacdo dos
talentos, assim como, articulagdo de forma horizontalizada da estratégia de inovagdo, com

alinhamento entre essa estratégia e a estratégia corporativa.

A partir das atividades realizadas em virtude da disciplina de Politicas Publicas de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e o Estado Brasileiro, no Programa de Mestrado Profissional
em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a Inovacao (PROFNIT), foi
possivel verificar que a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) ndo possuia uma

politica ou estratégia de inovagdo formalmente definida.

Foi possivel verificar ainda que mesmo possuindo em seu histérico um conjunto de

acoes e produtos inovadores, nos ultimos anos a ECT se encontra em uma situagdo
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desafiadora, ocasionada por diversos fatores que colocaram a empresa em situacdo de
prejuizos significativos entre 2013 e 2016. Deste modo, buscou-se a realizagao de um estudo,
de forma a orientar as acdes de inovacao na empresa, com vistas a melhorar a competitividade

e ganhos com a implanta¢ao de uma estratégia de inovacgao.

Objetivos

Neste contexto, desenvolveu-se o presente estudo, no ambito do Programa de
Mestrado Profissional em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a
Inovagdo (PROFNIT) no polo Universidade de Brasilia (UnB), com o apoio do Departamento
de Estratégia e Inovacdo (DESTI) da empresa, com objetivo geral — aprofundamento das
discussodes acerca da necessidade de uma estratégia e politica de inovagdo para a empresa e
objetivos especificos — estudar modelos de implantacdo de estratégia de inovagdo, estudar
estratégias de inovacdo adotadas por empresas do setor postal logistico e encomendas e
elaboracdo de proposicdes estratégicas para formulacdo de uma estratégia e politica de
inovagdo para a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. O estudo usa como base as
atividades da disciplina Oficina Profissional realizada na Empresa Brasileira de Correios e

Telégrafos, de 12 de marco a 29 de junho de 2018, como atividade deste programa.

Estrutura do Estudo

O estudo estd estruturado da seguinte forma, além desta introducdo: o capitulo
primeiro apresenta uma revisdo de literatura cientifica e de mercado, incluindo dados
disponibilizados por empresas de consultoria acerca de estruturacdo de uma estratégia de
inovagao, além da listagem e descricdo dos modelos de implantagdo de estratégia de inovagao
encontrados e a metodologia utilizada para constru¢do desse estudo. No segundo capitulo €
abordado o contexto das empresas do setor postal, logistico e de encomendas em ambito
mundial, além de verificar as agdes estratégicas de inovacdo nas empresas do setor. No
terceiro capitulo ¢ realizada a analise da empresa como estudo de caso, abrangendo seu
histérico, trajetérias e desafios. Ainda nesse capitulo, sio demonstradas as inovagdes € 0s
habilitadores de inova¢ao em sua estrutura organizacional. Por fim, faz-se um conjunto de
recomendacdes € proposicdes, para que a empresa possa gerir a inovacao pautada pela

sistematica de uma estratégia e uma politica de inovagao.
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CAPITULO 1: REVISAO DA LITERATURA DE ESTRATEGIA DE
INOVACAO.

Neste capitulo, apresenta-se uma revisdo com base em trabalhos cientificos e em
pesquisas realizadas por consultorias sobre estratégia de inovagdo. Sao verificados os
elementos importantes do conjunto de iniciativas estratégicas para criagdo de um ambiente
inovador nas empresas, através do estabelecimento e acdes em torno de uma estratégia de

inovacgao.

1.1. Definicao de Estratégia

Estratégia ¢ um termo complexo que ndo tem apenas um significado e vem sendo
estudado principalmente no meio empresarial nos ultimos anos. Strecker (2007) verificou os
varios conceitos de estratégia que podem ser encontrados na literatura, como o apresentado
por Newumann e Morgentern (1953, apud Strecker, (2007)), que define estratégia como sendo

uma “sequéncia de decisdes individuais voltadas para um determinado objetivo”.

Chandler (1962, apud Strecker, (2007)) aponta estratégia como a defini¢do de metas e
objetivos de longo prazo e a adocdo de linhas de agdo, além da alocacdo de recursos para
atingir os objetivos tragados. Outra defini¢do para estratégia de forma generalizada, porém
ainda em relagdo a empresas, € a apresentada por Ansoff (1965 apud Strecker, (2007)), que

define estratégia como medidas para a garantia de sucesso da empresa em longo prazo.

A definicdo mais recente apresentada pelo autor ¢ de Porter (1996, apud, Strecker,
(2007)) que define estratégia competitiva como a escolha deliberada de um conjunto de
atividade para entrega de determinado conjunto de valor. As definicdes de estratégia

apresentadas por Strecker (2007) sdo listadas na Tabela O1.



Tabela 1 - Defini¢des de Estratégia
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Autor (es) Definicao de Estratégia
NEUMANN / MORGENSTERN Sequéncia de decisdes individuais voltadas para um determinado
(1953) objetivo.

CHANDLER (1962) Determinacdo de metas e objetivos de longo prazo, adogdo de
linhas de ag@o e alocacdo de recursos necessarios para atingir esses
objetivos.

ANSOFF (1965) Medidas para garantir o sucesso da empresa em longo prazo.
MILES / SNOW (1978) Na visdao de Mintzberg, e na nossa, a estratégia ¢ mais um padrao

PORTER (1980 & 1996)

ou fluxo de maiores e menores decisdes sobre possiveis futuros
dominios de uma organizagao. Além disso, essas decisdes
significando apenas quando sdo implementadas (...) em outras
palavras, a estratégia de uma organizag@o pode ser melhor inferida
de seu comportamento

A estratégia competitiva é uma combinagdo de fins (objetivos)
pelos quais a empresa esta se esforgando ¢ os meios (politicas)
pelos quais esta buscando chegar (1980).

Estratégia competitiva ¢ escolher deliberadamente um conjunto
diferente de atividades para entregar um conjunto unico de valor
(1996).

Fonte: Adaptado de Strecker (2007)

Os varios conceitos listados por Strecker (2007) demonstram a importancia do tema

em diferentes angulos. Estratégia, portanto, pode ser aqui definida considerando o contexto

empresarial, como o conjunto de decisdes que levam uma empresa a alcangar seus objetivos

definidos.

O autor Pedro (2004) ao revisar a literatura sobre estratégia competitiva observou que

duas perspectivas distintas sdo a base para formulagdo dessa estratégia no contexto

empresarial. Uma abordagem “de fora para dentro”, na qual a empresa relacionada com o

setor define uma estratégia para assegurar sua lucratividade dentro do setor em que atua. O

autor verifica que nesta abordagem as vantagens competitivas sdo geradas a partir de

oportunidades de inovacao em relacdo a produto/mercado:
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“As vantagens competitivas sdo geradas a partir de oportunidades de
inovacdo em termos de produto/mercado e suportadas pela integracdo das
fungdes organizacionais segundo critérios de priorizagdo das fungdes criticas

para o negdcio da empresa.” (PEDRO, 2004).

A segunda abordagem de estratégia competitiva apontada pelo autor ¢ a “de dentro
para fora”. Nessa abordagem, a empresa considera suas fun¢des para o desenvolvimento de
recursos internamente. O autor Pedro (2004) aponta que nessa abordagem, as vantagens
competitivas sdo consolidadas através de processo organizacional e posicionamento de ativos

da empresa. No posicionamento “de dentro para fora” o autor Pedro (2004) verifica que:

“Cada empresa tem um portfolio de recursos e ativos (fisicos e financeiros),
organizacionais (sistemas administrativos, cultura) e recursos intangiveis
(competéncias e habilidades, conhecimento, imagem, marca, patentes) para

formulag@o de estratégias, mudancgas e inovagoes.” (PEDRO, 2004)

Nessa perspectiva, esse estudo considera estratégia no contexto empresarial, como o
conjunto de decisdes que levam uma empresa a alcangar seus objetivos definidos, tanto na
abordagem “de fora para dentro”, considerado o setor em que a organizagdo se insere, quanto

“de dentro para fora”, levando em consideragdo as funcdes internas da empresa.

1.2. Definicao de Inovacio

Inovacao ¢ um fendmeno complexo que passou a ter varios significados ao longo do
tempo. As classificagdes de tipos de inovagdo variam de acordo com autores estudados e

objetivos do estudo.

Com intuito de definir inovacdo, de forma a padronizar a terminologia nos diversos
paises membros da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE),

definiu-se no Manual de Frascati inova¢ao como:

“a introducdo, com éxito, no mercado, de produtos, servigos, processos,

métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente ou contendo alguma
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caracteristica nova e diferente da até entdo em vigor. Compreende diversas
atividades cientificas, tecnologicas, organizacionais, financeiras, comerciais e
mercadoldgicas. A exigéncia minima é que 0
produto/processo/método/sistema deva ser novo ou substancialmente
melhorado para a empresa em relag@o a seus competidores.” (MANUAL DE

FRASCATI, 2002).

Apos a defini¢do de inovacao do Manual de Frascati, a definicdo amplamente utilizada

atualmente, ¢ a do Manual de Oslo, que define inovagao como:

“a implantagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou processo, ou método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negocio, na organizagdo do local de trabalho

ou externas.” (MANUAL DE OSLO, 2005).

O Manual de Oslo define inovagdes em quatro tipos: inovag¢des de produto, processo,

marketing e organizacional.

O conceito importante de inovacdo a ser considerado neste trabalho ¢ o da lei de

inovagao, a Lei 13.243 de 11 de janeiro de 2016, que define inovagdo como sendo a:

“introdugdo de novidade ou aperfeigoamento no ambiente produtivo e social
que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou que compreenda a
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servigo ou
processo ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de

qualidade ou desempenho.” (Lei 13.243/2016, Art 2° inciso IV).

Os tipos de inovagdo também sdo bastante variantes, com algumas similaridades entre
os diferentes estudos. Por ser considerado de maior aderéncia ao estudo desenvolvido, e ser
uma definicdo clara, serdo utilizados os conceitos de tipos de inovacao definidos em KPMG

(2018).

O trabalho realizado pela empresa de consultoria define trés tipos de inovagao:
incremental, adjacentes ou dinamicamente continuas, e, de transformag¢ao, também conhecida

como disruptivas.
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As defini¢des de inovac¢do possuem maior aderéncia a este estudo, pois a atual
estratégia da ECT estd baseada na metodologia desenvolvida pela consultoria Mckynsey
(HSM, 1999). O trabalho realizado pela McKynsey (HSM, 1999) considera gestao da
estratégia corporativa em trés horizontes: horizonte 1, ampliar e defender o negocio principal,

horizonte 2, criar negocios emergentes, e, horizonte 3, cultivar op¢des viaveis.

As inovagdes incrementais sdo focadas no negoécio principal da organizagdo, ditas
inovagoes de horizonte um (H1), sdo focadas no mercado e clientes existentes, bem como nas
novidades ou melhorias de produtos ou servigos. As inovagdes adjacentes ou dinamicamente
continuas s3o inovagdes de negdcio ou segmentos de clientes envolvendo expansio de forma
adjacente ao negdcio, tipicamente inovacdes ditas de horizonte dois (H2). Por fim, tém-se
inovacdes de transformacgdo ou disruptivas, que criam novos negdcios, produtos ou servigos,
definindo novos mercados e novos consumidores, sdo inovagdes tipicas de horizonte trés

(H3).

Importante destacar aqui que € necessario o balanceamento do portfolio e da
quantidade de recursos despendidos em cada um dos tipos de inovagdo, para atender os
horizontes estratégicos de acordo com a ambigdo da organizagdo. A consultoria PwC (2013)
verificou que as empresas mais inovadoras possuiam maior investimento em inovagdes de
transformagdo ou disruptivas. Por outro lado, Nagji e Geoff (2012) verificaram que empresas
com melhor desempenho financeiro, possuiam um portfélio dividido em 70 por cento de
esforco em inovagdes incrementais, de horizonte um, 20 por cento em inovagdes adjacentes
ditas de horizonte dois, e 10 por cento em iniciativas de transformacao ou disruptivas, ditas de

horizonte trés.

1.3. Defini¢do de Estratégia de Inovagio

Para produgdo de novos produtos, servigcos, métodos de marketing ou novos métodos
organizacionais, as organizagdes investem em iniciativas de gestdo da inovacdo. Pisano
(2015) argumenta que as falhas em inovar estdo enraizadas na falta de uma estratégia de
inovagao, ele verifica que mesmo com elevados investimentos financeiros e em gestdo, inovar

continua sendo uma a¢ao frustrante para muitas empresas.
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Uma estratégia ¢ um conjunto de politicas ou comportamentos de formas coerentes, no
intuito de alcangar determinado objetivo competitivo (PISANO, 2015). Para Pisano (2015), a
capacidade de inovagao de uma organizacgao ¢ derivada de um sistema de inovagdo, composto
por um conjunto de processos e estruturas que definem como as empresas encontram novos
problemas e solugdes, transformam ideias em conceito de negdcio e projetos de produtos,

além de selecionar quais projetos serdo financiados.

A consultoria The Boston Consulting Group (BCG) (2018) define estratégia de
inovagdo, como a forma com a qual as organizag¢des desenvolvem a inovagao, considerando
sua estratégia empresarial. Segundo a consultoria, a estratégia de inovagdo estabelece o
necessario para a organiza¢do desenvolver e estruturar a governanga dos processos de
desenvolvimento de produtos e pesquisas, além de realizar a definicdo de uma agenda de
inovacdo para a empresa, considerando quais areas a organizagao pretende inovar, quais ideias
ou projetos serdo priorizados, quais as fontes de inovagdo, quais os tipos de investimentos,
além de como a organizacdo realizara a gestdo e priorizagdo das suas propriedades
intelectuais. A estratégia de inovacdo deve responder aos seguintes questionamentos (BCG,

2018):

Quais os temas que serdo alvos de inovagdo? Qual ¢ a melhor relagdo entre
investimentos de curto e longo prazo? Quais as fontes de inovagdo, por
exemplo, desenvolvimento interno, parcerias, fusdes e aquisicdes ou
colaboragdo coletiva que a empresa almeja? Quais propriedades intelectuais
sdo subutilizadas e qual a melhor maneira de alavancar areas com fraqueza
em propriedade intelectual? Estratégias de inovagdo proveem parametros
para o planejamento, estruturagdo e governanca de processo de pesquisa e

desenvolvimento de produtos (BCG, 2018, traducdo nossa).

Sem uma estratégia de inovagdo definida, a empresa ndo ¢ capaz de tomar decisdes
considerando todos os elementos do seu sistema de inovagdo. Diferentes partes da empresa
poderdo entrar em conflito, mesmo havendo uma estratégia de negodcio bem definida
(PISANO, 2015). Ainda, para o referido autor, ¢ de suma importincia uma estratégia que
realize o alinhamento das perspectivas das varias areas de uma organizagdo em torno de

prioridades em comum.

Pesquisa realizada pela consultoria PricewaterhouseCoopers (PwC) (2013) com 1757
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executivos responsaveis por inovacao de empresas em 25 paises e 30 diferentes setores,
demonstra a importancia de se ter uma estratégia de inovacdo bem definida e formalizada.
Uma ampla maioria, 79% das empresas mais inovadoras que participaram da pesquisa,
informaram possuir uma estratégia de inovagao bem definida, enquanto que, dentre as menos

inovadoras, somente 47% informaram dispor de uma estratégia de inovagdo bem definida.

Outro ponto importante a se considerar, ¢ o impacto da gestdo estratégica da inovacao
no desempenho das empresas. Kalay e Lynn (2015) demonstram que a estratégia de inovagao
impacta positivamente o desempenho de inovacdo de uma empresa. De acordo com os
autores, dispor de uma estratégia de inovagdo ¢ determinante para um maior sucesso nas

iniciativas de inovagao.

Estudo realizado por Hittmar, Varmus e Lendel (2013), apresenta um conjunto de
definicdes disponiveis na literatura cientifica sobre estratégia de inovacdo. Os autores
apontam defini¢des de tipos de estratégias de inovagao relacionadas ao grau de inovagdo e a
dire¢do que a empresa pretende seguir para fazer uso de inovagao, como definido por Gilbert
(1992, apud, Hittmar, Varmus e Lendel (2013)). As demais definicdes respondem
questionamentos quanto aos tipos de inovagdo e como os recursos serdo utilizados. O

conjunto apresentado pelos autores pode ser observado na Tabela 02.
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Tabela 2 - Defini¢oes de Estratégia de Inovacao

AUTOR (ES)

DEFINICAO

GILBERT (1994)

DODGSON, GANNAND SALTER
(2008)

STRECKER (2009)

TIDD, BESSANT (2007)

Uma estratégia de inovagao determina qual o grau e em qual
diregdo a empresa pretende usar a inovagdo para executar a sua
estratégia de negocio e melhorar seu desempenho.

Uma estratégia de inovagéo:

- Ajuda a empresa a decidir de forma cumulativa e sustentavel sobre
o tipo de inovacao que melhor se alinha aos objetivos corporativos.

- Guia as decisdes sobre como os recursos serdo usados para
atender os objetivos de inovacdo da empresa, bem como entrega de
valor e vantagens competitivas.

Estratégia de inovagdo ¢ definida como a soma das escolhas
estratégicas que uma empesa faz em relacdo a sua atividade de
inovacdo.

