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Auditoria da gestao da inovacdo no
setor bancario: o caso do BANESE

RESUMO

A gestédo da inovacdo tem assumido papel importante no contexto empresarial atual como forma
de obtencdo de lucros, eficiéncia nos processos e flexibilidade estrutural, aspectos importantes para
a competitividade e consolidacdo da organizacdo no mercado. A intencdo deste estudo tedrico-
empirico é analisar o processo de gestdo da inovagdo nas instituicdes bancarias, tomando-se para
estudo o Banco do Estado de Sergipe (Banese) e utilizando-se como ferramenta de analise uma
auditoria interna da inovacgao, consoante modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), que
se baseia em cinco dimensoes: estratégia, processos, organizacao inovadora, relacionamentos
e aprendizagem, sendo o resultado apresentado sob a forma de gréfico radar. Apds aplicacdo
de questionarios aos gestores dos departamentos do Banese envolvidos com inovacdo, foram
analisadas as respostas, por meio das dimensées do modelo, atribuidos conceitos e identificadas
fragilidades, que implicaram sugestées de melhoria, importante contribuicao desta pesquisa. Como
resultado, verificou-se a caréncia na disseminacdo da cultura da inovacdo com foco no cliente e na
competitividade, necessidade de convergéncia das a¢des de inovagao com o plano estratégico da
empresa e de mensuracdo dos resultados dos projetos inovadores, que devem ser priorizados, com
interacdo entre as unidades departamentais e com os agentes externos de fomento a inovacao.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente econdmico requer, além de capacidade de adaptacao e flexibilidade por
parte dos entes envolvidos, a aquisicao de diferenciais que incorram em vantagens de negocio, de
forma a auferir ganho de escala e produtividade, eficiéncia nos processos e lucros extraordinarios.
Nesse contexto, a capacidade de inovar assume papel importante, pois enseja vantagens que, se
sustentadas, implicam longevidade mercadolégica. De modo que a“inovagdo tem ocupado posicao
de destaque na academia, principalmente nos ultimos anos, em virtude do dinamismo tecnolégico
e econdmico cada vez maior” (LIMA et al., 2007, p. 01).

Contudo, inovar corresponde a um fendmeno complexo e que é disposto sob um enfoque
sistémico. Nota-se, dessa forma, a relevancia das praticas de gestao da inovacdo, como forma de
otimizar o referido processo, em todos os seus meandros, além de promover a sustentabilidade das
vantagens ocasionadas pela atividade inovadora.

Uma forma de contribuir com as praticas de gestdao organizacional e de manter as vantagens ora
tratadas é realizar uma auditoria interna, cujo objetivo é demonstrar as fragilidades dos processos
empresariais, propondo acdes corretivas que mitigam dos riscos inerentes as atividades em lide
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Este estudo propde, portanto, uma auditoria da gestao da inovacdo no setor bancario, com
aplicacao no Banco do Estado de Sergipe S. A. (Banese). A auditoria foi aplicada consoante modelo
de auditoria de gestdo da inovacao proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), com base em cinco
dimensdes — estratégia, processos, organizacao inovadora, relacionamentos e aprendizagem -,
sendo o resultado demonstrado por meio de grafico em forma de radar.

Como apontam Cernev, Jayo e Diniz (2009), a inovacdo no sistema bancario é responsavel por
uma série de modificacdes e aquisicdes que permitiram que o setor evoluisse, conhecidas como
ondas de inovacdo, como a automatizacao dos processos de back-office, a criacao de agéncias
eletrénicas, a disseminagao dos caixas eletrénicos e o internet banking. Segundo Cerney, Jayo e
Diniz (2009, p. 06), a quinta onda de inovacao no setor bancdrio estd situada no “desenvolvimento
de correspondentes e uso de celulares como canais bancérios”, o que exige um olhar mais atento por
parte dos bancos no que se refere a como lidar com a dindmica da inovacao no setor.

Considerando a inovacao um aspecto intrinseco para a competitividade do setor bancario, este
estudo, de forma mais especifica, buscou avaliar como um banco gerencia suas inovacgdes, averiguar
as virtudes e os pontos criticos do processo de gestao da inovacdo; aferir como a realizacdo de uma
auditoria pode contribuir para a gestdo da inovacao; e recomendar melhorias ao gerenciamento da
inovacao no Banese.

Para tanto, este texto esta dividido em cinco sessdes, a contar com esta introducao, sendo
elas: (2) referencial teérico, com os principais conceitos relacionados a inovacao e ao modelo de
auditoria da inovacao a ser utilizado; (3) procedimentos metodolégicos, com o detalhamento da
abordagem de pesquisa escolhida; (4) apresentacdo e discussao dos resultados; e (5) consideracdes
finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo serao apresentados alguns conceitos relacionados ao conceito de inovacao, tipos
de inovacao, inovacao no setor bancério e as especificidades do modelo de Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), o qual foi adotado como modelo tedrico basico para a auditoria da inovacdo proposta na
pesquisa.

2.1 0 que é inovacao?
No estudo da teoria econOmica, o termo inovacao assume conceitos variados, embora todos

relacionados a quebra de paradigmas. Em busca de um melhor entendimento desses conceitos, o
Quadro 1 apresenta as defini¢cdes de inovacdo de alguns autores.
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Quadro 1 - Conceito de inovacao

E o principal elemento da evolucdo do capitalismo, sob a forma de introducio de
Schumpeter (1982) | novos bens, técnicas de producao, surgimento de novos mercados, além de fontes
de oferta de matérias-primas e composicdes industriais.

E o instrumento especifico dos empreendedores, por meio do qual exploram a
mudanga como uma oportunidade para um novo negécio ou servico diferente,

Drucker (1985) capaz de ampliar ou mesmo de criar novos mercados. E uma disciplina; logo, pode
ser aprendida e praticada.
Introducdo de uma nova atividade, incorporando ou combinando conhecimento
Luecke (2002) em novos produtos, processos ou servicos.
Katz (2003) E a introducao de um artigo novo no mercado.

Weisberg (2003) Consiste numa forma estruturada de pensamento.

Inovacao surge de um problema, em que a adequada definicdo desse problema

Bernstein (2003) evita desperdicio de recursos para a respectiva solucéo.

Sternberg, Pretze | Inovacdo é uma canalizacdo da criatividade, para gerar ideias e produtos que
Kaufmann (2003) | outras pessoas possam ou desejem usar.

Inovacao é “a introducao, com éxito, no mercado, de produtos, servicos, processos,
Stal (2007, p. 28) métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente ou que contenham alguma
caracteristica nova e diferente do padrao em vigor”.

Tidd, Bessant e Pavitt | Inovacdo é um processo de melhoria continua a ser gerenciado e disseminado na
(2008) organizacao.

Inovar significa criar bases que permitam gerenciar os recursos internos e externos
em prol de novas possibilidades e oportunidades.

Chesbrough (2010)

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Com base nas definicbes apresentadas no Quadro 1, pode-se compreender a inovacdo como
um processo de pensar um bem ou servi¢o novo, ou mesmo aprimorar os ja existentes, de forma
estruturada, introduzindo-o no mercado e aproveitando uma oportunidade de negécio. De acordo
com Castro (2008), existe uma distincdo fundamental acerca dos conceitos de inovacdo no que diz
respeito ao seu foco, sdo elas: as inovagdes administrativas (ou organizacionais) e as tecnoldgicas.
Uma inovacdo administrativa refere-se a estrutura e aos processos organizacionais, enquanto a
inovacao tecnoldgica corresponde a introducao de tecnologia no processo produtivo.

Com base nessa classificacdo, tem-se que a inovacgédo tanto pode ocorrer por meio de aparatos
tecnolégicos que, em virtude de seu uso e utilidade, ocasionam melhorias ou novos formatos, quanto
por meio de novas ou melhores formas de se executar ou elaborar um elemento em especifico, que
pode ser um produto, processo, servico, dentre outros.

Um aspecto que deve ficar claro, ao se tratar de inovacao, diz respeito a distincao entre inovacao
e invencao, pois, embora tais termos parecam sinébnimos, a caracteristica fundamental que dissocia a
invencao da inovagao é a economicidade, de modo que uma invengao somente se transforma numa
inovacao quando ocorre a ocupacgao de um lugar no mercado, ou seja, quando esta é comercializada
(TETHER, 2003). Para isso, a inovacdo deve ser difundida na populacdo de usuarios em potencial.
Tal difusdo ocorre a partir do momento em que sdo identificadas as motivacdes que originaram a
criagao do novo produto/servigo/processo, seu desenvolvimento ao longo do tempo e os impactos
gerados no mercado envolvido (BERNARDES, 2007).

2.2 Tipos de inovacao

Ainovacdo pode se apresentar sob diversas formas. De acordo com Tether (2003) e Tidd, Bessant
e Pavitt (2008), a inovacdo pode ser classificada em inovacdo de produto; de processo; de posicao; e
de paradigma.

A inovacao de produto significa desenvolver e disponibilizar no mercado um bem ou servico
inovador, diferenciado, que atenda a necessidades até entao nao supridas (TETHER, 2003). Ainovacédo
ao nivel do produto é o tipo mais comum, muito embora novos produtos nem sempre correspondam
a sucessos, pois ser novo pode nao ser o suficiente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A inovacdo no processo de producao de um bem ou prestacao de um servico também pode
gerar beneficios surpreendentes e sustentados. Normalmente inovar um processo implica fazé-lo de
forma mais dinamica, envolvendo menores custos ou mesmo promovendo uma melhor distribuicao



da producdo. Ha casos em que as inovacgdes do processo produtivo geram novos produtos, ou, ainda,
subprodutos que podem ser utilizados como diferencial (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

J4 a inovacdo de posicdo sugere a reutilizacdo de um bem, servico ou insumo produtivo. E a
reaplicacao desses em outros nichos de mercado, ou em outras etapas do processo de producao a
fim de gerar uma vantagem mercadoldégica (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Por fim, a inovacao de paradigma implica a quebra de modelos ja solidificados com o tempo
(TETHER, 2003). E a mudanca na concepcéao de um produto ou processo, de forma a atender as novas
dinamicas de mercado. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) exemplificam a inovacdo de paradigma com a
guebra do modelo de producao de automoveis fordista, em que os carros passaram de artesanais,
feitos sob encomenda para poucos abastados, para a producdo em larga escala, mais barata e
destinada a massa populacional.

Ja o Manual de Oslo classifica as inovacdes em: de produto; de processo; de marketing, que
acontece mediante alteracdes na concepc¢ao do produto, no formato daembalagem, posicionamento
do produto no mercado, forma de promocao ou formacao de precos; e a organizacional, que ocorre
quando a empresa reformula suas praticas de negédcio no ambiente interno ou externo da empresa
(OECD, 2005).