As Metas de inovagao (os fins) ndo sdo incluidas, apenas os meios.
A estratégia de inovagdo é considerada uma estratégia ampla e
horizontalizada.

Estratégia de inovagdo ajuda a entender o que, porque e quando se
preocupar com as atividades de inovagao.

Fonte: Adaptado de Hittmar, Varmus e Lendel (2013)

Em suma, estratégia de inovacao refere-se ao conjunto de acdes, recursos, decisdes €

estruturas, estabelecidas por uma empresa no intuido de induzir o desenvolvimento de novos

negdcios, produtos, servigos, processos € modelos de negodcios para atender a estratégia

empresarial, a fim de se obter vantagens competitivas.

1.4. Modelos de Implantaciao de Estratégia de Inovacao

Existem diversos modelos para avaliagcdo, definicdo, implantacdo e execucao de uma

estratégia de inovagdo em uma empresa. A seguir, serdo apresentados alguns modelos de

implantacdo de estratégia de inovagdo que foram verificados na literatura cientifica e em

recomendacdes de empresas de consultoria, com base em avaliagdo das empresas mais
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inovadoras nos diversos setores.

Os autores Stankevice e Jucevicius (2010) apresentam um modelo teérico integrado
para implantagdo de uma estratégia de inovacdo, considerando diversas formas de
implantacdo que constam na literatura, sobre os varios tipos de estratégia de inovagao

levantados por diferentes autores sobre o tema.

O modelo conceitual para implantagdo de uma estratégia de inovacdo apresentado
pelos autores, considera como base cinco questdes que a empresa precisa responder para

montar a sua estratégia de inovagao.

A primeira questao ¢ “qual ou quais os tipos de inovagdo a empresa devera considerar
para realizagdo de inovagdes?”. A empresa deve avaliar se pretende focar em inovagdes de
produtos, processo, organizacional ou tecnoldgica. A resposta a este questionamento ajudard a

empresa a definir os objetivos da inovagao.

A segunda questdo ¢ sobre a velocidade e escopo da inovacdo, a empresa devera
avaliar se pretende desenvolver inovagdes: incrementais (mudangas em produtos existentes),
radicais (desenvolver algo novo) ou se pretende focar em inovagdes disruptivas, que sao

inovagdes que criam ou exploram novos mercados.

A questdo de como habilitar a inovagdo na empresa, auxilia a definir o nivel de
inovagdo aberta e de incertezas aceitos pela empresa. Os niveis estudados para constru¢ao do
modelo com relacdo a inovacdo aberta nas empresas foram: a inovagdo independente,
inovacdo com interlocucdo local e inovagdo global. As definicdes de habilitadores de

inovagao tém por objetivo definir os recursos para a empresa inovar.

E necessario que a empresa defina como as inovagdes chegardo aos consumidores.
Pode ser por meio do mercado tradicional, de inovacdo em marketing ou por outros meios.

Estas defini¢des sdo consideradas no modelo como diferenciadores.

Por fim, os autores apresentam uma logica geral que ird assegurar a ligagdo entre os
elementos do modelo e os objetivos e contetidos da estratégia empresarial e de inovagdo. Na

Figura 01, ¢ apresentado o modelo conceitual tedrico desenvolvido no trabalho dos autores.
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Figura 1 - Modelo Conceitual de Estratégia de Inovacdo, Stankevice e Jucevicius

Objetivo

Recursos

Diferenciadores

Fonte: Adaptado de Stankevice e Jucevicius (2010)

Outro modelo encontrado na literatura cientifica foi o apresentado por Hittmar,
Varmus e Lendel (2013). Os autores propdem um modelo para implementacao efetiva de uma

estratégia de inovacao para uma empresa.

Para os referidos autores, a definicdo de uma estratégia de inovacdo ¢ recomendada
especialmente para empresas que inovam de forma aleatéria e irregular. Os autores
argumentam ainda, que a defini¢do clara de uma estratégia de inovagdo ajuda a empresa a

encontrar novas formas de crescimento.

O modelo de formulagdo de uma estratégia de inovagdo apresentado pelos autores
segue um conjunto de quatro fases: primeira, assegurar uma base de conhecimento com
relagdo a inovagdo, segunda, realizar mudangas organizacionais necessarias para a empresa
inovar, terceira, ampliar o foco de atuagdo para areas nao tradicionais e quarta, realizar gestao
do processo de inovacao. As fases do processo do modelo de implantagdo de uma estratégia

de inovagdo apresentadas pelos autores, podem ser vistas na Figura 02.
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Figura 2 - Modelo Conceitual de Estratégia em Fases, Hittmar, Varmus e Lendel.

Assegurar a Base de
Informacgao:

Mesta primeira fase a
organizagao deve definir
COMO COMo Serdo
geridas as bases de
conhecimento para
gestdo dainovacio no
negacio.

Realizacao das
Mudancas
Organizacionais:

Mesta fase é definida a
nova estrutura de
inovacao e realizada as
mudangas na estratégia
corporativa com a visao
da inovagao.

Para realizacao dessa
fase é necessdrio
possuir o conhacimento
adequado, 08 recursos
financeiros e de pessoal
& em fim criar o plano de
mudanga organizacional

Mudanca para visao
ampla:

A empresa deve avaliar
de forma ampla as
oportunidades de nao
focar em uma solugdo.

Gestio do Processo de
Inovagao:

Com uma base de
conhecimento
necessdria para inovar,
as mudangas
organizacionais
realizada e uma
avaliagio nao tradicional
do mercado a empresa
deve entdo criar um
processo de inovagao
com base em modelos
recomendados.

Fonte: Adaptado de Hittmar, Varmus e Lendel (2013).

Os autores argumentam que a criagdo de uma estratégia de inovacao, sobretudo em
empresas de servigos, ¢ um processo complexo, que necessita de conhecimento aprofundado

do ambiente no qual a organizagio est4 inserido. (HITTMAR, VARMUS E LENDEL, 2013)

A consultoria LETSEMA (2017), ao tratar em seu trabalho da importancia de uma
estratégia de inovacdo para uma empresa, indica que para inovar, as empresas devem
reconhecer a necessidade de mudanga, e, a partir desse ponto, a alta gestdo deve patrocinar a
inovagdo. Inovar deve ser uma decisdo estratégica da empresa e precisa ser parte da estratégia

corporativa.

A empresa de consultoria argumenta ainda, ser indispensavel que as empresas
possuam uma estratégia de inovagdo, por isso, apresenta um modelo de construgdo de
estratégia de inovagdo com base em oito elementos definidos como cruciais: aspiragdo,
filosofia, foco, método, configuragdo, gestao e melhoria. Na Figura 03, sdo demonstrados os

elementos e como se articulam de forma alinhada.
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Figura 3 - Modelo de Estratégia de Inovagdo proposto por LETSEMA

Meétodo [ Configuragao] Gestao Q| Melhoria

Quais as aspiragbes Qual a ideologia, Quais as dreas de Como a Qual a combinagao de Como serao Comoa
da organizagdo para  principios e apetite oportunidades que a  organizagao se estrutura interna e externa  determinados os organizagao
Seus consumidores, para o risco da organizagao organiza para de inovagao e programas  portfdlioe a continuamente
colaboradores e para  organizagao? selecionara para alcangar diferencial  serao utilizados para estrutura de evolue a
acomunidade? focareminovagaoe  competitivo em habilitar inovagao? governanca para estratégia de
quais serao seus produtos, assegurar o inovagao para
excluidas? senigos, modelos SUCEess0o nas melharia no
de negdcios e inovagbes? sSUCesso em
tecnologia? inovar?

1 1 1 1 1 1 1

Alinhamento

Fonte: Adaptado de LETSEMA (2017)

Segundo a consultoria LETSEMA (2017), como aspiracdao, a organizagdo precisa
verificar qual a proposta de valor que atualmente oferece aos clientes, quais as proposi¢oes
para o futuro e quais as razdes para a empresa inovar. E necessario também, avaliar se a
estratégia de inovagdo da empresa sera puxada ou empurrada, proativa ou reativa, assim
como, a definicdo dos critérios de sucesso, metas, indicadores de desempenho, dentre outros,
que serdo utilizados para avaliar se a visdo da estratégia de inovacao estd sendo realizada. Por
fim, a empresa indica que a inovagdo deve estar claramente definida e articulada na estratégia

corporativa.

A estratégia de inovacao precisa de uma filosofia guia e um conjunto de principios que
norteiam a inovacdo na empresa. As ideologias que guiam a estratégia de inova¢ao no modelo
proposto sdo relacionadas a lideranca de inovag¢do no mercado em que a empresa opera, a
coexisténcia de inovagdes com produtos atuais, e aos critérios de sele¢do de projetos
concorrentes de inovacdo dentro da empresa. Além disso, a empresa precisa definir qual o
apetite para aquisicdo de negdcios ou parcerias, ou se as inovagdes serdo desenvolvidas

internamente.

O terceiro elemento da estratégia de inovagao proposta ¢ o foco. A empresa precisa
definir, seguindo o modelo proposto, o grupo de clientes que serdo foco das inovagdes, quais
necessidades dos clientes serdo escolhidas, bem como, as areas geograficas e mercados ou
categorias que sdo mais atrativas. O foco também precisa ser avaliado quanto ao campo

tecnologico, os tipos de inovacdes e quais as areas da empresa sdo mais suscetiveis para
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inovacgao.

O quarto ponto destacado no modelo sdo os métodos, que definem como serd
executada a estratégia de inovagdo e como a alta gestdo mobiliza esta estratégia. Em métodos
sao definidas: a proposta de valor para o cliente, as fontes de vantagens competitivas € como
podem ser fortalecidas, quais as fontes de ideias (internas ou externas), o modelo de processo
de gestdo da inovagdo e as abordagens de gerenciamento de projetos que suportardo a

inovagao na empresa.

Baseando-se em componentes da estratégia de inovacao, a empresa deve definir quais
os programas de inovacdo. Essa definicdo dependera do apetite do negocio para a exploragao
de oportunidades internas e externas. A empresa de consultoria apresenta um conjunto de
tipos de programas de inovacdo que podem ser implantados para atender o elemento

configura¢do do modelo, conforme pode ser verificado na Tabela 03.



Tabela 3 - Tipos de Programas de Inovagao

28

TIPO DE PROGRAMAS DE DESCRICAO

INOVACAO

ORGANIZACOES

Time ou Unidade Dedicada

Plataforma de Inovagio

Incubagio ou Aceleragio

Investimento

Aquisi¢ao

Parcerias

Possuir a competéncia para
desenvolver a estratégia, criar e
desenvolver um portfolio de
oportunidade de inovagao.

Funcionarios s3o encorajados a
inovar no dia a dia e submeter
ideias para avaliagdo da alta
direcdo através de processo
seletivo.

Individuos ou negoécios externos
(usualmente empresas nascentes
de base tecnoldgica)  sdo
encorajados a desenvolver suas
ideias com a organiza¢do. O
suporte ¢ fornecido através de
financiamento, espaco ¢ etc.

Financiamento de startups,
aquisicdo de dados de mercado,
bloqueio de competidores e
realizacdo de investimentos.

Aquisicdlo de empresas de
interesse  para integragdo do
negocio e da estrutura
organizacional.

Uso de conhecimento e expertise
de organizagdo externa para
cocriagdo de novas solugdes

RMB, BMW, MasterCard

Discovery, RMB

Code, GE Garages

RMTI’s Alpha
Code,
Goldman
Sachs, BBVA

Oracle,
Santander,
Microsoft,
Google

Galvanize,
General
Assembly

Fonte: Adaptado de LETSEMA (2017)

A empresa de consultoria argumenta que uma boa estratégia de inovagao deve fazer

uso de uma combinagao de programas de inovagao nao limitada as fontes internas e externas.

Definir como serd configurada a estrutura de governanca da inovagdo e a gestdo e

execugdo do portfolio de inovagdo da empresa sdo as principais atividades do elemento gestao

do modelo. Na estratégia de inovagao deve estar definida a estrutura de governanga para o

efetivo gerenciamento de investimento e priorizagdo das inovagdes nas diferentes areas da

empresa. Assim como, a gestdo efetiva do portfélio de inovacdo, de forma a aumentar

significativamente a criagdo de valor para o negocio.
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Por fim, o modelo apresenta o elemento melhoria continua. O modelo define como
uma boa estratégia de inovacdo, aquela que muda constantemente de acordo com o tempo,
condi¢des de mercado, competidores e da propria empresa. Para a empresa, uma estratégia de

inovagdo 6tima ¢ melhorada regularmente e usada para aprimorar a estratégia corporativa.

Melhorias na estratégia devem ser realizadas de acordo com insights retirados de

analise ocasional e exames no portfolio de inovagao devem ser realizados anualmente.

O trabalho da consultoria PricewaterhouseCoopers (PWC) (2013) apresenta um
conjunto de agdes que se fizeram presentes nas empresas lideres em inovagao participantes da
pesquisa, dentre as quais destacam-se: possuir proposito para inovar e definir formalmente
uma estratégia de inovacdo. A consultoria apresenta um modelo de planejamento e execugao
para auxiliar lideres a pensar sobre as escolhas de inovagdo. A Figura 04 apresenta a proposta
de planejamento e de modelo de trabalho para o desdobramento de uma estratégia de

inovagao.

Figura 4 - Modelo de Estratégia de Inovagdo proposto por PricewaterhouseCoopers

_ 1. Objetivos Estratégicos Organizacionais e de Inovagcdo

2. Estratégia de Inovacéo -

Dimensdes do Modelo Operacional
3. Lideranca
4. Cultura
5. Talentos
6. Ecossistema
7. Processo
8. Portfélio
9. Governanga
10. Organizacao
11. Financlamento
_ 12. Métricas e Motivadores

Novos produtos, servigos, tecnologias, modelos de negdcio, processos, canais e cadela
de suprimentos

Fonte: PricewaterhouseCoopers (PwC) (2013)
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O trabalho apresentado pela empresa de consultoria visa fornecer subsidios que podem

guiar a empresa a inovar de forma sistematica.

O modelo apresenta trés dimensdes e doze elementos para construcdo de uma
estratégia de inovacdo. A primeira dimensao, com um elemento, ¢ a necessidade de definigao
dos objetivos estratégicos da organizagdo, que, conjugada com a defini¢do clara de uma
estratégia de inovagdo, sdo de suma importancia para o alinhamento entre inovagdo e

estratégia corporativa.

Na segunda dimensao do modelo, com apenas um elemento, ¢ requerida a construgao
da estratégia de inovagdo da empresa considerando os objetivos do negdcio. Na dimensdo do
modelo operacional sdo apresentados os elementos operacionais para uma estratégia de
inovagdo, como lideranga, cultura, talentos, ecossistema e processo. Além de definicao acerca
do portfolio de projetos inovadores, de como serd a governanca de inovagdo, da organizacao,
do financiamento e das métricas, bem como dos motivadores necessarios para construgdo e
desenvolvimento de novas ideias. Para o trabalho, esse conjunto de ac¢des habilita a inovagao

na empresa.

Os modelos de estratégia de inovacdo apresentados convergem em muitas dimensdes
relacionadas a inovag¢do na empresa. Existe um alinhamento nas ideias relacionadas aos
motivos que levam uma empresa a inovar, bem como na necessidade de uma estrutura de
governanga, nos tipos e escopos de inovagdo considerados na estratégia e entre objetivos
estratégicos corporativos e objetivos da estratégia de inovagdo, além da convergéncia quanto a
importancia do desenvolvimento da for¢ca de trabalho para inovacdo. As convergéncias

encontradas nos modelos podem ser verificadas na Tabela 04:
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Tabela 4 - Convergéncia entre Modelos de Implantacio de Estratégia de Inovagao

ASPECTOS AUTOR (ES)
Stankevice e Jucevicius (2010)
Objetivos e Motivos Hittmar, Varmus e Lendel (2013)
LETSEMA (2017)
PwC (2013)

Apoio da Alta Gestdo / Estrutura de Stankevice e Jucevicius (2010)
Governanca Hittmar, Varmus e Lendel (2013)
LETSEMA (2017)
PwC (2013)

Alinhamento entre Estratégia de Stankevice e Jucevicius (2010)
Inovacgdo e Estratégia Corporativa  Hittmar, Varmus e Lendel (2013)
LETSEMA (2017)
PwC (2013)

Talentos e Motivacdo Stankevice e Jucevicius (2010)
Hittmar, Varmus e Lendel (2013)
PwC (2013)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Conforme Tabela 04, pode-se verificar que os trabalhos convergem em diversos
pontos, como a defini¢ao clara dos objetivos € motivos para a organizagdo inovar. Stankevice
e Jucevicius (2010) apontam que a empresa deve buscar a definicdo primaria dos objetivos de
inovacdo. Hittmar, Varmus e Lendel (2013) na proposta de modelo para uma efetiva
implantacao de estratégia de inovagdo, inicia o processo com a base de informacao sobre
inovagdo, que ¢ de onde deve partir as necessidades do negbdcio para inovar. A consultoria
LETSEMA (2017) aponta como inicial a defini¢do das aspira¢des da empresa para inovar, € a
consultoria PwC (2013) também aponta que as empresas precisam possuir uma ideia clara dos

motivos e metas a serem alcangadas com as iniciativas de inovagao.

Outro ponto importante em destaque nos modelos estudados ¢ a necessidade do
estabelecimento de uma estrutura de governanga, e do patrocinio da alta gestao com relagdo a
estratégia de inovacdo adotada. Os autores Stankevice e Jucevicius (2010) argumentam que
uma estratégia de inovagdo requer, além de pessoal qualificado e uma boa relagdo com

fornecedores, um modelo de governanca participativa.
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O alinhamento entre objetivos estratégicos da empresa e estratégia de inovagdo
também ¢ questdo apresentada como fator de sucesso para implantacao de uma estratégia de
inovagdo. Os autores Hittmar, Varmus e Lendel (2013) verificam como fator de insucesso na
implantacao de uma estratégia de inovacao, a falta da liga¢ao entre os objetivos empresariais €

a estratégia de inovacdo adotada pela empresa.

Verificou-se ainda, uma convergéncia da relevancia do investimento na qualificagdo e
motivacao da forca de trabalho. Segundo Stankevice e Jucevicius (2010), possuir uma forga
de trabalho altamente qualificada ¢ caracteristico de uma estratégia de inovagao de exceléncia.
Para Hittmar, Varmus e Lendel (2013), um ponto de falha na implantacdo de uma estratégia
de inovagdo ¢ ndo considerar uma efetiva motivagdo dos colaboradores para criagdo e

implantagao de ideias criativas.

A busca e a retencdo de talentos sdo desafios importantes para a inova¢do em uma
empresa. A consultoria PwC (2013) afirma que ¢ possivel buscar talentos dentro da propria
organizacgdo, o que requer uma analise aprofundada das habilidades que os atuais empregados

possuem.

Ha pouco material relacionado aos modelos de implantacdo de uma estratégia de
inovacao, sobretudo na literatura cientifica. Por outro lado, foram encontrados bastantes
trabalhos de consultorias com um conjunto de recomendagdes para implantagdo de uma
estratégia de inovagdo, considerando estratégias de inovacdo adotadas por empresas mais

inovadoras da atualidade nos diversos setores de mercado.

Considerando a robustez cientifica do estado das defini¢des de conceitos relacionados
a estratégia de inovagao e as recomendagdes para implantagdo de uma estratégia de inovagao
desenvolvidas por empresas de consultoria, ¢ possivel avaliar que o material a disposi¢cao da
pesquisa, ¢ suficiente para uso como base na formulagdo de uma estratégia de inovagdo em

uma empresa.

Em posse dessas informacdes, considerando os modelos estudados, esse estudo
recomenda que empresas de todos os portes desenvolvam sua estratégia de inovacao levando
em conta modelos que incorporam li¢cdes aprendidas de empresas inovadoras dos diversos
setores. Verificam-se como mais aderentes para empresas que querem iniciar a estruturagao de
um processo de inovagdo, modelos como os apresentados por Hittmdr, Varmus e Lendel

(2013) e por Stankevice e Jucevicius (2010). Os autores apresentam modelos com foco em
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estruturacao da inovagdo na empresa, objetivando alavancar o processo de inovagao.

Grandes corporagdes com processos de inovagdo ja estruturados precisam considerar
estratégia de inovacao de forma holistica e horizontal. As estratégias de inovagdao em grandes
corporagdes devem ser suporte para atender demandas da estratégia empresarial e criar uma
visdo clara de inovagdo na empresa. Para empresas que ja possuem processos de inovagao
estruturados, o conjunto de recomendagdes apresentado nos modelos das empresas de
consultoria PwC (2013) e LETSEMA (2017) possui maior aderéncia, visto que, os modelos
apresentados pelas empresas de consultoria, consideram estratégia de inova¢ao como
sustentacdo da estratégia corporativa e sdo apoiadas pelas diversas fungdes organizacionais
como vendas, recursos humanos, operagdo, finangas e etc. As empresas também consideram,
nos modelos apresentados, a implantacdo da estratégia de inovacdo, desde a estrutura de

governanga para inovagao na empresa até os processos de inovagdo da organizacao.

1.5. Métodos

Este estudo se caracteriza como pesquisa aplicada com abordagem qualitativa, tendo
em vista a verificagdo no contexto organizacional da estratégia de inovagdo adotada e caso

necessario, recomendacao de melhorias.

A estratégia da pesquisa adotada foi o estudo de caso Unico, pois busca verificar como
sdo realizadas as inovacdes na empresa e o porqué dos processos, estabelecimento e defini¢cdo
atual de competéncias dentro da empresa. Para o autor Yin (2005) a estratégia de pesquisa
estudo de caso ¢ preferida “quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inserido em algum contexto da
vida real”. A escolha de estudo de caso tnico se deu ainda por ser realizada em uma Unica
unidade de andlise (YIN, 2005), visto que, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é o
operador postal do pais, possuindo assim, monopdlio da area postal e capilaridade de dificil

comparagao com empresas do setor no Brasil.

A coleta de dados foi realizada utilizando fontes distintas, como documentos,
entrevistas e observacao participante. Yin (2005) argumenta que a coleta de dados para estudo
de caso pode se basear em duas ou mais fontes que convirjam em relacdo aos fatos ou

descobertas.
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As principais fontes de coletas em documentacdo consideradas foram: os manuais
organizacionais (MANORG) da empresa, dados bibliograficos sobre o tema e relatérios

disponibilizados na internet por empresas de consultoria sobre o setor.

A coleta de dados foi realizada também com entrevistas de forma espontanea. Para Yin
(2005) “¢ comum que as entrevista, para o estudo de caso, sejam conduzidas de forma
espontanea”. Nesse tipo de entrevistas o entrevistador pode tanto questionar o entrevistado

sobre fatos, quanto pedir sua opinido sobre eventos.

Realizou-se ainda coleta de dados através de observagdo participante, por meio de
atividades realizadas entre 12 de margo e 29 de junho de 2018 na oficina profissional e
conduzidas nas areas habilitadoras verificadas na organizagdo, uma vez que estas podem ser
importantes instrumentos para um ecossistema interno de inovagdo. As entrevistas foram
realizadas com dez gestores, um de cada area e com dois analistas responsaveis pela execucao
dos processos nas areas estudadas, para que fosse possivel obter conhecimento qualificado do
que efetivamente faz parte das atividades das unidades. O relatério da oficina profissional

pode ser verificado no Anexo A.

O diagnostico da estratégia de inovacdo da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT) iniciou-se através do Departamento de Estratégia e Inovacdo com a
investigagdo das iniciativas de inovagdo e da gestdo de propriedade intelectual na
organizagdo, para tal, utilizou-se pesquisa documental nas normas, manuais, procedimentos e

publicagdes internas e externas da empresa.

As areas selecionadas de acordo com as atribuigdes relacionadas a inovagao contidas
no manual de 6rgdos da empresa (MANORG) foram: Geréncias de Inovacdo (GINO),
Geréncia de Estratégia (GEST) e Geréncia de Projetos Estratégicos (GPRO) do Departamento
de Estratégia e Inovagao (DESTI).

Também foram realizadas atividades de pesquisa na Geréncia de Imagem Publicidade
e Promocdo (GIPP), na Geréncia de Gestdo Cultural, Patrocinio ¢ Eventos (GEPE), do
Departamento de Comunicagdo Corporativa e Estratégica (DCORE), na Geréncia de
Avaliacao de Investimentos (GAVI) e na Geréncia de Formatacdo e Gestao de Participagdes
(GPAR), do Departamento de Investimento e Participacdes (DEINP), na Geréncia de
Estratégia de Tecnologia da Informacdo do Departamento de Planejamento e Gestdo de
Tecnologia de Informacao (DEPGE), na subsidiaria Correios Participagdes S/A (CorreiosPar)

e na Universidade Corporativa dos Correios (UniCorreios).
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CAPITULO 2: INOVACAO NO SETOR POSTAL, LOGISTICO E DE
ENCOMENDAS EM AMBITO GLOBAL.

Nesse capitulo ¢ apresentado o setor Postal, Logistico e de Encomendas em ambito
global, com foco em fornecer um panorama do atual estado do setor, desafios e perspectivas.

Assim como, as estratégias das empresas para fazer frente aos desafios que se apresentam.

2.1. Setor Postal, Logistico e de Encomendas em ambito Global.

O setor postal, logistico e de encomendas passa por significativas mudangas no atual
contexto de digitalizacdo dos servigos e produtos no mundo. Servigos postais tiveram um
decréscimo na receita das empresas, passando de 49 por cento em 2011 para 38 por cento da
receita das empresas em 2017, segundo dados da consultoria International Post Corporation
(IPC) (2017). Para responder a esta queda expressiva em servigos postais, as organizagdes tém
focado em redugdo de custos das operagdes, crescimento em encomendas e inovagdo, esta
ultima, principalmente, com estratégias de diversificagdo de servigos através de pilotos,

parcerias e aquisi¢des (IPC, 2017).

Apesar do cendrio de mudangas, o setor apresentou crescimento de 2 por cento no
mundo em 2016 (IPC, 2017). Segundo a IPC (2017), o crescimento se deu devido ao aumento
do comércio eletronico, que correspondeu a um acréscimo de 6.5 por cento na receita do setor
em 2016, e ao dinamismo diante das mudancas. O relatério da consultoria aponta que as
industrias do setor aumentaram os investimentos, sobretudo em ativos com potencial
inovador, como aquisi¢do ou criacdo de empresas nascentes de base tecnologica e/ou

inovadoras.

As empresas do setor sdo impactadas nas vdarias areas de atuacdo. Na 4rea postal, a
mudanca dos consumidores do uso de correspondéncias fisicas para comunicagdo por meios
digitais, continua em crescimento, impactando a receita das empresas. Além dos
consumidores, governos e empresas também estdo migrando para o ambiente digital, optando

por usar o canal digital para pagamentos, pedidos e antincios de produtos.

A consultoria IPC (2018) verificou que em 2017 o volume de encomendas prioritarias
e padrdes teve decréscimo de 5.1 por cento, encomendas ndo prioritarias tiveram decréscimo

de 8.4 por cento, publicidade enderecada teve decréscimo de 4 por cento e ndo enderecada,
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queda 3.3 por cento. Diante de um cenario tao desafiador, as empresas estdo cortando custos
através de melhoria na eficiéncia de uso de recursos, simplificagdo de portfolio e busca de

sinergia entre sua rede postal e rede de encomendas.

No setor de encomendas, com o crescimento do comércio eletronico, consumidores
demandam servigos mais rapidos, baratos € com conveniéncia na entrega. Com um aumento
anual por volta de 10 por cento, segundo dados do IPC (2018), principalmente devido ao
varejo online, pequenas e grandes empresas passaram a despachar mais encomendas. A
concorréncia também cresceu, além de novos competidores, como empresas nascentes, muitas
empresas estdo oferecendo servico de retirada na loja e em outros casos, realizando a entrega
ao consumidor (IPC, 2018).

As empresas postais continuam obtendo vantagem de sua vasta presenca e densa rede
para inovar, melhorar e expandir seus servigos ao consumidor. Muitos operadores postais
estdo fazendo parcerias com integradores, empresas nascentes e empresas de varejo, além da
introducdo de novos servigos, como entrega no mesmo dia e acompanhamento em tempo real
da encomenda, dentre outros (IPC, 2018).

Além de obter receitas com servigos postais € encomendas as empresas operadoras
postais, também lucram com servigos financeiros, logisticos e de fretes. O ganho com
encomendas simples e expressas, servigos financeiros, logisticos e de frete representam mais
de 40 por cento das receitas (IPC, 2018).

Apenas em logistica, as empresas do setor t€ém crescido desde 2012 mais de 15 por
cento. Os servicos de logistica sdo prestados principalmente na cadeia de valor do comércio
eletronico, como armazenamento, gestdo completa de pedidos (fulfillment) e gestdo de
logistica reversa (IPC, 2018).

A consultoria Accenture (2016) constatou que as novas tendéncias de digitalizacio
reinventam constantemente o setor postal e de encomendas, de modo que as organizagdes
postais e de encomendas t€ém remodelado seus negdcios para a nova realidade de crescimento

dos negocios entre empresas e consumidos:

Fortes tendéncias digitais continuam reinventando a industria de correios e
encomendas. Inovacdes impulsionadas pela tecnologia redefinem produtos,
realinham as expectativas dos clientes e reformulam o cendrio competitivo. A
medida que o varejo vem se digitalizando, as empresas do setor postal e

encomendas estdo remodelando seus negocios principais para atender a nova
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realidade do rapido crescimento em entrega de encomendas advindas do
comércio entre empresas ¢ consumidores (ACCENTURE, 2016, traducio

nossa).

A consultoria Accenture (2016) verificou que o declinio dos negdcios postais veio
acompanhado de uma maior rentabilidade devido a racionalizagdo e modernizagdo das
operagdes postais, além da elevacdo nos pregos destes servigos, que apresentou um aumento

de 11 por cento entre 2013 e 2016 no mercado europeu.

Nos resultados da pesquisa, a Accenture informa ter depreendido dos dados quatro
dimensdes que considera criticas para o sucesso do desempenho das empresas de setor postal
e de encomendas: defesa do principal negocio da empresa, crescimento em encomendas
através de novas oportunidades, diversificacdo seletiva em logistica, entrega e varejo ¢ a
transformagao digital dos negocios (ACCENTURE, 2016).

Uma tendéncia do setor é o investimento de risco em empresas iniciantes de base
tecnologicas (Startup) que vem, segundo verificagdo da Accenture (2016), reinventando o
setor de entregas. A empresa constatou um significativo aumento do fluxo desse tipo de
investimentos que passou de 266 milhdes de dolares em 2013, para 1.75 bilhdes de dolares
em 2016. No relatorio da empresa de consultoria € possivel verificar o caso de estudo da
ONIBAG:

Recente no mercado a Onibag criou uma rede de entrega no dia seguinte
através de uma rede ao redor de 70 cidades nos Estados Unidos, sem possuir
um unico veiculo ou prédio. Com entrega colaborativa em servigos na
primeira e ultima milha, com uso da capacidade do sistema nacional de
transportes em Onibus. O modelo ajuda a habilitar a Onibag a gastar menos
da metade dos seus competidores enquanto obtém maior lucratividade.

(ACCENTURE, 2016, tradugao nossa)

Os gastos das empresas do setor com fusdes e aquisi¢des também tiveram aumento
significativo nos ultimos anos, a Accenture (2016) verificou aumento de 40 por cento entre
2013 e 2015. Segundo a empresa de consultoria, as empresas do setor postal estdo investindo
principalmente em aumento da capacidade, novas habilidades e diversifica¢dao, para poderem
suportar as mudancas conduzidas pelo comércio eletronico. Nesse ponto, a [PC (2018)
também verificou significativas mudangas nos ultimos anos, a consultoria aponta que o

numero de aquisi¢des passou de um total de 25 em 2009 para 270 em 2017.
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Com um gasto em torno de 100 bilhdes de dolares em 2015, fusdes e aquisi¢des tém
sido uma estratégia muito adotada pelas empresas do setor para crescer nos mercados em que
atuam (KPMG, 2016).

Exemplos de aquisi¢des realizadas no ano de 2015, com objetivo de incorporagdo de
novos modelos de negdcios, podem ser destacados, como: a aquisi¢ao por 1.8 bilhdes de
dolares da US Logistics Company Coyote Logistics pela UPS, a aquisicdo da French
Forwarder Norbert Dentressangle pela XPO Logistica por 2.8 bilhdes de dolares e da TOLL
Logistics pelos correios do Japao (KPMG, 2016). Com o objetivo de crescer no setor em que
atua, tendo em vista que a competitividade fez do crescimento organico um desafio,
aquisi¢oes como a da TNT Express pela Fedex, no valor de 4.7 bilhdes de dolares, tornaram-
se uma realidade e necessidade do setor. Tais informagdes podem ser visualizadas na Tabela
05.

Tabela 5 - Fusoes e Aquisi¢des do setor em 2015

EMPRESA AQUISICAO VALOR
UPS . 1.8 bilhdes de
US Logistics Company Coyote dolares
Logistics
2.8 bilhdes de
French Forwarder Norbert XPO Logistica dolares
Dentressangle
TOLL Logistics Correios do Jap@o Valor nio
informado.
TNT Express Fedex

4.7 bilhoes de

dolares

Fonte: KPMG, 2016

O estabelecimento de fundos para financiamento de uma estratégia de inovagao por
meio de aquisi¢des tornou-se uma necessidade que se configura no setor. A UPS ¢ um

exemplo de organizagdo do setor, a empresa possui um fundo estratégico para aquisi¢do de
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negdcios com capacidade de aprimoramento ou crescimento (KPMG, 2017).

E inegavel a importancia de aquisi¢des no meio logistico, postal e de encomendas,
porém, existem desafios a serem superados também nesse tipo de investimento. A KPMG
(2017) aponta a dificuldade de incorporagao de uma empresa nascente de base tecnologica por
organizacdes ja estabelecidas, o que ¢ diferente de quando ocorre aquisi¢ao de organizagao

que ja opera o negocio da empresa.

A Accenture (2016) aponta cinco estratégias de sucesso que determinam, segundo seu
relatorio, as empresas do setor que sdo de alto desempenho, sdo eles: 1) entrega de maior
valor, 2) tornar os servigos postais rentaveis, 3) dar suporte ao comércio eletronico, 4)
aceleragdo de estratégia de diversificagcdo inteligentes e 5) adocdo de um modelo mental

comercial.