Por sua vez, a Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica (PINTEC), publicada pelo IBGE (2008) com
dados de 2005, traz conceitos peculiares, quanto as inovacdes de produto e processo. Conforme a
pesquisa, as inovacdes de produtos, bens e servicos compreendem produtos novos e aperfeicoados,
sendo os novos considerados produtos cujas caracteristicas fundamentais, como matéria-prima e
componentes, diferem dos até entao ja produzidos; e os aperfeicoados sao produtos existentes que
sofreram aprimoramento de desempenho.

No tocante a inovacao de processos, a PINTEC conceitua processo tecnologicamente novo
ou substancialmente aprimorado como sendo aquele em que ocorre nova producao tecnoldgica
ou aprimoramento substancial. J4 Sundbo e Gallouj (1998) discorrem sobre os tipos de inovacdes
associados ao setor de servicos, dividindo-as em cinco categorias:

1) Inovacao de produto: um novo produto é oferecido e sua venda implicara prestacoes de
servigos.

2) Inovacdo de processo: alteracdo em um ou mais procedimentos para produzir ou prestar um
servigo.

3) Inovacdo organizacional (também tratada como gerencial): uma nova forma de
gerenciamento e organizacao.

4) Inovacao de mercado: alteracées no mercado, como por exemplo, a descoberta de um
segmento antes inexistente.

5) Inovacdo ad hoc, adocratica ou contingencial: busca para solucdo de um problema particular
apresentado por um cliente. E a construcao interativa de uma soluco.

Em complemento, Macedo (2008) sugeriu a sexta categoria: a inovacdao exclusivamente em
servicos. Conforme o autor, na referida categoria estaria contemplado o desenvolvimento de
softwares, produtos intangiveis. Outro ponto importante a ser abordado, envolvendo a tipificacao
da inovacao, é como ela se processa no ciclo inovador para o meio industrial e o de servicos. De
acordo com Bernardes (2007), para a inovacao de bens fisicos (industria), a primeira etapa do ciclo
inovador corresponde as inovacdes de produto, seguidas pelas inovacdes radicais de processo, e, por
ultimo, ocorrem as inovacgdes incrementais de processo; para servicos, na primeira etapa, observam-
se inovacgdes incrementais de processo, posteriormente ocorrendo inovagdes radicais do processo e,
por fim, procedem-se as inovacdes de produto.

2.3 Inovagao em Instituicées Bancarias

Os bancos sao instituicbes que, em virtude de sua atividade, dependem da tecnologia para se
manterem atuantes. Entretanto, de acordo com Vilhena (2011), da mesma forma que varios outros
setores, 0s bancos apresentam dificuldade em usar a tecnologia da informacao para mudar as rotinas
e 0s rumos dos mercados, limitando-se a utilizd-la para prestar servicos mais rapidos ou com maior
eficiéncia operacional.

Segundo o autor, os bancos em particular tém se especializado, ao longo dos anos, em copiar
uns aos outros, sem apresentar ao consumidor caracteristicas que propiciem a estes a escolha sobre
quais os melhores servicos oferecidos. Bernardes (2007) corrobora esse pensamento, qualificando
a imitacdo dos bancos como uma estratégia defensiva, em que as instituicdes preocupam-se em
aprender com o erro do pioneiro.
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Em estudo aplicado por Pires e Marcondes (2004) juntamente a gestores de bancos, acerca da
relacao entre o conhecimento, a inovacao e a competéncia em organizacdes financeiras, os autores
concluem que as instituicdes financeiras ndao vém dando importancia a gestdo da inovacdao, como
tentativa de dispor de diferencial competitivo perante os concorrentes. As competéncias da empresa
e dos colaboradores nao sao trabalhadas, limitando-se a copiar os servicos ja oferecidos, ja que
nao ha protecdo sobre a marca dos servicos prestados. Trata-se de pratica conservadora, marca do
sistema financeiro nacional.

Reforcando esse conservadorismo esta a forte requlacao a que se submete o sistema financeiro
nacional, por meio da atuacao do Banco Central do Brasil (BACEN), o que contribui para a diminuicao
da exposicao a riscos pelos bancos. Bernardes (2007) enfatiza que a regulacdo no setor bancario
influencia na difusao de produtos e servicos inovadores, ja que muitos deles sao criados de medidas
regulatérias que cumprem a agenda governamental, como, por exemplo, os créditos especificos
para aquisicao de bens (méveis e imoveis) e de fomento. O microcrédito, por exemplo, foi instituido
com base em leis e decretos.

Além da regulacao, outros dois fatores impactam diretamente a inovacao no setor bancario: o
foco de atuacdo da instituicdo e o comportamento dos correntistas Cernev, Jayo e Diniz (2009). Para
o primeiro fator, um banco, ao inovar pensando no atacado, carece de mais interacdo com o cliente
(convénio com 6rgaos e prefeituras) e maior customizacdo do servico; por conseguinte, se atua no
varejo, necessita de mais tecnologia — concessao de empréstimos nos canais de atendimento aos
funciondrios dos 6rgaos e prefeituras —, possibilitando maior padronizacdao dos seus processos e
operacgoes.

J& no tocante ao comportamento do cliente bancario, as constantes inovacdes das
telecomunicacdes requerem dos bancos o acompanhamento dessa tecnologia, pois cada vez
mais os correntistas fazem uso de telefones celulares modernos e internet, cabendo aos bancos
transformarem tais meios de comunicacdes em canais de atendimento para transacdes financeiras.