A consultoria KPMG (2016) também verificou mudancas significativas no setor.
Segundo o relatério da empresa, o mercado de logistica e encomendas estd em alta, porém,
um dos maiores desafios esta na entrada de novos competidores. Novas empresas nascentes
de base tecnologica e empresas estabelecidas do setor de tecnologia da informacdo estdo

absorvendo muitas das oportunidades do mercado logistico.

No mercado estadunidense muitas empresas nascentes de base tecnologica, como
Postmates, Shyp e Deliv, recebem aportes para alavancar seus negocios do setor logistico e de
encomendas. De outro lado, gigantes de tecnologia como Google, Amazon e Ebay,

desenvolvem novos negdcios dedicados a transportes e logistica (KPMG, 2016).

A Amazon ja opera no mercado logistico como uma organizacdo do setor, através de
servico de controle total da cadeia logistica do cliente (fulfillment), com base em aquisi¢des de

empresas do setor, como aponta o relatdrio da consultoria KPMG (2016):

A gigante de tecnologia se autodenomina um ‘provedor de servicos de
transportes’, como reportado pelo Wall Street Jornal, e assegura a capacidade
de concorrer com as empresas 'que provém servigos de logistica integrada e
servigos de logistica para si ou para terceiros'. No inicio do ano, a Amazon
adquiriu a empresa francesa de entrega de encomendas Colis Prive. (KPMG,

2016, traducdo nossa)

O relatorio da KPMG (2016) aponta que as maiores vantagens competitivas dos

gigantes de tecnologia sobre as empresas tradicionais no ramo de encomendas e logistica sdo
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as habilidades tecnologicas e a agilidade em inovacao.

Em resumo, o setor postal, logistico e de encomendas, experimenta um importante
cenario de mudangas e necessidades de inovacdo para buscar vantagens competitivas,

objetivando a competitividade das empresas no setor.

As empresas do setor possuem a necessidade de investir em estratégias que tragam
vantagens competitivas diante de um cenario desafiador como o que se configura, € o foco em
inovagdo ¢ a chave para aquisi¢do dessas vantagens. Movimentos como, diversificagdo dos
servicos, parcerias, aquisicdes e transformacao digital, conforme apontado pelas principais

consultorias do setor, s30 oportunos € necessarios.

2.2. Estratégia de Inovacio em Empresas do Setor Postal em Ambito Mundial

No setor postal de encomendas e logistica, para criagdo de um ambiente inovador, as
organizagdes passaram a executar inovacdo através de: 1) estrutura estabelecida em seu
organograma, 2) defini¢do de estrutura de governanga para inovagdo e 3) priorizacdo como

uma acao da alta gestdo.

A consultoria IPC (2014) demonstra como os operadores postais estdo inovando para
atender as necessidades dos clientes e fazer frente a pressdo devido ao atual cendrio de

competitividade.

A empresa de correios francesa La Poste, em busca de agilidade em seu ecossistema
de inovac¢do, definiu uma unidade de negdcio com foco na coordenacdo de negdcios digitais
para levar produtos mais rapidamente ao mercado. A “Unidade de Negocios Digitais”
(traducdo nossa) coordena e desenvolve a estratégia digital do grupo, além do investimento
em inovagao e novos projetos. Essa unidade se reporta diretamente ao comité executivo da

empresa (IPC, 2014).

Uma estratégia semelhante foi estabelecida pela empresa de correios italiana Poste
Italiane. O grupo Poste Italiane possui uma unidade de negodcio dedicada a inovacdo e
transformagdo digital, a Postcom ¢ uma unidade com atribui¢do de padronizar as iniciativas
de negdcio digital em todo o grupo, com intuito de tornar a organiza¢do mais flexivel ao lidar

com inovagao (IPC, 2014).

O An Post, correios irlandé€s, ¢ um exemplo detalhado de empresa inovadora no setor
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pois, para realizar a execu¢do de forma estratégica das inovagdes, criou o departamento de
inovag¢do e qualidade em 2014. Este departamento possui esforcos focados em oito areas
definidas pela empresa, como logistica, varejo, desenvolvimento de novos negdcios, servicos
financeiros ¢ de governo. O departamento de inovacdo da An Post, por meio de ideias de
diferentes fontes e de programas, fomenta a cultura de inovacdo com um processo de
inovagdo que permeia todo o grupo, desde a ideagdo até o projeto, com suporte da alta gestdo
da organizagdo. Para a execugao da estratégia de inovagdo da empresa, foi estabelecida uma
estrutura de governanga com patrocinio do Chief Executive Officer (CEO) da organizagao. O
comité de inovagdo (Innovation Board) é responsavel pela avaliacdo das ideias e identificacao

das areas responsaveis pela implementagdo da ideia escolhida (TPI, 2016).

Entre as maiores empresas do setor, o grupo alemao DPDHL, executa sua estratégia de
inovacdo através da vice-presidéncia de inovagdo e pesquisas de tendéncias. A organizagao
possui trés centros de inovagao, responsaveis pelas oportunidades de parcerias com empresas.
(DHL, 2016)

Outro ponto importante para organizagdes ja estabelecidas, apontados no estudo, sdo
as parcerias com institutos ou institui¢des para desenvolvimento de ideias inovadoras. O
estudo informa sobre o caso de sucesso da parceria entre DHL e Universidade alema Von
Aachen, para o desenvolvimento de um veiculo elétrico denominado StreetScooter. O produto
que deve atender demandas de empresas de entrega de produtos, ja esta em produgdo com
incubagdo das areas de inovagao do DPDHL (KPMG, 2017).

Exemplos de parcerias externas para inovac¢do no setor também foram levantadas
pelo relatério, “Riding the Waves of Postal Digital Innovation” do operador postal
estadunidense United States Postal Services (USPS). O relatério apresenta parcerias
importantes como a do La Post, com objetivo de acelerar empresas nascentes (Startups) em
um ano, com foco em comércio eletronico, internet das coisas, servicos eletronicos de saude e
de identificagdo e solucdes de pagamento. O processo foi conduzido pela unidade de negdcios
digitais da empresa com atividades de mentoria e assisténcia, com testes no negocio, além de

defini¢do de estratégias e operacdo (RARC, 2016).

O relatorio apresenta ainda o processo de incubagao realizado pelo Poste Italiane, no
campus em Roma para a inovacdo aberta, com intuito de buscar solugdes para o operador
postal italiano. O relatorio apresenta também outras parcerias desenvolvidas por empresas
operadoras postais € universidades para promog¢do de inovagdo em seus negédcios (RARC,
2016).
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A consultoria KPMG (2017) apresenta o fato das empresas organizarem viagens a
centros importantes de inovagdo como Vale do Silicio, Israel e Berlin, a fim de obter
inspiracao, conhecimento e relacionamento de negdcio para a equipe interna de inovagao.
Laboratorios internos de inovagdo promovem em empresas de setor espagos para
desenvolvimento interno de ideias, como o caso da Lufthansa Innovation Hub, dos centros de

inovacao da DHL.
Foi possivel verificar a aderéncia das estratégias adotadas por empresa do setor postal,
logistico e de encomendas, com os modelos de constru¢do de uma estratégia de inovagao

apresentados no primeiro capitulo desse estudo.

A clareza dos motivos e o foco da inovagdo estdo presentes, por exemplo, na estratégia
do operador postal irlandés An Post. A organizagdo definiu claramente os focos de atuacao

para buscar solug¢des inovadoras.

As empresas possuem areas dedicadas a inovagdo, sempre com suporte da alta gestao.
O operador francés La Post, o italiano Post Italiane, o irlandés An Post e o operador alemao

DPDHL, possuem departamentos, areas ou centros de inovacao.

As estruturas de governanga recomendadas também pelos modelos estudados foram
verificadas nas estratégias adotadas pelos operadores. A unidade responsavel por inovagao no
grupo La Post se reporta diretamente ao comité executivo da empresa. O An Post possui um

comité de inovagdo que realiza a priorizagao das iniciativas de inovagao do operador irlandés.

E possivel avaliar entdo que a convergéncia presente nos modelos apresentados foi
verificada nas estratégias adotadas por empresas do setor € podem ser um ponto de partida

para construcdo de uma estratégia de inovacao no operador postal brasileiro.

A construgdo da estratégia de inovagdo deve considerar: uma defini¢ao clara do foco e
dos objetivos de inovagdo, uma estrutura de governanca, o patrocinio da alta gestdo para as
iniciativas de inovac¢ao, o alinhamento entre a estratégia de inovacao e a estratégia corporativa
e a qualificagdo e motivagdo da forca de trabalho para realizagdo de inovagdes na empresa. Na
Tabela 06 sdo apresentadas as convergéncias entre os modelos encontrados para implantagao

de estratégia de inovagao e a estratégias adotadas por empresas do setor.



43

Tabela 6 - Convergéncia entre Modelos e Estratégias adotadas por empresas do Setor

ASPECTOS AUTOR (ES)
Obijetivos e Motivos An Post (Irlanda)

Apoio da Alta Gestdo / Estrutura de  La Post (Francés)
Governanca Poste Italiane (Italiano)
DPDHL (Aleméo)
An Post (Irlanda)

Alinhamento entre Estratégia de La Post (Francés)
Inovacéo e Estratégia Corporativa Poste Italiane (Italiano)
DPDHL (Alemé&o)
An Post (Irlanda)

Fonte: KPMG (2017)

Observa-se que ¢ de fundamental importancia para proposi¢ao de recomendagdes de
estratégias de gestdo a uma empresa, a consideracdo dos setores em que atua. Ao considerar a
estratégia competitiva da empresa e o cenario setorial, Pedro (2004) apontou um conjunto de
proposi¢des, a fim de alcangar o desenvolvimento da gestdo das tecnologias na empresa
estudada. A abordagem realizada pelo autor, considerando nao apenas a empresa, mas também
o setor de atuacdo foi fundamental para a apresentacdo de um conjunto de proposigdes de
modelo de gestdo tecnoldgica para a organizagdo. Nesse prisma, para constru¢do de uma
estratégia de inovacdo na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, deve ser considerado

também o setor em que a empresa se insere.

O operador postal no Brasil se insere em um contexto ndo muito diverso do apontado
pelas empresas de consultoria e apresentados nesse capitulo sobre os demais operadores

postais e nivel mundial.

A ECT deve incorporar os movimentos demonstrados para fazer frente as ameacas
que se apresentaram no setor, como o caso da diminui¢do dos servicos postais € do aumento

da competitividade em encomendas e logistica.

Estruturar internamente a inovagdo para que todas as areas da empresa possam

cooperar na geracao de inovagdes de forma sistémica e sistematica, alinhadas aos objetivos
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corporativos de forma a trazer competitividade para a empresa, ¢ fundamental para que o
operador postal do Brasil possa continuar cumprindo seu papel e atendendo seus clientes de

forma eficiente e inovadora.
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CAPITULO 3: A EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS.

Neste capitulo apresenta-se a empresa, considerando sua histdria, objetivos, estrutura

organizacional, além do panorama econdmico e estratégia corporativa.

3.1. Historico

Principal empresa do setor postal e encomendas no pais, a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos possui o monopdlio no setor postal e compete através de livre
concorréncia, no setor logistico e encomendas A empresa, que desponta como uma das
maiores organizagdes do setor no mundo e a maior do Brasil, tem como objetivo social
planejar, implantar e explorar os servigos postais, além da logistica integrada, financeira e

eletronica, conforme estatuto social:

Art. 40. A ECT tem por objeto social, nos termos da lei:
I - planejar, implantar e explorar o servigo postal e o servico de telegrama;

IT - explorar os servigos postais de logistica integrada, financeiros e

eletronicos;
111 - explorar atividades correlatas; e

IV - exercer outras atividades afins, autorizadas pelo Ministério supervisor.

Em um mercado cada vez mais competitivo e considerando que grande parte da
receita da empresa pertence a um mercado ndo monopolizado, a organiza¢do federal deve
sempre se reinventar para continuar competitiva. O relatdrio apresentado pelo Departamento
de Coordenag¢do e Governanca das Empresas Estatais do Ministério do Planejamento,
Or¢amento e Gestdo, apresentou no perfil das empresas estatais, em 2014, varias a¢des que a

empresa tem executado:
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A empresa avancou no processo de modernizacdo e diversificacdo de suas
atividades; inaugurou dois centros de digitalizagdo e producdo de objetos
postais, com vistas a adequar seus trabalhos as mudangas tecnologicas e a
ampliacdo no segmento de servigos postais eletronicos. Na atividade de
servigos postais financeiros, o Banco Postal chegou a 5.236 municipios e
houve um acordo para a ampliagdo do portfélio de produtos e servigos a
serem oferecidos, com linhas de crédito, seguros, capitalizagdo, cartdes pré-
pagos e consoércios, dentre outros. Além disso, implementou o uso de
smartphones pelos carteiros para a entrega de encomendas, o que permite a
atualizacdo em tempo real das informacdes, melhorando a qualidade do
atendimento aos clientes. Também foram firmadas parcerias importantes com
a TELEBRAS, no Programa Nacional de Banda Larga (PNBL), com a
Empresa de Planejamento ¢ Logistica (EPL), para atuagdo conjunta na
modernizagdo da logistica no Pais, ¢ com a Apex-Brasil a fim de realizar a
internacionalizagdo dos Correios. Todas essas agdes contribuiram para varios
prémios recebidos pela ECT, dentre os quais se destacam a elei¢do como uma
das 10 melhores empresas de servico postal do mundo pela consultoria
mundial Accenture e o servico publico mais bem avaliado pela populagio
brasileira, de acordo com pesquisa CNI/Ibope (PERFIL DAS EMPRESAS
ESTATAIS, 2014).

A ECT possui uma subsidiaria, a Correios Participacdes S/A (CorreiosPar), que tem

por finalidade realizar participacdo e gestdo de parcerias ou aquisigoes de outras empresas.

A CorreiosPar tem como objetivo social:

I - constituir subsidiarias, adquirir controles ou participagdes acionarias em
sociedades empresarias, bem como proceder as alienagdes correspondentes,

com vistas ao cumprimento de atividades dispostas no objeto social da ECT;

IT - gerir as relagdes de governanga com as empresas subsidiarias criadas e

com aquelas em que adquirir controles e participagdes societarias.

Apesar dos avangos que a empresa apresentou, sobretudo com desenvolvimento de
inovagoes e agdes suportadas pelas novas legislagdes, o operador postal brasileiro passou por

uma situagdo desafiadora ocasionada por muitos fatores, como a obrigagdo relacionada aos
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beneficios pds-emprego e retiradas excessivas de dividendos para a Unido, entre 2011 e 2013,

além do congelamento de tarifas entre 2012 e 2014 (CGU, 2017). Tais impactos colocaram a

empresa em situagdo de prejuizo, conforme pode ser visualizado no historico de desempenho,

demonstrado na Figura 05:

Figura 5 - Desempenho Historico dos Correios
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Fonte: FORUM RAC (2017)

Conforme apresentado na Figura 05, a perspectiva de lucros sem considerar gastos

com juros, impostos, depreciagdo e amortizacdo (EBITDA) e considerando gastos com pos-

emprego foi de 583 milhdes de reais negativos em 2013. Ja considerando os gastos com juros,

impostos, depreciacdo e amortizacdo (EBIT) em conjunto com gastos com pds-emprego e

valor negativo ficou em 855 milhdes de reais em 2013. O valor negativo chegou a um

prejuizo superior a 2 bilhdes de reais em 2015.

Para enfrentar tais desafios e continuar atendendo as obrigacdes de universalizagdo de

servigos no Brasil, a empresa tem empregado agdes que possibilitem a recuperacdao da satde

econdmico-financeira, garantindo a qualidade nos servigos e mantendo a competitividade.

Desde 2017 a empresa iniciou o processo de recuperagdo, por meio de reajuste

tarifario, implementacdo de nova politica comercial, além do lancamento de novos servicos,

como Correios Celular e Desembarago de Encomendas Internacionais (CGU, 2017). Ademais,



48

reformulou sua estratégia empresarial visando superar os desafios e se manter competitiva.

3.2. Estratégia Empresarial da ECT

Com mais de 14 mil agéncias distribuidas em todo territorio brasileiro, uma carga
aérea de 200 toneladas e mais de 25 mil veiculos atendendo a quase totalidade de enderecos
no Brasil, a ECT possui um lugar de destaque em encomendas e logistica no pais. Porém,
sofre os impactos verificados no setor em ambito mundial, como a queda no volume postal, o

crescimento do comércio eletronico e a transformagao digital.

No mercado interno, a empresa vem perdendo parcelas significativas do mercado de
encomendas, que esta em acentuado crescimento. De 2013 a 2016 foram 8,7 por cento de
crescimento, j4 a ECT teve uma diminui¢do na parcela do mercado dominada pela empresa,
que foi de 40,4 por cento em 2013 para 39 por cento em 2016, como demonstrado no grafico
da Figura 06.

Figura 6 - Desempenho de Encomendas dos Correios
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Fonte: FORUM RAC (2017)

Para atender as demandas e desafios dos setores em que atua, a ECT, em parceria

com a consultoria técnica especializada Accenture, instituiu o Programa DEZ em 1, com
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objetivo de “tornar a Empresa uma organizagdo mais competitiva, apoiar na reversao de sua
atual situacdo econOmico-financeira e melhorar a eficiéncia operacional” (CGU, 2017).
Através da parceria e do programa DEZ em 1 a empresa definiu nova estratégia em 2017.
Com a visao de ser a primeira escolha do cliente nos produtos e servigos oferecidos, a estatal
federal estabeleceu uma estratégia com base na gestdo de trés horizontes: a) horizonte um,
defender e estender os negdcios principais, principalmente com foco em rentabilizar a area
postal b) horizonte dois, construir negocios emergentes com foco em crescer em encomendas
e logistica e c) horizonte trés, criar opg¢des viaveis que foquem na promog¢ao da inovacao em

produtos e modelos de negdcios.

A nova estratégia corporativa da ECT definiu uma nova visdo, missao e valores para
a identidade corporativa da empresa. Com a missao de “Conectar pessoas, instituicdes e
negocios por meio de solugdes postais e logisticas acessiveis, confidveis e competitivas”, a
visdo de “ser a primeira escolha do cliente nos produtos e servigos oferecidos” e com valores
como integridade, respeito as pessoas, compromisso com o resultado, responsabilidade,
orgulho e orientagdo para o futuro, os Correios deram os primeiros passos para uma mudanga

corporativa a fim de tornar a empresa mais competitiva.

A ECT trabalha para se manter competitiva ¢ perene nos mercados em que atua, e,
para isso, aponta a necessidade de financiar iniciativas com futuro potencial de receitas,
projetos inovadores, pilotos, aliangas, participacdo minoritaria, dentre outros, principalmente
no terceiro horizonte, focado em estratégias de médio prazo de 5 a 10 anos (FORUM RAC,
2017).

Em alinhamento com a nova estratégia empresarial e, em consonancia com a lei de
governancga das estatais, em 13.303/2016 foi definida nova estrutura organizacional, com foco
em alcancar os objetivos estratégicos definidos. A atual estrutura organizacional da empresa €
composta por um nucleo de governanca e um nucleo estratégico. Vinculado a presidéncia da
empresa, no nucleo estratégico, encontra-se o Departamento de Estratégia e Inovagdo
(DESTI), 6rgao constituido para proposi¢ao e gestdo da estratégia corporativa € inovagao. A

nova estrutura organizacional da empresa pode ser verificada na Figura 07.
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Figura 7 - Estrutura Organizacional dos Correios
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Fonte: http://www.correios.com.br/sobre-os-correios/acesso-a-informacao/organograma-dos-

correios#

E imperativo que as organizagdes invistam em inovagao para se manterem perenes no
mercado. No caso da ECT, os investimentos em servigos, processos e produtos inovadores,
definidos em seu planejamento estratégico, tornam-se imprescindiveis, considerando a

importancia do investimento em inovagao.

A previsdo da empresa ¢ que, apoiado pela nova estratégia, a organizagdo consiga
reverter sua perspectiva de prejuizo e passe a dar lucro crescente nos proximos anos. O
grafico da Figura 08 apresenta a perceptiva de evolug¢do do lucro liquido da empresa para os

proximos anos.
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Figura & - Evolucao Lucro Liquido
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Como demonstrado na projecdo de lucro liquido esperado para os proximos anos, a
empresa vislumbra a saida do prejuizo e um aumento do lucro impulsionado por acdes de sua
nova estratégia. Na perspectiva otimista, a empresa faz a previsdo de crescimento para 3.2 por
cento em 2018, chegando a 8 por cento em 2022. Os elementos da estratégia que sdo
suportados pela inovagdo possuem suma importancia para manutencdo de um crescimento

continuo para a empresa.

3.3. Habilitadores de Inovacio na ECT

E evidente que a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, realiza o
desenvolvimento constante de novos produtos, servigos e processos € que deve buscar as
mudancas necessarias para estruturar uma estratégia de inovagdo, capaz de suportar um
processo que possibilite a empresa inovar de forma sistematica e sistémica. A ECT pode ser
um importante ator no sistema nacional de inovagdo pela sua presenca em todo o territdrio

nacional.
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Nos ultimos anos a empresa langou no mercado algumas inovagdes importantes,
como o Correios Celular, servico em parceria com a EUTV que levou a empresa a fornecer
linhas de telefonia movel. A ultima inovagdo langada no mercado pela empresa foi o servigo
de compra fora, que fornece a qualquer brasileiro, a possibilidade de comprar em lojas
estadunidenses através da internet, mesmo nao tendo endereco naquele pais, ¢ ainda receber
com rapidez a encomenda no Brasil. Na Tabela 07, podem ser verificadas as inovagdes da

empresa nos ultimos anos.
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Tabela 7 - Principais Inovagdes dos Correios nos Ultimos Anos

INOVACAO

DESCRICAO

Correios Celular

Interatividade Postal

Aplicativo de Pré-atendimento

Parceria Com a Azul (Joint Venture)

Paper Less

Correios Log+

Correios Compra Fora

A empresa em parceria com a EUTV criou um
operador virtual de telefonia movel. Essa nova
empresa, a Correios Celular, utilizando a marca
Correios, passou a oferecer servigos de voz e
dados moveis aos brasileiros.

O projeto “Interatividade Postal” possibilita aos
clientes acompanharem o andamento da entrega
das encomendas, através de mensagens de texto
pelo celular. O servico possibilita ainda, a
interacdo com os Correios para realizacao de
agendamento ou alteracdo de endereco.

O aplicativo de pré-atendimento ¢ uma inovagao
disponibilizada pela empresa, que agiliza o
atendimento em sua rede. O app permite a pré-
postagem das encomendas através de um
aparelho moével.

Os Correios e a Azul Linhas Aéreas anunciaram,
parceria para a criagdo de uma empresa de
solucdo de logistica integrada. A nova empresa
de logistica aprimorara a cadeia de valor dos
Correios.

O projeto Paper Less foi concebido para
diminuir o gasto com distribui¢ao de objetos
postais. Reduz o uso de documento fisico, com
a visualizagdo da lista de objetos entregues, que
passa a ser realizado através de equipamentos
moveis.

E a solugdo de logistica, principalmente com
foco no e-commerce dos Correios. O Correios
Log+t ¢ o fulfillment dos Correios, servigo de
logistica integrada, no qual a Empresa realiza
prestagdo de servigos de armazenagem,
separacdo, embalagem e integracdo com
transporte e distribuicdo das encomendas.

Servico que disponibiliza aos clientes, endereco
nos Estados Unidos para recebimento de
compras on-line realizadas por importadores
residentes no Brasil.

Fonte: http://blog.correios.com.br/correios/
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Os Correios produzem inovagdes importantes, mesmo ndo tendo formalmente uma
estratégia de inovacdo que sustente um processo sistémico e sistematico de geragao de
inovagdo. Porém, possui importantes habilitadores para promog¢do da inovagdo. Todavia, tais
instrumentos carecem de uma diretriz institucional, que possibilite apoiar todas as iniciativas
de inovacdao, de forma que conduza a um alinhamento com os objetivos estratégicos

organizacionais.

A seguir, sdo apontadas as verificagdes que foram realizadas durante o trabalho de

coleta de informagdes na empresa.

3.3.1. Gestdo da Inovacgao

Levando em consideracdo os aspectos formais das competéncias da Geréncia de
Inovagdo, averiguou-se a existéncia da execu¢do de atribuicdes em menor ou maior grau.
Verificou-se através de atividades realizadas em virtude da oficina profissional, com gestdo e
técnicos das areas envolvidas, que o nao estabelecimento formal da estratégia de inovacao ou
politica de inovacdo pode impactar negativamente nesse alinhamento, visto que, ndo esta

presente nas praticas cotidianas, esta busca por alinhar as inovagdes a estratégia corporativa.

O segundo ponto observado nas competéncias do o6rgido estudado, refere-se ao
processo de inovagao, por meio do qual sdo realizadas as seguintes atribuicdes: prospecc¢ao de
oportunidades de inovacdo, promocao da cultura de inovagdo, consolidacdo das demandas e
oportunidades de novos negocios. Além destes, ha a possibilidade de revisdo da estratégia

corporativa.

Muitas capacidades importantes para prospec¢ao de inovagdo e fomento da cultura de
inovagdo estdo presentes no Laboratério de Inovagdo da Empresa. Denominado
“Mistura&Faz”, o laboratorio de inovagdo dos Correios ¢ um espago de coworking e
aceleragdo de projetos de inovagdo. Para execucdo das atividades de inovagdo no laboratorio,

a geréncia executa de forma flexivel o fluxo, conforme Figura 09:
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Figura 9 - Processo de Inovagdo dos Correios
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Fonte: Geréncia de Inovacao, Departamento de Estratégia e Inovacao Correios.

Conforme demonstrado na Figura 09, o processo de inovagdo da ECT recebe como
entrada, ideias e colaboracdes vindas de clientes, mercado, do sistema corporativo para
captagdo de ideias, chamado “CLIC!”, das colaboragdes de areas distribuidas na empresa,
chamadas células de inovacao e nucleos de inovagao, além da absor¢ao de demandas advindas

da estratégia corporativa.

As ideias captadas dos meios descritos na entrada do processo sdo em seguida
planejadas através do entendimento do problema, com definicdo das metodologias a serem
utilizadas. Por fim, ¢ definida a equipe gestora do projeto, seguida da elaboracdo do mapa de

navegacao em caso de sistemas.

Os proximos passos do processo podem ser executados de forma sequencial, com
passagem de fases através de avaliagdo ou migragao direta para o estdgio de desenvolvimento,

de acordo com maturidade da ideia verificada no planejamento.

Na fase final do processo, as ideias sdo encaminhadas para as areas responsaveis por

realizar a implantagdo na empresa e a transformacao do protétipo em inovagao no mercado.

Além das atividades apresentadas, o laboratério de inovacdo é o ambiente mantido
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pela organizagdo com intuito de aprofundar ideias, testar tecnologias, realizar

experimentagdes e prototipacao.

O ultimo ponto observado refere-se ao estabelecimento e disseminagdo de diretrizes,
metodologias e ferramentas para desenvolver o processo de inovacao nos Correios. Diretrizes
do processo e algumas ferramentas a serem utilizadas, estdo presentes no fluxo de processo
“mistura&faz”, porém, algumas importantes alteragdes e defini¢des estdo em construcdo pela

equipe de inovagdo da empresa.

Importante apresentar algumas das iniciativas de inovacdo que promovem a
dissemina¢do da cultura de inovagdo na empresa, a exemplo da utilizacdo de endomarketing,
como o uso do boletim de inovagao enviado para todos os funciondrios sobre possibilidades e
incentivo a inovacdo, da premiagdo de acdes inovadoras na empresa com o “Inova na

Pratica”, além de outros eventos ocorridos na empresa.

Em entrevista com o gestor responsavel pela geréncia de inovagdo e alguns analistas
que atuam na implantacdo das ag¢des de inovacdo na empresa, verificou-se que os Correios
buscam tanto as inovagdes incrementais, como as radicais, para atender a sua estratégia
empresarial. Questionado sobre os objetivos de inova¢do na empresa, o gerente informou da
importancia de inovar para atender atuais e futuras necessidades dos clientes. Quanto ao papel
da inovacdo para a estratégia de negocio, foi considerado o refor¢co do negocio atual e a

montagem de novos negocios.

Questionado sobre a priorizagdo da inovagdo, o gestor informou que no processo
“mistura&faz” ocorre a defini¢do do guia para busca de ideias. Segundo o gestor, a busca de
ideias € realizada de acordo com tipos e temas que sejam estrategicamente relevantes, assim,
quando as ideias forem apresentadas para alta gestdo, serdo aprovadas. Neste ponto, o retorno

financeiro gerado pela inovagao ¢ o fator atualmente levado em consideragdo pela empresa.

O primeiro ponto presente nas convergéncias entre os modelos de implantacdo de uma
estratégia de inovacao estudados sdo os propositos que levam a empresa a inovar, pois, estes
devem estar bem difundidos na empresa para que possam fazer parte de sua cultura. Nao ficou
clara como ocorre a difusdo para os funcionarios, dos motivos que levam a empresa a inovar e
como sdo balanceados os tipos de inovagdo nas escolhas da empresa. Os tipos de inovagao
aderentes a estratégia corporativa sdo: inovacgdes incrementais, que devem fazer parte das
estratégias do horizonte um, inovagdes adjacentes, para atender demandas no horizonte dois e

inovagoes de transformacao, no horizonte trés.

Cabe ressaltar que as iniciativas de inovagdo precisam ter o patrocinio da alta gestdo

da empresa, visto que a falta de tal apoio, pode ocasionar na permanéncia dos projetos
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inovadores a margem do negodcio, devido a falta de recursos e atencao necessarios.

3.3.2. Inovacao e Prioridade Estratégica

A Geréncia de Estratégia do Departamento de Estratégia e Inovagdo GEST/DESTI ¢ a
area responsavel por definir diretrizes e metodologias para formulagdo, monitoramento e

revisdo da estratégia corporativa.

A GEST/DESTI, além de outras competéncias, também possui a atribuicdo de
proposicao de portfélio de projetos estratégicos, o que ¢ de fundamental importancia para uma
estratégia de inovagdo na empresa, visto que, ¢ o 6rgdo que constrdi, acompanha e revisa a

estratégia dos Correios.

Em atividades com a geréncia, foi possivel verificar a sensibilidade da unidade
organizacional para o com a inovacao da empresa. Foi possivel entender também a vinculagdo

necessaria dos projetos e acdes para se alcancar os objetivos estratégicos da organizagao.

Pesquisa realizada pelo nucleo de Inovagdo ¢ Empreendedorismo da Fundagdo Dom
Cabral, sobre praticas de inovacdo em empresas brasileiras, demonstram o aumento da
importancia da inovagdo para a alta gestdo. O trabalho apresenta um aumento significativo na

percepg¢ao da importancia da inovagao na estratégia da empresa (TADEU e PENNA, 2017).

Estabelecer objetivos de inovagdo na estratégia da empresa e nos trés horizontes
estratégicos € basilar para que acdes neste sentido sejam apoiadas pela alta gestdo e o suporte

adequado seja disponibilizado.

Questionada sobre os motivos ou objetivos da inovagdo na empresa, a gerente que
responde pela Geréncia de Estratégia informou que em sua visdo, a organizacdo inova para
atender as atuais e futuras necessidades dos clientes. A gestora considera inovagdao, como
produtos ou servigos que tragam valor ou novas oportunidades para a empresa. Sobre o papel
da inovagdo na estratégia de negdcio, a gestora informou que a inovagdo estd presente na
estratégia corporativa, a fim de reforcar o negocio atual, montar novos negocios e renovar o
negodcio existente, de acordo com necessidades dos clientes. Um dos pontos em destaque na
entrevista com a gestora foi a importancia do alinhamento entre iniciativas de inovacdo e
estratégia corporativa. Para ela, ¢ necessario definir um guia para busca de ideias e temas que
sejam estrategicamente relevantes, de modo que, ao serem apresentadas para a alta gestdo,

sejam aprovadas.

Conforme defini¢do da consultoria BCG (2018), a estratégia de inovagdo de uma
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empresa deve desenvolver a inovacao considerando a estratégia empresarial. Os objetivos
empresariais que demandam inovacdo carecem de um desdobramento suportado pelo

conjunto de definigdes e processos que permeiam a estratégia de inovagdo da empresa.

3.3.3. Gestao de Projetos de Inovagao

A Geréncia de Projetos Estratégicos (GEPRO) realiza a execugdo dos projetos
estratégicos nos Correios, além de estabelecer as metodologias e ferramentas para gestdo

desses projetos.

Nao existe um atendimento com foco em projetos de inovagdo na geréncia, que
concentra seus esfor¢os na execucao do portfolio de Projetos Estratégicos definidos e
priorizados pela GEST/DESTIL

Em entrevista com o gerente responsavel pela area, verificou-se que a concepgao e
acompanhamento das inovacdes ou projetos de inovacdo ndo sdo realizados de forma

diferenciada.

Possuir um portf6lio de projetos de inovacdo ¢ uma demanda constante nos modelos
apresentados. Esse portfolio deve ser gerido por uma estrutura de governanca de inovagao

para priorizagdo e afericdo de métricas, a fim de avaliar a estratégia de inovagao.

A consultoria LETSEMA (2017) apresenta no modelo proposto para implanta¢do de
uma estratégia de inovacao, a necessidade da gestdo efetiva do portfélio de inovagdo para
criacdo de valor para o negocio. Nesse mesmo sentido, na dimensao do modelo operacional
para inovagdo em uma organizagao, a PwC (2013) apresenta a necessidade de portfolio para a

realiza¢dao do balanceamento dos tipos de inovagao nos horizontes estratégicos da empresa.

3.3.4. Gestao de Propriedade Intelectual

A Geréncia de Imagem, Publicidade e Promocao, unidade que se encontra dentro da
estrutura organizacional do Departamento de Comunicacdo Corporativa (DCORE) foi a unica

area da empresa em que foi possivel verificar-se a gestao de ativos de propriedade intelectual.

A GIPP/DCORE ¢ a unidade organizacional que, dentre outras atribuigdes, gerencia as
oportunidades negocios e o licenciamento de marcas, além de realizar o processo de registro

de marcas e conjuntos de imagens no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI).
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Na GIPP, a entrevista foi realizada com o analista responsavel por realizar atividades
diretamente relacionadas aos tramites referentes as marcas na empresa. O analista que
participou da entrevista informou que a area realiza o monitoramento e avaliagdo continua das

marcas e dominios, € que as marcas atualmente sao produzidas diretamente pelos Correios.