Tais aspectos devem ser bem gerenciados pelas instituicbes bancarias, uma vez que, como
apontam Cerneyv, Jayo e Diniz (2009), a tendéncia das inova¢des no setor bancério é de se tornarem
mais complexas e dinamicas, conforme o mercado avanca. Além disso, conforme Tidd (2001),
0s processos internos de inovacado e a estrutura de inovacdo montada por uma organizacao sao
fortemente influenciados por contingéncias ambientais que geram grande incerteza. Assim, o
desempenho de uma organizacao depende da forma como ela gerencia a inovacao.

2.4 Dimensdes do modelo tedrico

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) propéem um modelo de auditoria da inovacao que serve para
verificar o que uma empresa fez de certo ou de errado no que se refere a uma inovacdo em
especifico, ou a identificar quais os problemas que impedem que as acdes de inovacdo tragam
resultados. O questionario apresenta quarenta questdes, avaliadas em escala Likert, de 1 a 7, com
1 sendo “definitivamente falso”, 2 “falso”, 3 “pouco falso”, 4 “mais ou menos’, 5 “pouco verdadeiro’,
6 “verdadeiro” e 7 “definitivamente verdadeiro”, voltadas a cinco dimensées: estratégia, processos,
organizacao inovadora, relacionamento e aprendizagem.

As técnicas de auditoria intentam a analise do processo estudado e a identificacdo de
fragilidades a fim de sugerir melhorias. Tal ferramenta serve para avaliar o desempenho inovador
em organiza¢cdes, com base numa autoavaliacao (self-assessment). Sendo a inovacdo um grande
diferencial competitivo, Tidd, Bessant e Pivitt (2008, p. 582) entendem ser

improvavel que uma organizagdo com uma estratégia de inovacao ndo muito clara,
com recursos tecnoldgicos limitados e sem planos de adquirir mais, com fraca gestdo
de projeto, com poucos relacionamentos externos e com uma organizacao rigida e ndo
sustentadora, tenha éxito em inovacao.

Partindo desse pressuposto, foram dispostas cinco dimensdes de analise para a auditoria:
estratégia, processos, organizagao inovadora, relacionamentos e aprendizagem. As dimensdes
representam areas importantes ao processo de gestdo da inovacdo. Sobre cada dimensdo foram
feitos oito questionamentos, num total de quarenta, a serem analisados em forma de escala, que
procuraram identificar se na organizacdo a inovacgéo sequer é pensada ou se existe uma dinamica de
ideacdo e implementacdo de inovacbes eficaz. As questdes de cada dimensao estdo embaralhadas
no instrumento de coleta, de modo a evitar respostas enviesadas. De forma pratica, na auditoria da
gestdo dainovacao, os questionamentos ora referidos foram propostos aos sujeitos da pesquisa, que



responderam a cada questao, pontuando os itens de acordo com a escala Likert, de 1 a 7, conforme
mencionado.

A melhor situacdo possivel é obtida, portanto, quando a todas as respostas é atribuido conceito
“7". A pontuacao aferida de cada questdo é, assim, tabulada de forma a gerar “ratings” para as
dimensdes. Com base nesses numeros representativos das dimensodes, que consistem na média
aritmética das perguntas de cada dimensao, é formado um diagrama que propicia uma avaliacao
ponderada acerca da gestao da inovacao na instituicao analisada.

Ap6s tabulacao, as respostas permitem informar a organizacao como é efetivada a gestao da
inovacao e como os envolvidos lidam com a temdtica do processo inovador dentro da empresa. O
Grafico 1 demonstra como é verificado o resultado da aplicacdo do modelo de auditoria proposto.
Trata-se de um grafico sob a forma de “radar”.

Grafico 1 — Radar conforme modelo

Estratégia
Organizagao, X i
inovadora prendizagem
Processos Relacionamentos

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

De acordo com as respostas dos sujeitos da pesquisa, forma-se uma figura em forma de
pentagono que define, dentro da escala proposta, em que nivel cada dimensao encontra-se, tracando
o panorama de que pontos tratar com mais énfase e quais sdo as competéncias da organizacdo que
tém sido mais trabalhadas quando o assunto é inovacao.

Formatado o radar, propicia-se a investigacdo sobre a propriedade com a qual a empresa
analisada gerencia seu processo de inovacao. Com base nas andlises, podem ser identificados fatores
de sucesso e de fracasso do processo inovador, além da possibilidade da sugestao de melhorias ao
processo como um todo, com base nas dimensdes estudadas.

Cada dimenséo é explicada nas se¢des a seguir e referem-se as afirmativas de Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) acerca do modelo.