A gestao de patentes e demais bens propriedades intelectuais na empresa ¢ realizada de
acordo com normas definidas no Manual de Patriménio da Empresa (MANPAT). A empresa
ndo possui uma area que realiza a gestdo estratégica das propriedades intelectuais como

patentes, desenhos industriais e direitos do autor.

3.3.5. Criatividade e Cultura

A Geréncia de Gestao Cultural, Patrocinio e Eventos (GEPE) ¢ a area responsavel pela
gestao dos patrocinios, desde o planejamento até a contratagdo, além de realizar a gestdo dos

centros culturais e do Museu dos Correios.

Os Correios possuem, além de um museu, um conjunto de unidades culturais que sao
de relevante importancia para fomento da criatividade e da cultura. A GEPE pode ser um
habilitador para exploracdo ou fomento da economia criativa ndo sé na empresa, mas também

no pais, visto que os centros estdo em varias regioes.

Nota-se que as atividades realizadas pela geréncia ndo estdo diretamente ligadas a
criatividade dos talentos na organizagdo. As atividades da 4érea sdo relacionadas
principalmente com a geracdo de valor quanto a imagem da empresa e com o fomento da

cultura no pais.

3.3.6. Avaliacao de Investimentos

A Geréncia de Avaliagdo de Investimentos (GAVI) ¢ a area responsavel por dar apoio
técnico e realizar a andlise de viabilidade economica de projetos, iniciativas estratégicas,

inovagao € novos negocios.

As iniciativas de investimentos, desinvestimentos, langamento de produtos e servigos,
além de fusdes e aquisi¢des, tém uma precedéncia de avaliagdo de viabilidade econdmico-

financeira desta unidade organizacional.

Em entrevista com o gerente responsavel pela area, verificou-se que a GAVI realiza a

avaliagdo de investimentos construindo trés pareceres, de viabilidade estratégica, técnico e
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financeiro. Esses pareceres sao utilizados como base para a aprovagao de projetos na empresa.
A fim de dar celeridade aos projetos de inovagao ¢ de fundamental importancia a inclusao de
andamentos especificos para os projetos de inovagao, visando a adequacao da avaliagdao, uma
vez que alguns projetos inovadores nao terdo um retorno mensuravel e deverdao ser

considerados de forma diferenciada dos projetos padrdes da operagao da empresa.

O estabelecimento de uma estrutura de governanga, conforme verificado em empresas
como, no comité de inovagdo da An Post e na avaliagdo de projetos realizada pelo comité
executivo da La Poste, bem como no estabelecimento de portfolio para priorizagdo das
inovagdes conforme recomendagdes de LETSEMA (2017) e PwC (2013), podera sanar essa
necessidade de priorizagdo da inovagdo na empresa considerando todas as areas inclusive a de

avaliacdo dos investimentos.

3.3.7. Gestao e Formatacado de Participagdes, Fusdes e Aquisi¢des.

A gestdo de participacdes, fusdes e aquisicdes ¢ realizada através da Geréncia de
Participacdes (GPAR). E uma unidade muito importante para o ecossistema institucional de
inovacdo, uma vez que, ¢ a area responsavel por desenvolver negdcios através de parcerias. A

area ¢ de primordial importancia para um programa de inovacao aberta na empresa.

Em entrevista realizada com o gerente corporativo da area, foi possivel verificar que se
encontrava em desenvolvimento o processo com foco em parcerias societarias ou fusdes para
negocios especificos. O gestor informou ainda que a constru¢do do negdcio ¢ conduzida em
conjunto com a subsidiaria Correios Participagdes S/A (CorreiosPar), esta realiza a gestdo do

negocio.

Com objetivo social de constru¢do de subsidiarias, aquisicdo de controle ou
participagdo aciondrias em empresas, a CorreiosPar ¢ um importante instrumento para
fomento do empreendedorismo e realizagdo de parcerias para inovagao tecnologica e inovagao

em novos modelos de negdcios.

A CorreiosPar ¢ responsavel pela execu¢do dos contratos de parcerias, participagdes
minoritarias, desinvestimentos e gestdo das relacdes de governanga com as empresas
subsidiarias da ECT.

Conforme foi possivel verificar em movimentos realizados por empresa do setor, os
programas de inovagdo com base em investimentos, parcerias, fusdes e aquisicdes estdo no
centro da estratégia de inovacdo das empresas. O numero de fusdes e aquisicdes no setor

passou de 25 em 2009 para 270 em 2017, segundo dados da IPC (2018), com um gasto em
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torno de 100 bilhdes de dolares somente em 2015, conforme informagdes apontadas pela
consultoria KPMG (2016).

Portanto, conclui-se que para a constru¢do de uma estratégia de inovacao na ECT, a
GPAR ¢ um elemento chave, principalmente para o desenvolvimento de inovagdes em
modelos de negdcios, enquanto a CorreiosPar ¢ de fundamental importancia para realizagdo

de programas de inovacao considerando investimentos, parcerias, incubagao e aceleracao.

3.3.8. Inovagao e Transformacao Digital

A Geréncia de Estratégia em Tecnologia da Informagdo do Departamento de
Planejamento e Gestdo de TI (GEST/DEPGE), além de outras atribuicdes, realiza a avaliag@o
de tendéncias tecnologicas no cenario dos negocios dos Correios e dos competidores, como
também propde solugdes tecnologicas que tenham o potencial de trazer valor para o negocio,

além de ser responsavel por fomentar a cultura digital na empresa.

Com base no processo de inovagdo definido no Manual de Planejamento da Empresa
(MANPLA), a GEST/DEPGE desenvolveu um processo para realizagdo de estudo,
identificacdo, testes e desenvolvimento de inovagdes tecnologicas, sobretudo relacionadas a

tecnologia da informacao.

O processo executado pela geréncia tem o objetivo de realizar estudo de inovagdo
tecnoldgica para a identificagdo de tendéncias tecnologicas, a fim de apoiar e modernizar os

servicos oferecidos pela empresa.

Inovagdes tecnologicas, principalmente inovagdes com uso de solucdes digitais, tém
um potencial transformador para empresas em um ambiente com muitas ameagas como
verificadas no setor postal, logistico € de encomendas. Neste contexto, vé-se como importante
area para a formacdo de sistema interno de inovagdo, a area de estratégia em tecnologia da

informacao do departamento de gestao de TI.

3.3.9. Talentos, Parceria com Academia e Gestdo do Conhecimento.

Investimento em pessoal e competéncias ¢ de primordial importancia para a nutricdo
de recurso de inovacdo e envolvimento de todos. A Universidade dos Correios ¢ o 6rgao

responsavel pela gestdo da educagdo corporativa na empresa.

A Universidade dos Correios (UniCorreios) € a area responsavel por constru¢do do
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conhecimento organizacional e formulagdo de politicas e diretrizes de educacao corporativa e
gestdo do conhecimento. E uma 4rea importante para realizar o fomento de inovagio através
de cursos e treinamento, além de gerir o conhecimento, que ¢ um dos principais ativos de uma
organizacao. A UniCorreios também ¢ responsavel por realizar parcerias com instituicdes

externas para promog¢ao da educacao corporativa.

O modelo apresentado por Hittmar, Varmus e Lendel (2013) conduz a estratégia de
inovagdo baseada na gestdo do conhecimento da organizagdo. O modelo desenvolvido pelos
autores se inicia com a criacdo de uma base de conhecimento em relagdo a inovagdo, que
segundo os autores, conduz a criagdo de um processo de gestdo da inovacdo adaptado com

informagdes de modelos e do setor.

Além da gestdo do conhecimento, reconhecidamente importante para um ambiente
inovador, a UniCorreios também possui a competéncia de realizar parcerias com Instituigdes
Cientifica, Tecnologica e de Inovacdo (ICTs) e condugdo de cursos internos, como a pos-

graduacdo em Administragao Postal.

Foi possivel verificar que empresas do setor estdo buscando parcerias com institui¢des
de ciéncia e tecnologia, como universidades, para a geragcdo de novas solugdes, como o caso
apresentado da Poste Italiane e da DPDHL. Desse modo, a UniCorreios ¢ um importante ativo

da empresa para a construcao da estratégia de inovagao.

3.4. Analise de Capacidades de Inovaciao Estratégia na ECT

Na Tabela 08 sdo demonstradas as competéncias levantadas através da documentagado
organizacional, das entrevistas e das observagdes participantes. Podem ser verificadas as areas
que executam atividades de inovagdo de forma diretamente articulada com a Geréncia de

Inovacao ou do processo de inovagao corporativo.
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Tabela & - Competéncias Relacionadas a Inovagio nas Areas Selecionadas

AREA

COMPETENCIAS RELACIONADAS
A INOVACAO NO MANORG

EXECUCAO DE
ATIVIDADES VOLTADAS
PARA INOVACAO
VERIFICADAS EM
ENTREVISTAS

Geréncias de Inovagdo -
GINO/DESTI

Geréncia de Estratégia -
GEST/DESTI

Geréncia de Projetos

Estratégicos - GPRO/DESTIL

Geréncia de Imagem
Publicidade e Promogao -
GIPP/DCORE

Coordenar e gerir a inovagdo na
Organizagdo de forma a buscar sua coesdo
e alinhamento a Estratégia;

Prospectar oportunidades de inovacao,
consolidar demandas e oportunidades de
novos negocios, e subsidiar a elaboracgdo e
revisdo da Estratégia.

Criar e manter ambientes onde seja
possivel aprofundar ideias, propor
solucdes, testar tecnologias e realizar
experimentacdes e prototipos.

(MANORG - Mo6dulo 03 - Capitulo 005)
Definir diretrizes e metodologias para
formulagao, desdobramento, avaliagdo e

revisdo da Estratégia;

Coordenar a formula¢do, o desdobramento,
a avaliag@o e a revisdo da Estratégia.

Coordenar a proposicdo de iniciativas
estratégicas.

(MANORG - Mddulo 03 - Capitulo 005)

Gerir o portfélio de iniciativas
estratégicas;

Fornecer suporte a gestdo das iniciativas
estratégicas;

Monitorar a execug¢do das iniciativas
estratégicas.

(MANORG - Modulo 03 - Capitulo 005)
Alterar ou recomendar a descontinuidade
de marcas existentes e coordenar a criagdo

de novas marcas;

Avaliar e subsidiar a oportunidade de
negocios de licenciamento de marcas;

Gerir os registros de marcas € o conjunto
de imagem;

Autorizar o uso de conjunto de imagem

A Geréncia de inovagio executa
um processo definido de
inovagdo além de manter
laboratério de inovagao que
proporciona o aprofundamento de
ideias, e desenvolvimento de
solucdes até a prototipagao.

Além de possuir algumas
iniciativas para o fomento da
cultura de inovacgdo na empresa,
como o boletim de inovagéo ¢ o
prémio de inovagao.

Inovagdes alimentam a estratégia
corporativa, em geral, através da
geréncia de inovagao.

Na geréncia nao foi possivel
verificar a execugdo de atividades
diretamente relacionadas com a
Geréncia de Inovagao ou com o
processo corporativo de
inovacao.

Na geréncia nao foi possivel
verificar a execucdo de atividades
diretamente relacionadas com a
Geréncia de Inovagdo ou com o
processo corporativo de
inovagao.



Geréncia de Gestao Cultural,
Patrocinio e Eventos -
GEPE/DCORE

Geréncias de Avaliacdo de
Investimentos - GAVI/DEINP

Geréncia de Formatagdo e
Gestdo de Participagdes -
GPAR/DEINP

dos Correios por terceiros;

Gerir o Banco de Imagens de Publicidade
dos Correios.

(MANORG - Médulo 03 - Capitulo 006)

Planejar, organizar, dirigir e controlar as
unidades culturais dos Correios;

Planejar as atividades das unidades
culturais dos Correios, incluindo a gestdo
da grade de programagio, de acordo com o
Plano Nacional de Cultura.

(MANORG - Modulo 03 - Capitulo 006)

Dar apoio técnico as areas da Empresa nas
analises de viabilidade econdmica de
projetos internos, iniciativas estratégicas,
inovagdo, novos negocios e outras
demandas relacionadas a viabilidade
econdmica.

Proceder as avaliagdes e emitir parecer
sobre a viabilidade econdmico-financeira
dos projetos de investimentos,
desinvestimentos e langamentos de
produtos e servicos da Empresa e dos
projetos de M&A (ex.: valuation, due
dilligence, célculos de endividamento e
analise de balancgos).

(MANORG - Mddulo 04 - Capitulo 006)

Avaliar as oportunidades de parcerias
comerciais, de participa¢des e compra
venda de empresas e institui¢des que
possam alavancar os negocios dos
Correios;

Desenvolver projetos de participagdes,
desde a avaliagdo e formatacdo até a
apresentagdo e negociagdo com sOcios
potenciais e repasse/alinhamento a
CorreiosPar;

Acompanbhar e analisar os contratos de
M&A de projetos da Empresa;

Desenvolver produtos, servigos e solucdes,
por meio de parcerias comerciais
estabelecidas por contratos, acordos e/ou
convénios, até a sua aprovagio;

Elaborar o Plano de Negocios (Business
Plan), com o apoio do parceiro e areas
complementares da empresa, para
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Na geréncia nao foi possivel
verificar a execugdo de atividades
diretamente relacionadas com a
Geréncia de Inovagdo ou com o
processo corporativo de
inovacao.

Na geréncia nao foi possivel
verificar a execugdo de atividades
diretamente relacionadas com a
Geréncia de Inovagdo ou com o
processo corporativo de
inovacao.

Na geréncia ndo foi possivel
verificar a execugdo de atividades
diretamente relacionadas com a
Geréncia de Inovagdo ou com o
processo corporativo de
inovacao.



Geréncia de Estratégia de
Tecnologia da informagao -
GEST/DEPGE

Geréncia da Universidade
Corporativa dos Correios -
GUCC/DEGEP

Correios Participagdes S/A
(CorreiosPar)

produtos, servicos e solu¢des em
desenvolvimento;

Efetuar, em conjunto com o parceiro e
areas complementares da empresa, a
introdugd@o dos produtos, servigos e
solugdes no mercado.

(MANORG - Mddulo 04 - Capitulo 006)

Avaliar tendéncias tecnologicas que
estejam mudando o cenario de negocios e
os competidores, e propor disrup¢des
tecnologicas que tenham potencial de
trazer valor para o negdcio;

Fomentar a alta dire¢do da empresa, a fim
de criar uma cultura digital, de inovagdo e
de tratamento dos dados, como um ativo
que permeia todo o negocio.

Gerenciar e acompanbhar a selegdo, a
execugdo ¢ a eventual implantacdo em
escala de prototipos de inovagdes
tecnologicas;

Identificar novos tipos e fontes de dados
para direcionar inovagdes no negdcio e em
toda a organizagao.

(MANORG - Mddulo 06 - Capitulo 002)

Definir politicas e gerir os processos de
educag@o corporativa e gestdao do
conhecimento;

Coordenar o planejamento, monitoramento
e avaliag@o dos processos relativos a
educagdo corporativa e gestdao do
conhecimento;

Gerir programas de bolsa de estudo;

Gerir o processo de parcerias com outras
instituigoes;

Fomentar projetos de pesquisa aplicada e
apoio a inovagao.

(MANORG - Moédulo 05 - Capitulo 002)

Constituir subsidiarias, adquirir controles
ou participag¢des aciondrias em sociedades
empresarias, bem como, proceder as
alienagdes correspondentes, com vistas ao
cumprimento de atividades dispostas no
objeto social da ECT.
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A area executa atividades de
prospecgdo de tecnologias,
inclusive possui um processo de
inovagdo tecnoldgica definido.
Porém, ndo foi possivel verificar
a execucao de atividades
diretamente relacionadas com a
Geréncia de Inovagao ou com o
processo corporativo de
inovacao.

A area executa atividades de
forma articulada com a gerencia
de inovagdo com relagdo a
premiacdo de inovagdo e fomento
de parcerias com instituicdes de
ensino e pesquisa.

A empresa responsavel por
participagdes possuia, a época,
projetos importantes para
construgdo de parcerias e
participagdes, porém, devido as
necessidades empresarias de
sigilo ndo sdo listadas em
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Gerir as relagdes de governanga com as documentos publicos e ndo
empresas subsidiarias criadas e com puderam ser compartilhados em
aquelas em que pretende adquirir controles  entrevista com gestor. Porém a

e participacdes societarias. execugdo de atividades estd sendo

realizada de acordo com
(ESTATUTO SOCIAL, CORREIOSPAR).  documentagao.

Fonte: Manuais Organizacionais da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Foi possivel verificar com os dados coletados na documentacdo da empresa e em
conjun¢do com dados levantados nas entrevistas realizadas, que ndo existe articulacdo para
um ambiente de inovagdo na maioria das areas avaliadas no estudo. Todas as areas sdao de
fundamental importancia para a constru¢do de uma estratégia de inovacdo para a empresa,
porém verificou-se, conforme demonstrados na Tabela 08, que existe uma interagao direta,
apenas entre a area responsavel pela defini¢do da estratégia corporativa a geréncia
responsavel por parcerias com institui¢des de ciéncia e tecnologia e a area de inovagdo. O que
vai de encontro as recomendagdes presentes nos modelos de implantagdo de uma estratégia de

inovacao e das agdes estratégicas verificadas em empresas do setor.

Possuir uma defini¢do clara do foco, objetivos e significados de inovagao, conforme
demonstrado nas estratégias de inovagao adotadas por empresas do setor postal, logistico e de
encomendas, corroborada com as recomendagdes encontradas em trabalhos cientificos e de
consultorias empresariais, presentes na revisdo de literatura, ¢ de fundamental importancia
para a implantagdo de uma estratégia de inovacdo. Foi possivel constatar que tais
recomendacdes ndo estdo claramente definidas na empresa, pois, ndo ha uma clara defini¢ao
para o conjunto de areas estudadas, como o que € inovacdo para empresa, seu foco e

objetivos.

A estrutura de governanga de inovacao também nao € listada nas documentagdes da
empresa € assim como nao foi possivel verifica-la nas entrevistas com as distintas areas da
empresa. Como inovagdo estd no planejamento estratégico da organizacdo, pode-se inferir
que, deve existir um apoio ou patrocinio direto da organizagdo, porém, ndo foi possivel
verificar esse comprometimento, sobretudo por nao haver uma clara estratégia de inovacao na

empresa.

A empresa ndo possui uma estratégia de inovacdo bem definida, mesmo tendo em seu
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desafio estratégico impulsionador a tecnologia, inovagdo e agenda digital. Em geral, as areas
que foram analisadas ndo possuem uma visdo estratégica da inovagdo em nivel corporativo,
desta forma, constata-se a necessidade de constru¢do de uma estratégia de inovagdo que seja
impulsionadora de uma maior capacidade de inovagdo na empresa, capaz de atender as

demandas de crescimento almejadas para os préximos anos.

E necessario entio que a empresa construa uma estratégia de inovagdo capaz de articular as
diversas areas com objetivos de criacdo de vantagens competitivas, por meio de inovagdes
sistémicas e sistematicas. A partir do necessario envolvimento da alta gestdo, a ECT deve
definir claramente os objetivos ¢ motivos das inovagdes, e a estrutura de governanga da
inovacdo, além da busca por alinhamento entre a estratégia corporativa e a estratégia de

inovagdo, com o suporte do desenvolvimento necessario dos colaboradores.
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CONCLUSAO

Neste capitulo apresenta-se um conjunto de recomendacdes para a formulacdo de
estratégia e politica de inovacdo para a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
considerando as estratégias adotadas pelas empresas do setor, as necessidades da empresa e o
conjunto de areas habilitadoras para formulagdo de uma estratégia de inovagdo. O objetivo €
propiciar subsidios que auxiliem a empresa a gerenciar estrategicamente os recursos para

desenvolvimento de novas solugoes.

Importancia de uma Estratégia de Inovacgao para a ECT

O presente estudo visou investigar no contexto organizacional os desdobramentos da
estratégia de inovac¢do, de modo a reforgar a importancia do estabelecimento formal de uma

estratégia e politica de inovagdo para Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT).

Neste estudo, verificou-se que a empresa se encontra em um setor que estd sendo
impactado profundamente, principalmente pela transformagdo digital. Inovar para se manter
competitivo se tornou um imperativo para as empresas do setor postal, logistico e de

encomendas.

O estabelecimento de uma estratégia de inovagao ¢ de primordial importancia para que

as organizagdes consigam obter vantagem competitiva por intermédio da inovagao.

Por fim, constatou-se que a ECT possui importantes instrumentos e areas que podem
ser utilizados para apoiar sua estratégia de inovacdo. De maneira que, para o alcance dos
novos objetivos estratégicos, sobretudo de inovacdo, se faz necessaria a definicdo de uma
estratégia de inovacdo, que apoie o alinhamento das agdes de inovacdo com objetivos

empresariais.

Os Correios prestam um importante servico de integracdo nacional, levando acesso a
comunica¢do e aos bens de consumo de forma eficiente, universal e confidvel para todos os

municipios brasileiros.

Com mais de trés séculos de adaptagdo as diversas transformacgdes na sociedade e

constantes inovagdes, os Correios t€ém atendido as demandas da sociedade, que vao além dos
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imperativos de integracdo nacional e universalizagdo dos servigos postais. Com uma extensa

rede de tratamento e distribui¢do, a empresa leva conveniéncia aos brasileiros.

A empresa precisa ter suas agdes inovadoras estruturadas, de forma que possa vencer
os novos desafios de uma economia digitalizada. Para tal, ¢ de suma importancia a defini¢ao
de uma estratégia de inovagdo. Apresenta-se entdo, um conjunto de recomendagdes,
considerando modelos cientificos e de empresas de consultoria de mercado, assim como
exemplos de estratégias e estruturas adotadas por empresas do setor, e, por fim, as areas
habilitadoras na empresa que possuem competéncia para a formulagdo de uma estratégia e

politica de inovagao.

Recomendac¢oes e Encaminhamentos

Recomenda-se obter o apoio € o compromisso da alta gestdo da empresa como base
para que uma estratégia de inovacdo possa ser formulada e implantada, assim, recomendamos

que a estratégia de inovacao da organizagdo seja patrocinada pela presidéncia.

Recomenda-se ainda, avaliar o nivel de maturidade em gestdo da inovacdo da empresa,
e tracar em detalhes as agdes estratégicas de inovacdo, de forma a usar os mecanismos
habilitadores internos e externos de inovag¢do, além disso, se faz necessaria uma defini¢ao
formal da estratégia de inovagdo alinhada a estratégia da empresa, de forma a assegurar que
ndo sofra ingeréncias politicas. A recomendacdo € realizada com base em observagdes do
autor sobre a organizacdo. Verificou-se que sdo constantes as mudancas na estrutura

organizacional e muitas iniciativas importantes podem ser descontinuadas nesses processos.

Para identificar os pontos fortes e fracos no diagnodstico, deve ser definida uma
estrutura de governanga da inovagdo, e as questdes de uma estratégia de inovagao precisam

ser consideradas.

Conforme definido na portaria interministerial de nimero 4.474 de 31 de agosto de
2018, a empresa tem um indice de atendimento postal externo para atender de 92,94 por cento
e meta de qualidade de 93 por cento no numero de entrega dentro do prazo em 2019. Deste
modo, recomenda-se a definicdo de um or¢amento para patrocinio de inovagdes na empresa,
visto que, o ambiente em que ela estd inserida apresenta um cenario bastante desafiador além

da obrigatoriedade de universalizacdo dos servicos com qualidade e precos acessiveis aos
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clientes.

Foi verificada nas estratégias adotadas pelas empresas do setor, a necessidade de
investimentos para financiar a inovagao nas empresas. Como foi possivel verificar que um dos
principais desafios da ECT ¢ superar anos de perdas financeiras, recomenda-se que a empresa
apoie sua estratégia de inovagdo em financiamento externo, como os disponiveis através do

novo Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, lei 13.243 de 11 de janeiro de 2016.

Possuir uma estratégia de inovacao suportada por um sistema de inovacao ¢ de grande
importancia, assim como o uso dos instrumentos disponibilizados, principalmente através do
novo Marco de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, que podem garantir a sustentabilidade da
empresa ¢ o alcance dos objetivos estratégicos tracados. Desta forma, recomenda-se a
intensificacdo do uso dos mecanismos existentes no novo marco legal de ciéncia, tecnologia e
inovacdo como o caso das encomendas tecnologicas. Para atender a essa necessidade foi
construida uma minuta de politica de inovagdo, que estd disponivel no Anexo B do presente
estudo, podendo ser utilizada como base para constru¢do de uma politica de inovagao

aderente as necessidades apontadas e com base no artigo 15-A, da lei 13.243/2016.

O processo de planejamento para a constru¢do de uma estratégia de inovacao alinhada
aos objetivos do negocio, parte das definicdes estratégicas para inovagdao na estratégia
corporativa. Em seguida, deve haver o desenvolvimento de uma estratégia de inovagdo, com
vistas a alcangar os objetivos estratégicos de inovagdo definidos, para entdo, ser configurado o
modelo operacional, considerando também o modelo de execucdo de inovacdo em uma

empresa para alcance dos objetivos do negocio.

Como encaminhamento desse estudo, devera ser realizada apresentagdo do relatorio
para a alta gestdo da organizag¢do, com intuito de evidenciar as recomendagdes produzidas,

que trazem importantes pontos em apoio a sustentabilidade da empresa no atual contexto.

Para a internalizacdo das analises realizadas nesse estudo na empresa, ¢ recomendada
a realizacdo de semindrio para apresentacao do tema aos gestores das areas envolvidas. Outros
trabalhos relacionados ao tema poderdo ser desenvolvidos para o aprofundamento das

discussdes sobre estratégia de inovagao na empresa.
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ANEXO A - RELATORIO DA DISCIPINA OFICINA PROFISSIONAL

PROFNIT - Mestrado Profissional em REDE NACIONAL
Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para Inovagao

Pigina 1 de 6

Relatorio Final de Oficina Profissional

Em atendimento (NIT50) Oficina Profissional do Projeto Pedagdgico do PROFNIT (6 créditos)

Dados do aluno

UNB - Universidade de Brasilia

Ponto Focal Ano de ingresso 2017

Nome do aluno Thiago Santos de Amorim

Semestre em que cursa
a disciplina

3(12018)

Periodo da Oficina

Profissional

De 12/03/2018 a
29/06/2018

Dados da Oficina Profissional

Organizacio

Setor da organizacio

. Empresa Brasileira de Correios ¢ Telégrafos

| Departamento de Estratégia e Inovagio - DESTI

Marcar todos os
setores da sociedade
em que se insere a
organizac¢io

O Sociedade Organizada Nao-
Governamental;
| O Outro

O Setor Académico;
OO Setor empresarial:
O Setor Governamental;

Nome Supervisor

| Hudson Alves da Silva

CPF Supervisor

] | Celular do Supervisor

Email do Supervisor

Houve alteracio do
| que foi aprovado?
Se sim, explique e
justifique

Ee—— l Telefone Supervisor

Estratégia de Inovagio, gestio da Inovagio e propriedades intelectuais: Praticas da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Marcar todas as
atividades em que
atuou

() Legislagao e politicas ptblicas referentes a propriedade intelectual e
transferéncia de tecnologia para inovacao tecnoldgica;
Politicas de estimulo a protecao das criacoes;

S~
~

Avaliacdo da conveniéncia da protecao das criagdes e sua divulgacio;

—
~

Processamento de pedidos ¢ de manutencao dos titulos de propriedade
intelectual;

—
~

) Licenciamento, inovagio e outras formas de transferéncia de tecnologia;

(X) Estudos de prospecciio tecnoligica e de inteligéncia competitiva no campo da
propriedade intelectual, de forma a orientar as a¢des de inovagio;

Estudos ¢ estratégias para a transferéncia de inovacio;

Promogio ¢ acompanhamento de relacionamento academia-empresa;

Negociacao ¢ gestao de acordos de transferéncia de tecnologia;

Atividades rotineiras de didlogo e de agoes academia-empresa, interagindo

—— — -~
e

propositivamente com os diversos setores.

i

L

\
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Relatorio de Oficina Profissional Profissional

(aprrovado na reunido de 23jan'l7)



PROFNIT - Mestrado Profissional em REDE NACIONAL Pigina 2 de 6

Propriedade Intelectual ¢ Transferéncia de Teenologia para Inovagio

Resumo das atividades
realizadas (até 150
palavras)

A presente oficina profissional visa realizacio de priticas no contexto organizacional, no
conjunto de processos ¢ organismos que evidenciam os desdobramentos da estratégia de
inovagao e da politica de inovagio para Empresa Brasileira de Correios ¢ Telégrafos
(ECT). Objetiva a construgao de relatério de impactos das politicas de inovagio para
manutengdo da continuidade dos processos inovativos, gestao da inovacao e propricdade
intelectual na organizacao. Com foco em inteligéneia competitiva, incluindo o campo da
propricdade intelectual, as praticas serdo realizadas nos orgao da empresa que orientam as
acoes de inovagao nos Correios,

Relatdrio de Oficina Profissional Profissional (aprovado na reuwnido de 23/jan'17)
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()/ PROFNIT - Mestrado Profissional em REDE NACIONAL Plginali e
\‘ Propriedade Intelectual ¢ Transferéncia de Tecnologia para Inovagio

Este relatorio € o resultado final do desenvolvimento da oficina profissional do
programa de mestrado profissional em propriedade intelectual e transferéncia de
tecnologia para inovacao - PROFNIT, realizada na Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos.

As atividades relacionadas a este trabalho foram conduzidas nos 6rgaos
habilitadores verificados na organizacdo, que sao importantes instrumentos para
um ecossistema institucional de inovagao, entre 12 de marco e 29 de junho de 2018,
com 0s gerentes-executivos responsaveis pela drea e com analistas responsaveis

pela execucdo dos processos nos 6rgaos estudados.

Para padronizagio das atividades da oficina e objetivando um melhor
aproveitamento das informacoes e do tempo de trabalho, foram realizadas
entrevistas nio estruturadas com gestores de cada drea para que fosse possivel
obter conhecimento qualificado do que efetivamente faz parte das atividades das
unidades.

Muitos pontos importantes para prospeccio de inovaciao ¢ fomento da cultura
inovativa estao presentes no na geréncia de inovagio - GINO/DESTI, além de

Atividades
desenvolvidas (até conter o Laboratério de Inovacio da Empresa. Executando o processo
1.000 palavras) Mistura&Faz, o laborat6rio de inovagio dos correios € um espaco de coworking,

aceleragao de projetos de inovagio.

A Geréncia de Estratégia do Departamento de Estratégia e Inovacao GEST/DESTI
€ o Orgao responsavel por definir diretrizes, metodologias para formulagio,
monitoramento e revisao da estratégia corporativa.

A GEST/DESTI, além de outras competéncias também possui a atribuicio de
proposicao de portfélio de projetos estratégicos, o que é de fundamental
importincia para uma estratégia de inovacao na empresa, visto que, ¢ o drgio que
constroi, acompanha e revisa a estratégia dos Correios.

Em atividades com a geréncia, foi possivel verificar a sensibilidade da unidade
organizacional para o com a inovacdo da empresa. Foi possivel entender também
a vinculagdo necessiaria dos projetos e agdes para se alcancar os objetivos
estratégicos da organizacao.

A Geréncia de Projetos Estratégicos realiza o acompanhamento da execucio dos
projetos estratégicos nos Correios, além de estabelecer as metodologias e

ferramentas para gestao desses projetos.
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O acompanhamento e execucao dos projetos estratégicos se dd através do conjunto
de boas praticas para gestao de projetos constantes no PMBOK, que em conjunto
com a metodologia PDCA, conhecido também como ciclo de Deming, método
iterativo de gestao de para o controle e melhoria continua de processos e produtos
e a MEPCP (Metodologia Estruturada de Planejamento ¢ Controle de Projetos)
consolidada na ferramenta FGP (Ferramenta de Gerenciamento de Projeto).

Nao existe um atendimento com foco em projetos de inovagao na geréncia, que
concentra seus esfor¢os na execucao do portfolio de Projetos Estratégicos
definidos e priorizados conforme proposiciao da GEST/DESTI.

A Geréncia de Imagem, Publicidade e Promocao, unidade que se encontra dentro
da  estrutura  organizacional do  Departamento de  Comunicagao
Corporativa - DCORE, € o tinico 6rgao da empresa a gerir de forma estratégica um
ativo de propriedade intelectual.

A GIPP/DCORE ¢ a unidade organizacional que dentre outras atribuicoes,
gerencia as oportunidades de gerenciamento de negécios de licenciamento de
marcas, realiza o processo de registro de marcas ¢ conjuntos de imagens no INPI
(Instituto de Propriedade Industrial).

Existe um grande conjunto de atribuigoes relacionadas as imagens, publicidades e

-

marcas, que sao planejados, executados, acompanhados pela GIPP.

Foi possivel verificar em detalhes o conjunto de critérios que sao utilizados para
criagdo de uma nova marca na empresa através de demonstracio de uma analista
responsivel pela drea.

A Geréncia de Gestao Cultural, Patrocinio e Eventos - GEPE ¢ o 6rgio responsével
pela gestao dos patrocinios, desde o planejamento até a contratagao, além de gestao
dos centros culturais ¢ do Museu dos Correios.

Os Correios possuem além de um museu, um conjunto de unidades culturais que
sio de relevante importancia para fomento da criatividade e da cultura. A GEPE
pode ser um habilitador para exploracio ou fomento da economia criativa nio s
na empresa mais também no pais, visto que os centros estao em virias regioes. As
atividades da GEPE se ativeram ao conhecimento de funcionamento do 6rgio

através do gestor responsavel.
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A Geréncia de Avaliacio de Investimentos - GAVI, € o 6rgao responsivel do dar
apoio técnico e realizar andlise de viabilidade econdmica de projetos, iniciativas
estratégicas, inovagao ¢ novos negocios.

As iniciativas de investimentos, desinvestimentos, lancamento de produtos e
servigos, além de fusoes e aquisicoes tem uma precedéncia de avaliacao de

viabilidade econémico-financeira realizada por esta unidade organizacional.

Gestao de participacoes, fusoes e aquisi¢oes sao analisadas e desenvolvidas através
da Geréncia de Participagoes - GPAR. E uma unidade muito importante para o
ccossistema institucional de inovacao, por ser o 6rgao responsével por desenvolver
negocios com foco em parceiro.