2.4.1 Estratégia

Consiste num dos principais fatores que contribuem para que uma empresa torne-se ou
mantenha-se competitiva no mercado em que atua. No entanto, no campo tedrico, seu conceito
ainda é bastante discutido, pois a estratégia pode significar desde um curso de acdo formulado de
maneira precisa, abrangendo nao s6 o posicionamento no ambiente no qual se estd inserido, mas
também a alma, a personalidade e a razdo de existir de uma organizacdo, sendo um conceito muito
amplo e diverso. De forma sumarizada, pode-se entender que estratégia é uma acdo ou conjunto de
acoes que devem ser tomadas para atingir objetivos organizacionais definidos, mediante a avaliacdo
do relacionamento e da posicdo ocupada no segmento produtivo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

2.4.2 Processos

Toda empresa é composta por processos. O estudo dos processos tem origem na engenharia
industrial, com foco em redesenho, organizacao e gestao por processos, de modo que nao se pode
falar em processo sem que a oferta de um produto ou servico esteja associada. Assim, processo é a
atividade ou conjunto delas que seinicia por uma entrada (input) e adiciona-se valor a tal insumo para
entdo se fornecer uma saida (output) a um cliente. Caracteriza-se, dessa forma, um fluxo de trabalho
com jnputs e outputs claros e que ocorrem dentro de uma sequéncia de tarefas interdependentes
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).



MNaVLS

2.4.3 Organizacao inovadora

Uma organizacao inovadora é aquela que compreende que toda inovacao surge a partir
da criacdo de ideias (ideacdo) que, estimuladas e desenvolvidas, transformam-se em produtos,
processos, servicos, tecnologias ou até em empresas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

As inovacdes podem ser medidas ndao pela importancia cientifica ou tecnolégica que
proporcionam, mas pela contribuicdo que dao ao mercado e aos clientes. Logo, uma empresa é
inovadorando pordisporde orcamento para pesquisa, mas porentender que deve avaliaredeterminar
quanto precisa inovar para, pelo menos, manter-se no mesmo patamar de negécio, relativamente
a concorréncia. Para tanto, é necessdrio o abandono de todos os processos arcaicos e infrutiferos
que possam vir a acomodar a instituicdo ou mesmo a causar empecilho ao desenvolvimento das
competéncias da organizacdo, sobretudo no tocante aflexibilidade e adaptabilidade (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

2.4.4 Relacionamento

Sobre relacionamento organizacional ha que se falar em dois ambientes: intraorganizacional
e interorganizacional. O primeiro diz respeito a comunicacao ocorrida dentro do ambiente da
empresa; o segundo, ao contato desta com agentes externos diversos. No campo intraorganizacional,
o relacionamento das unidades departamentais é importante na melhoria dos processos, sendo
necessdria a formatacdao de um canal de comunicacao eficiente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

No que tange ao relacionamento de uma firma com entidades externas quaisquer, a confianca
é um fator muito importante e frequentemente mencionado quando sao analisadas as relacdes
cooperativas entre firmas, mormente quando estdo envolvidos os processos de aprendizagem e
inovacao. Fala-se isso pelo constante fluxo de informagdes e recursos envolvidos nas transacoes
de negdcio atuais, cuja fiducia envolvida é basilar para a manutencao dos relacionamentos (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

2.4.5 Aprendizagem

Aprendizagem organizacional refere-se a capacidade de uma empresa apropriar-se do
conhecimento advindo de experiéncias, de modo a evitar a reincidéncia de falhas ora cometidas,
num processo de melhoria continua. A aprendizagem organizacional enfatiza o desenvolvimento de
estratégias para melhorar continuamente os procedimentos e, por consequéncia, atingir melhores
resultados, devendo ser efetivas a aquisicdo e a difusdao do conhecimento. A aprendizagem é&,
portanto, uma estratégia inovadora eficiente, pois vislumbra a criacdo de vantagem competitiva,
por meio da formatacdao de uma memoria organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos orientam o formato de pesquisa e descrevem as etapas
necessarias a sua replicacdo, além de significarem a visdo do pesquisador acerca do tratamento do
fendbmeno estudado.

Esta pesquisa, quanto a forma de abordagem, pode ser caracterizada como qualitativa, pois que
existe uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, ou seja, hd um vinculo entre 0 mundo
real, objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em numeros (SAUNDERS;
LEWIS; THORNILL, 2012).

Nas pesquisas qualitativas, é frequente que o pesquisador procure entender os fenémenos
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a partir dai, situe sua interpretacao
dos fendmenos estudados. Corroborando o disposto pelo autor, neste trabalho, ndo foram utilizados
métodos estatisticos de analise de dados, sendo as andlises realizadas de maneira indutiva, sob
enfoque fenomenoldgico, atribuindo significados aos fendbmenos interpretados.

Quanto ao objeto da pesquisa, a técnica é exploratdria, pois busca maior familiaridade com
o problema da gestdo da inovacdo numa instituicdo bancaria. Conforme Richardson (2008), os
principais métodos empregados em estudos exploratérios constituem levantamentos em fontes
secundarias, experiéncias (consultas a especialistas), observacdo e estudos de caso. “Trata-se da
pesquisa que é dedicada a reconstruir teoria, conceitos, idéias, ideologias, polémicas, tendo em vista,



em termos imediatos, aprimorar fundamentos teéricos” (DEMO, 2000, p. 20).

No presente estudo, foi realizado inicialmente um levantamento em fontes secunddrias, sob a
forma de pesquisa bibliografica. Adicionalmente, foi realizada uma aplicacao pratica, na forma de
um estudo de caso unico. A organizacao escolhida para tal estratégia de pesquisa foi o Banco do
Estado de Sergipe S. A. (Banese). Trata-se de um banco publico estadual, uma das cinco instituicdes
financeiras estaduais remanescentes no Brasil - Banco do Estado do Espirito Santo (Banestes), Banco
do Estado do Rio Grande do Sul (Banrisul), Banco de Brasilia (BRB) e Banco do Estado do Para (Banpara)
completam a lista. No estado de Sergipe, atuam quatro bancos publicos, a saber, o Banese, Banco do
Brasil (BB), Banco do Nordeste do Brasil (BNB) e Caixa Econémica Federal (CEF).

Segundo Yin (2010), os estudos de casos sdo utilizados quando ha necessidade de se responder
questdes do tipo“como”e“por que’, e quando o escopo da pesquisa é o entendimento de fenédmenos
contemporaneos complexos. O propésito do estudo de caso foi exploratério, buscando-se uma
compreensao maior acerca do processo de gestao da inovacao no Banese, por meio da auditoria
interna da inovacao, sendo utilizado como instrumento de coleta de dados um questionario ou
checklist, definido no modelo de auditoria da gestao da inovacao, criado em 2008 pelos autores
Tidd, Bessant e Pavitt.

Tal instrumento foi levemente adaptado a realidade da empresa-caso, com a insercdo do nome
da empresa e situacdes similares a exposta no questionario original. E, durante a execucao da
auditoria, as respostas ao referido checklist foram formatadas com base em questionamentos aos
sujeitos envolvidos com as atividades de inovacdo na organizacdo, a saber, somente os gestores
dos dezesseis departamentos (denominados no Banese por “dreas”) envolvidos com inovacao, seja
em crédito, tecnologia, contas correntes, gestao de demandas, canais de relacionamento, servicos
bancdrios, riscos e processos. O Quadro 2 traz um demonstrativo das unidades elencadas.

Quadro 2 - Unidades Departamentais

Sigla Nomenclatura

ARCOD Area de Contas e Depdsitos

ARPAC Area de Produtos de Crédito

ARARC Area de Anélise de Risco de Crédito
ARMIC Area de Microcrédito

ACRIM Area de Crédito Imobiliario

ARCRI Area de Crédito Rural e Industrial

SUTEC Superintendéncia de Tecnologia

ARSET Area de Servicos de Tecnologia

APROJ Area de Projetos de Sistemas

APROC Area de Processos

ARSEC Area de Seguranca da Informacéo e Continuidade de Negdcios
ARSER Area de Servicos e de Retaguarda
SUCOR Superintendéncia de Controles Internos e Riscos
ARGER Area de Gestao de Riscos

ARCAN Area de Canais de Relacionamento
ARGAD Area de Gestao de Demandas

Fonte: Pesquisa de Campo (2013)

Ap6s a aplicacao do questionario, os dados foram trabalhados conforme as recomendacdes do
modelo, de modo que foi tirada a média aritmética das perguntas de cada dimensao e formado um
radar que define, dentro da escala proposta, em que nivel cada dimensao encontra-se, tracando o
panorama de que pontos tratar com mais énfase e quais sao as competéncias da organizacao que
tém sido mais trabalhadas quando o assunto é inovacao.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secao serdo apresentados e discutidos os principais resultados encontrados a partir da
aplicacao do modelo de auditoria da inovacao de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

4.1 Estratégia

Ao serem perguntados se os colaboradores do Banese possuem clara ideia de como a inovacao
é importante para a competitividade organizacional no mercado em que o banco atua, os gestores
atribuiram o conceito médio“5,39", que se enquadra como “pouco verdadeiro”. Muito embora sejaum
bom conceito na escala do modelo, constata-se que ndo é homogénea no quadro funcional a visdo
de como é vantajoso para a organizacao inovar para melhor enfrentar os desafios da concorréncia.

Quanto a ser a estratégia de inovacdo do Banese expressa e clara, estando disponivel a todo o rol
de colaboradores da instituicao, para esta indagacao, o conceito médio atribuido pelos gestores foi
“5,0", ou“pouco verdadeiro’, o que pode retratar duas situacdes: (i) planejamento estratégico, politica
de lancamento de novos produtos e demais instrumentos condizentes com o tema nao devidamente
formalizados, disseminados e passiveis de consulta ao corpo funcional da empresa; (ii) inexisténcia
ou insuficiéncia de instrumentos formais relacionados a inovacao.

Ao serem questionados quanto a sociedade conhecer as competéncias do Banese, onde o
banco é atuante, forte, competitivo, o conceito médio extraido foi “5,50" podendo ser entendido
como “verdadeiro”. O Banese é um banco muito ativo no desenvolvimento de Sergipe, participando
em parceria com o governo do estado de projetos e empreendimentos culturais (patrocinios de
comemoracdes festivas municipais e estaduais), comerciais (financiamentos a micro e pequenos
empresdrios, por meio de operacdes de microcrédito), esportivos (patrocinios de modalidades
diversas) e outros. Possui ainda a maior capilaridade (rede de pontos de atendimento) do segmento
em Sergipe, estando presente em todo o estado.

Ao serem perguntados se o banco detém planejamento estruturado (baseado em técnicas e
ferramentas especificas) no qual sdo identificadas oportunidades e ameacas, atribuiu-se a questdo o
conceito médio “5,44" ou “pouco verdadeiro”. Dado o conceito e, sabendo-se que sao contempladas
no planejamento estratégico do Banese as oportunidades e ameacas identificadas, entende-se haver
problema de comunicacao interna no tocante a disponibilizacdo do planejamento estratégico aos
gestores. Ou o documento néo é destinado aqueles ou nao se da a devida atencao ao instrumento,
de forma a nao se aferir a existéncia dos tépicos tratados na assertiva.