A execucao dos contratos de parcerias, participagdes —minoritdrias,
desinvestimentos de parcerias e gestao das relagdes de governanca com as
empresas subsididrias criadas sao realizados através da subsididria CorreiosPar.

A Geréncia de Estratégia em Tecnologia da Informacio do Departamento de
Planejamento ¢ Gestao de TI - GEST/DEPGE, além de outras atribuicoes, realiza
avaliacao de tendéncias tecnoldgicas no cendrio dos negécios dos Correios ¢ o0s
competidores e propor disrupcoes tecnoldgicas que tenham 0 potencial de trazer
valor para o negécio, além de fomentar a cultura digital, de inovagio e tratamento
de dados como ativos que tenham potencial de fazem parte do negécio da empresa.

Investimento em pessoal e competéncias ¢ de primordial importincia para a
nutri¢do de recurso de inovacao ¢ envolvimento de todos. A Universidade dos
Correios € o 6rgio responsavel pela gestao da educagio corporativa na empresa.

Outras atribuicoes que ¢ de destaque para um ecossistema de inovagio sao as
parcerias com instituicoes de ensino e o fomento de projetos de pesquisa aplicada,
além da gestio do conhecimento que também € realizado pela UniCorreios.

Por fim, e para conhecer a unidade organizacional responsivel por constituir
subsididrias, adquirir controles ou participacoes aciondrias em sociedades
empresdrias, gerir as relagoes de governanca de empresas ou participagoes
minoritdrias, foi realizada uma entrevista nao estruturada com diretor da empresa
subsididria para conhecer 0s projetos ¢ 0s processos executados.

A organizagdo. por meio de parceria com o MCTIC e com 6rgios do sistema *S’,
tem preparado alguns processos para atender demandas dos Correios. Devido ao

processo de reestruturacio nao foi possivel realizar mais atividades no 6rgéo.
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Houve geragio de
produtos de sua
autoria?

Se sim, marque todos
0s que se apliquem

Se gerou produtos,
descrevé-los (até 150
palavras)

Anexar comprovantes
desses produtos

Vai utilizar no seu
TCC?

Assinatura do
Supervisor

} —

Assinatura do

Coordenador do Setor

()
()
()
()
()
()
(X)
()
g
()
()
()
()

Com informagaes e apoio da geréncia de inovagio foi possivel a construgio de uma
minuta de politica de inovagao a ser considerada quando da definigio da estratégia de

Pagmma b de 6

a) Elaboracao ¢ encaminhamento de pedidos de registros de propriedade

intelectual, bem como depésito de software livre em repositério reconhecido ou

obtengdo de licengas alternativas ou flexiveis para producio intelectual, desde

que demonstrado o uso pela comunidade académica ou pelo setor produtivo;

b) Construgio de base de dados técnico-cientificas;

¢) Desenvolvimento de aplicativos e materiais diddticos e instrucionais e de

produtos, processos ¢ téenicas;
d) Desenvolvimento de tecnologias sociais;
¢) Producao de programas de midia;

f) Elaboragao de relatérios técnicos com regras de sigilo;

g) Elaboragiao de relatério relativo a proposicio ou a avaliacio de

programas, projetos e politicas institucionais ou publicas;

h) Elaboracdo de manuais de operagio técnica, protocolo experimental ou de

aplicacio ou adequacao tecnologica;

i) Elaboracio de projetos de inovagio tecnoldgica; projeto de aplicagio ou

adequagao tecnologica;
i) Elaboracao de processos de gestao de inovagao;
k) Curadoria de colegoes biologicas;

1) Editoria;

m) Elaboragio de artigos originais e publicagoes tecnologicas.

inovagao nos Correios. O documento encontra-se em anexo.

(X) Sim ( ) Parcialmente ( )Nao

Assinatura do aluno

| Assinatura docente
Responsivel
Institucional pela
disciplina
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ANEXO B - MINUTA DE POLITICA DE INOVACAO

Minuta de politica de inovagdo apresentada a empresa, considerando dispositivos da lei de
inovagao, lei 10.973, de 2004 ¢ da regulamentacao do novo Marco de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagao, decreto de niumero 9.283 de 7 de fevereiro de 2018.

Importante salientar que, conforme apresentado no relatorio de “Anélise e Proposicdes
Criticas para a Formulagdo da Estratégia e Politica de Inovagdo na Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos”, para a formulagdo de sua estratégia e politica de inovagdo a empresa
deve: considerar os ambientes interno e externo, definir claramente os objetivos de inovacao,
estabelecer uma estrutura de governanga com apoio da alta gestdo, realizar o alinhamento
entre estratégia de inovagdo e estratégia corporativa, bem como, fomentar o desenvolvimento

e motiva¢ao dos colaboradores.

MINUTA DA POLITICA DE INOVACAO EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS.

Considerando o disposto no artigo segundo, inciso IV do decreto n°® 9.283 de 7 de fevereiro de

2018, que define Instituicao Cientifica, Tecnologica e de Inovagao Publica, como:

"...aquela abrangida pelo inciso V do caput do art. 2° da
Lei n° 10.973, de 2004, integrante da administragdo
publica direta ou indireta, incluidas as empresas

publicas e as sociedades de economia mista;"

E considerando o disposto no artigo de numero 14, "A ICT publica instituira a sua politica de
inovacdo...". A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, como Instituicdo Cientifica,
Tecnologica e de Inovagdo Publica, conforme decreto, institui sua Politica de Inovacao

Tecnoldgica.
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MINUTA DA POLITICA DE INOVACAO EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS.

1 - OBJETIVO GERAL

Estabelecer diretrizes que possibilitem aos Correios desenvolver capacidades de inovagao,
visando inovar de forma sistematica, considerando o planejamento estratégico, o plano de
negdcios da organizagdo, o arcaboucgo legislativo para promog¢ao da inovagdo, a politica
nacional de ciéncia tecnologia e inovac¢do e a politica industrial e tecnoldgica nacional,
buscando constituir uma empresa competitiva, rentdvel e com sustentdvel crescimento de
oferta de servicos e produtos a populagao.

Aplicam-se a este documento as defini¢des constantes no arcabougo legislativo de inovacao

vigente e suas alteracdes, as leis de propriedade intelectual e legislagdo correlata.

2 - DIRETRIZES E PRINCIPIOS GERAIS

A politica de inovacdo dos Correios possibilitara o apoio a inovacdo, a pesquisa e
desenvolvimento de novos processos, produtos, servicos € modelos de negocios com

potencial de geracao de valor, utilizando recursos proprios ou em parceria com terceiros.

2.1 - A execucao da politica de inovagdo dos Correios observara os seguintes principios:

a) a empresa estabelecerd um 6rgdo com a fungdo de realizar a gestdo e execugdo de sua
politica institucional de inovagdo, que responderd também pelas atribuicdes do Nucleo de
Inovacao Tecnologica (NIT), em caso de parceria com ICT publica, poderd ser realizada
gestdo através de parceria.

b) a empresa prestard todo apoio as iniciativas empreendedoras voltadas para inovagao.

c¢) todas as unidades organizacionais dos Correios devem apoiar as parcerias da empresa
voltadas a inovagao.

d) as pesquisas e desenvolvimento de novos processos, produtos, servigos € modelos de
negocios com potencial de geragdo de valor, realizadas pela empresa, deverdo ser
acompanhadas, apoiadas e terem negociagdo de parceria coordenadas pelo 6rgdo responsavel

por realizar a gestdo e execugdo da politica institucional de inovacdo dos Correios.
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e) a empresa promoverd a protecdo da propriedade intelectual e da transferéncia de
tecnologia, considerando os beneficios a sociedade, observando os ganhos para os Correios e
seus colaboradores pela exploragdo da inovagao.

f) a empresa promoverd acgdes institucionais de capacitagdo de recursos humanos em
empreendedorismo, gestao da inovacdo, transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual.
g) a empresa destinard percentual a ser definido do seu faturamento anual para investimento

em inovacgao.

3 -~ ESTRUTURAS PARA APOIO A INOVACAO

3.1 O ¢6rgdo responsavel pela gestdo e execucdo da politica institucional de inovagdo (NIT)

dos Correios, terd as seguintes competéncias:

a) cumprir e fazer cumprir a Politica de Inovagdo da Empresa;

b) exercer as fungdes de Secretaria Executiva do Comité de Inovagao dos Correios;

¢) coordenar a atragdo de parceiros € a negociacao entre Correios e as empresas / instituigdoes
interessadas no desenvolvimento conjunto de novos processos, produtos, servigos ¢ modelos
de negocios com potencial de geragdo de valor.

d) realizar estudos de prospeccdo e viabilidade econdmica, estratégias e verificacdo de
anterioridades em apoio as a¢des de propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia de
processos, produtos, servigos € modelos de negocios com potencial de geragdao de valor.

e) emitir pareceres técnicos sobre os temas objeto dessa Politica para subsidiar a tomada de
decisdo por parte do Comité de Inovagao;

f) subsidiar o Comité de inovacdo em quaisquer disputas administrativas, no ambito dos
Correios, relacionadas a novos processos, produtos, servicos € modelos de negocios com
potencial de geragao de valor;

g) realizar prospeccdo de recursos externos a fim de ampliar e dar estabilidade ao

financiamento das atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

3.2 Para execugdo de suas fungdes, a unidade organizacional responsavel por realizar a gestao
e execucdo da politica institucional dos Correios (NIT) contara com o apoio de:
a) Comité de Inovagdo, orgdo responsavel por deliberar sobre a estratégia institucional

relativa a inovagao.
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b) Plano Estratégico de Inovacao, considerando horizontes de curto médio e longo prazo.

c¢) Plano de Desenvolvimento de Inovagdes, estabelecendo diretrizes tecnologicas e
identificando projetos cooperativos estratégicos e redes de pesquisa para temas futuros.

d) Manual de Inovagdo, com orientagdes para a sistematizacdo dos processos de gestdo
voltados para atividades de pesquisa e desenvolvimento de inovagdes da empresa.

e) Ferramenta para gestao de portfélio e de projetos de inovagdo.

3.3 Comités de Inovagao

3.3.1 O Comité de inovagdo ¢ o Orgdo responsavel por deliberar sobre a estratégia

institucional relativa a inovagao e direcionamento de recursos.

3.3.2 Sdo membros do Comité de Inovagdo, titular e suplente, respectivamente, o titular e o
seu substituto legal, das Vice-Presidéncias e da Presidéncia dos Correios, este ultimo, o seu

presidente.

3.3.3 O Comité de Inovacdo dos Correios submeter-se-a a regimento proprio, aprovado pelo

presidente da Empresa.

4 - DAPROTECAO DA PRODUCAO INTELECTUAL DOS CORREIOS

4.1 Os Correios sdao os detentores dos direitos de propriedade intelectual, que resultam de
atividades desenvolvidas no ambito da empresa por seus empregados, colaboradores e

estagiarios, mesmo que vinculados temporariamente e em qualquer posi¢cao na empresa.

4.2 Os Correios protegerao, de acordo com legislagcdo aplicavel, novos processos, produtos,
servicos ¢ modelos de negocios com potencial de geragdo de valor, tecnologia e
conhecimentos resultantes das pesquisas desenvolvidas no ambito da empresa, que estejam

com os interesses estratégicos e sejam passiveis de protecao intelectual, na forma de:

a) patente de invengao;
b) patente de modelo de utilidade;

¢) registro de marcas;
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d) registro de desenho industrial;
e) registro de software; e
f) direitos de propriedade, abrangidos por "protecao sui generis", dentre eles, a prote¢ao de

cultivares e de topologia de circuitos integrados.

4.3 Processos, produtos, servigos ¢ modelos de negdcios com potencial de geracao de valor,
obtidos no curso de uma pesquisa e/ou desenvolvimento tecnoldgico em parceria com
terceiros, terdo sua propriedade atribuida seguindo o estabelecido no acordo de cooperagao

técnica ou instrumento juridico e especifico firmado entre as partes.

5 - TRANSFERENCIAS DE TECNOLOGIA E LICENCIAMENTO

5.1 Os Correios poderdo celebrar contratos de transferéncia de tecnologia especifica e de
licenciamento para outorga de direito de uso ou exploragdo de criagdo por ele desenvolvida, a

titulo exclusivo e/ou ndo exclusivo, em conformidade com a legislacdo vigente.

5.2 O Comité de Inovacdo, deliberara sobre a transferéncia e/ou licenciamento de
propriedades intelectuais e sobre a exclusividade ou ndo da transferéncia, ou do

licenciamento.

6 - PARCERIAS TECNOLOGICAS

6.1 - Os Correios poderdo celebrar acordos de parceria com entidades publicas e privadas,
para a realizagdo de pesquisa aplicada e desenvolvimento de tecnologia, processos, produtos,
servicos € modelos de negocios com potencial de geragdo de valor, nos quais deverdo estar

CXPressos:

a) a titularidade da propriedade intelectual; e
b) a participagdo nos resultados da exploracao das criagdes que a parceria gerar, considerando

o capital intelectual e os recursos financeiros e materiais alocados pelas partes.

6.2 Os acordos de parcerias com instituigdes privadas e entidades publicas deverdo prever e

detalhar a concessdo de recursos financeiros, humanos, materiais ¢ de infraestrutura
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laboratorial ou ndo, destinados ao desenvolvimento da pesquisa, incluidas as despesas

operacionais ¢ administrativas necessarias.

6.3 A exploragdo das criagdes geradas no ambito dos acordos deverdo ser objeto de contrato
especifico entre as partes interessadas, cabendo ao NIT a negociac¢do desse contrato, com base

na legislagdo vigente.

6.4 Poderao ser concedidas bolsas de estimulo a inovacao, no ambito dos acordos de parceria,

mediante aprovacao do Comité de Inovagao.

7 - INCUBACOES DE PROJETOS INOVATIVOS

7.1 A incubacgio de projetos inovadores sera objeto de acordo de parceria entre os Correios € a
empresa interessada, com interveniéncia da subsidiaria Correios Participagdes S/A
(CorreiosPar).

7.2 Os projetos inovadores serdo habilitados pelo NIT, de acordo com os termos de chamada
publica editada pelos Correios.

7.3 Sao admissiveis os projetos inovadores que guardem sintonia com as competéncias e
atividades desenvolvidas pelos Correios, priorizados os que tenham como objetivo:

a) orientacdes técnicas de gestores ou técnicos dos Correios para elaboracdo de proposta, que
vise a instalagdo de centros de pesquisa e/ou inovag¢do e/ou unidades operacionais e de
servicos especializados.

¢) aplicacdo e exploragdo de tecnologias, processos, produtos, servicos e modelos de negdcios
com potencial de geragao de valor, que suscitem interesse no comité de inovagao dos Correios

para sua colocacdo no mercado.

7.4 A subsididria Correios Participacdes S/A serd responsdvel pela gestdo do Parque
Tecnologico dos Correios, nos termos do contrato que, aprovado pelo Comité de inovacao,

firmar com a instituicao.

8 - AFASTAMENTOS DO COLABORADOR PARA ATIVIDADES DE APOIO A
INOVACAO EM OUTRAS ENTIDADES
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18.1 E facultado aos Correios, ouvido o Comité de Inovagio e observada a legislagdo
aplicavel, liberar o colaborador de seu quadro de empregados, através de licenga remunerada,
para a constitui¢ao de empresa, com finalidade de desenvolver atividade empresarial relativa a

inovacao.

9 - MECANISMOS E FONTES DE FINANCIAMENTO

Constitui possiveis mecanismos ¢ fontes de financiamento da politica de inovagdo dos

Correios:

a) Recursos orgamentarios proprios.

b) Recursos do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDCT).

¢) Recursos financeiros, por meio de aproveitamento de outros fundos publicos de apoio a
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao.

d) Fontes extra or¢amentarias, decorrentes de participagdes nas receitas do faturamento de
empresas e de parcela de royalties pela transferéncia de tecnologia.

e) Recursos de organismos multilaterais e de outras fontes internacionais de financiamento do

desenvolvimento tecnoldgico, como Banco Mundial, BID, UPU entre outros.

10 - ALCADA E RESPONSABILIDADES

a) A Diretoria Executiva dos Correios - Aprovar a Politica de Inovacio.

b) Ao Departamento de Estratégia e Inovacdo (DESTI) - Coordenar a implantacdo desta
Politica.

¢) A Geréncia de Inovagdo (GINO) - Implantar a Politica de Inovagio.

d) Ao NIT - Operacionalizar as atividades decorrentes dessa Politica executando, dentre
outras atividades, prospecc¢do interna e externa, bem como o gerenciamento e implantagdo dos

resultados.

11 - DISPOSICOES GERAIS

a) As unidades orgamentarias e financeiras dos Correios deverdo adotar as medidas proprias

relacionadas as despesas demandadas por essa Politica de Inovacao.
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b) O NIT ¢ responsavel por acompanhar e controlar a implantagdo da Politica de Inovacao,
adotando as medidas proprias para a sua divulgacdo e internalizacdo na Instituicao.

¢) O NIT ¢ responsavel por elaborar e aplicar em conjunto com a UniCorreios, cursos €
treinamento nas atividades de apoio a inovagao a serem ministrados no ambito dos Correios.
d) A participagdo dos Correios no capital social de empresas devera ser avaliada e deliberada
pelo Comité de Inovagdo e gerenciada por intermédio da area responsavel por realizagdo de

participagdes na empresa.