No que dizrespeito aos colaboradores possuirem o entendimento de que aempresa desenvolve-
se apresentando inovacdes ao mercado de negdcios em que estd inserida, aferiu-se conceito médio
“5,0", ou "pouco verdadeiro” Nos dias de hoje, € muito importante para uma instituicdo ter arraigada
em sua cultura a relevancia da inovacao para o desenvolvimento organizacional (BERNARDES, 2007).

Quanto a alta administracdo ser comprometida e patrocinar o processo inovador, obteve-se o
conceito médio “6,0", que corresponde a “verdadeiro’, denotando que o corpo gerencial envolvido
com as acdes de inovacdo no Banese vé com clareza o papel da alta gestdo no incentivo a inovacao
e entende ser satisfatério o patrocinio dado aos projetos inovadores. Tal envolvimento dos
administradores, como enfatiza Chesbrough (2010), é condicdo essencial ao sucesso da inovacao.

No que se refere ao banco possuir mecanismos eficientes para examinar inova¢des dispostas
no mercado e avaliar qual o impacto delas no planejamento estratégico da instituicdo, atribui-
se conceito médio “4,50" tratado como “mais ou menos”. Ndo se vé confianca, logo, por parte
dos gestores, quanto a existéncia de estrutura interna que avalie novidades mercadoldgicas e as
repercussdes delas nos resultados da instituicdo. O segmento bancario, embora regulado, é bem
competitivo, sendo importante a avaliacdo constante das novidades tecnolégicas e de comunicacao,
para realinhamento de objetivos e estratégias para alcanca-los (PIRES; MARCONDES, 2004).

Relativamente a serem os projetos de inovacao elaborados de forma clara, conectados com
o planejamento estratégico (metas e objetivos) organizacional, obteve-se conceito médio “5,22",
ou “pouco verdadeiro”. Observa-se, com base na nota apresentada, que nem todos os projetos
inovadores sdao convergentes com o planejamento organizacional, 0 que no segmento bancario
é compreensivel, pois a frequente e imperiosa regulacdo do Banco Central exige a execucdo de
inovacdes emergenciais que ndo sao logo contempladas nos planos das instituicdes financeiras.

Para a dimensédo estratégica foi obtido um conceito geral de “5,26"



4.2 Processos

Ao serem questionados se a instituicdo Banese dispde de processos apropriados que auxiliam
o gerenciamento do desenvolvimento de novos produtos/servicos, de maneira eficaz, desde a ideia
até o efetivo lancamento, os gestores atribuiram um conceito médio de “4,06", ou “mais ou menos".
Verifica-se fragilidade no processo de gerenciamento da inovacdo, ndo havendo acompanhamento
em grau satisfatério no desenvolvimento de novos servicos bancarios, até a chegada desses ao
mercado.

No que diz respeito a todos os projetos que envolvem inovacao serem realizados de forma
eficiente, dentro dos prazos e orcamentos estabelecidos, os sujeitos da pesquisa apontaram, em
média, o conceito “3,94" ou “mais ou menos”. Fica claro que ha problemas na execucao dos projetos
inovadores, no tocante aos recursos disponibilizados e prioridade de execucdo de prazo, o que
impacta a eficiéncia do projeto.

Em relacao ao Banese deter instrumentos para identificar que todos os colaboradores, e ndo
apenas a area de Marketing, compreendem as necessidades dos clientes, para a questao foi obtido o
conceito médio“3,56" ou“mais ou menos’, o que permite dizer que ndo é comum a toda a organizacao
a compreensao do cliente como foco de atuacao do Banese, como mencionado na missdo do banco
“Promover o desenvolvimento de Sergipe fornecendo solugdes financeiras, de forma sustentavel,
gerando valor para seus clientes e acionistas”

Acerca de o Banese deter mecanismo eficaz de gerenciamento de processos (e de suas
mudancas), desde a concepcao inicial até a implantacao das melhorias identificadas, foi aferido o
conceito médio “4,94", ou “pouco verdadeiro’, de onde se depreende que, como a instituicdo possui
unidade departamental de gerenciamento de demandas e mudancas, esta pode nao estar bem
difundida na organizacdo. Ainda a respeito de processos, o banco adota em sua estrutura uma Area
de Processos (APROC), ligada aos controles internos e gerenciamento de riscos organizacionais,
responsavel pelo mapeamento e mudancas.

Sobre se 0 banco sistematicamente busca inovacdes (em produtos/servicos, processos e outros),
os gestores atribuiram conceito médio “5,17", ou “pouco verdadeiro”. Na escala conceitual, a nota
aferida demonstra constancia na procura por servicos inovadores, acompanhando as tendéncias do
segmento bancdrio. Como exemplo no Banese, pode-se citar a recente implantacao de software de
gerenciamentointegrado para as atividades relativas a contabilidade, gestao de pessoal, manutencao
e compras, melhorando os respectivos processos internos.

Quanto ao banco possuir estrutura adequada para garantir a participacao de todas as areas
no desenvolvimento das inovacdes, o conceito médio alcancado foi “4,28", ou “mais ou menos".
Nao se mostra, portanto, consensual o pensamento dos gestores da inovacao do Banese quanto a
participacao das areas devidas nos projetos inovadores, o que leva a crer como efetivos os problemas
estruturais relacionados ao gerenciamento da inovacdo. Tal situacdao mostra-se preocupante, pois,
como afirma Chesbrough (2010), a organizacao inteira deve dar suporte as praticas de inovacao.

Ao serem questionados se ha uma definicao clara das prioridades das inovacdes na Instituicao,
os gestores atribuiram o conceito médio “3,89", ou “mais ou menos”. A nota evidenciada nao permite
avaliar como clara tal definicao de prioridades, o que causa empecilho a conclusdo dos projetos de
inovacao e pode prejudicar a organizacao no que tange ao cumprimento do plano estratégico e em
termos de atuacdo no mercado.

Quanto a ser a estrutura do banco flexivel e permitir que pequenas inovacdes desenvolvam-se e
sejam implementadas de forma tempestiva, a média obtida dos questiondarios demonstrou conceito
“4,67" ou “pouco verdadeiro”. E, entretanto, compreensivel a nota observada, tendo em vista que,
normalmente, entidades de menor porte tendem a possuir estruturas mais flexiveis. O Banese, muito
embora seja um banco pequeno, é uma grande empresa, segundo classificacdo do Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) por empregar mais de 99 pessoas (ocupadas).

Consolidando as notas das questdes citadas, atribui-se a dimensao processos a nota geral “4,31".

4.3 Organizacado inovadora

Ao serem perguntados se a estrutura organizacional do Banese ndo reprime o processo de
inovacdo, pelo contrério, favorece-a, os gestores avaliados aplicaram o conceito médio “4,67", ou
“pouco verdadeiro”. Muito embora o conceito obtido ndo mostre contundéncia por parte da empresa
guanto ao incentivo das inovacdes, entende-se que o estimulo inovador é presente. Uma possivel
justificativa para o conceito é a inexisténcia de um departamento de gerenciamento de inovacoes.
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Quanto a haver uma boa interacao entre as unidades departamentais da instituicao Banese,
quando dos projetos de inovacao, para esta indagacao foi aferido o conceito médio “4,78", ou“pouco
verdadeiro”. Os projetos de inovacdao do Banese envolvem as dreas que sofrerdo impactos com a
implantacao da novidade; diante da nota, contudo, entende-se carente o intercambio de informacao
entre as unidades.

Em relacdo aos colaboradores estarem envolvidos na promocao de ideias de melhorias nos
produtos/servicos oferecidos aos clientes, ou mesmo nos processos organizacionais, qualificou-se o
conceito médio “4,33", ou“mais ou menos” Inserir os funcionarios nos empreendimentos inovadores
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) agrega valor ao futuro servico bancario disponibilizado, pois se
utilizam a vivéncia e o constante contato com os clientes, componentes importantes para o sucesso
da inovacao no mercado. Atualmente, o banco dispde de um “banco de ideias’, no qual se podem
sugerir melhorias diversas, previamente avaliadas pela administracdao da instituicao.

Sobre se a estrutura da organizacao propicia tomada dinamica de acdes, pontuou-se o conceito
médio “5,0", ou “pouco verdadeiro”. Mais uma vez pontua-se a estrutura do Banese, no que se refere
a flexibilidade e dinamismo, agora de forma mais abrangente, nao apenas levando em conta acdes
que vislumbrem inovacao. Ndo se trata de uma estrutura engessada, entretanto, de acordo com a
visao dos gestores da inovacao, necessita de ajustes, mantendo a empresa dentro de um perfil mais
atual de negdcio, com acdes mais tempestivas.

No que diz respeito a ser a comunicacao na organizacdo eficaz e funcionar da mesma forma para
todos os niveis da instituicdo, atribuiu-se o conceito médio“4,11" ou“mais ou menos”. A comunicacao
interna num banco contribui para a melhoria dos processos e, dessa maneira, mostra-se essencial
haver um canal eficiente de comunicacdo. A nota verificada sugere a deficiéncia da comunicacao
interna no Banese, realizada hoje por meio de um portal (intranet — rede de computadores
interna), seja quanto a ineficiéncia técnica do canal, seja pela disseminacao de sua utilizacao pelos
colaboradores.

No tocante ao Banese estimular, no corpo funcional, a participacdo no desenvolvimento das
inovacoes, premiando-as, foi obtido o conceito médio “3,78", ou “mais ou menos”. Na visdo dos
gestores, ndo sdo satisfatorios e consensuais o estimulo e o reconhecimento pela implementacao de
inovacdes no banco. A nota reflete, sem duvida, uma critica a estrutura e politica de gerenciamento
dainovacao.

Sobre se o clima organizacional incentiva o desenvolvimento de novas ideias, averiguou-se
conceito médio “3,94" ou “mais ou menos”. Por nao haver clareza na estrutura organizacional sobre
inovacao, ainda ndo ha clima ou mesmo cultura interna que enfatizem as ideias inovadoras, o que se
mostra um aspecto negativo, tendo em vista a cultura ser um dos aspectos cruciais ao gerenciamento
eficaz da inovacao (STAL, 2007).

Em relacdo a ser cultural o Banese trabalhar em equipe, formando grupos ou comités para o
desenvolvimento e implementacao dos projetos inovadores, obteve-se conceito médio “5,28" ou
“pouco verdadeiro”. Esta é uma questdao que poderia ser provida de conceito mais elevado, pois,
como comprova a estrutura organizacional do banco, ele possui atualmente dez comités de temas
diversos.

Para a dimensdo organizacao inovadora, obteve-se nota “4,49".

4.4 Relacionamento

Aos serem questionados sobre se o relacionamento do Banese com fornecedores, governo,
clientes e demais parceiros é prospero, gerando beneficios para todas as partes envolvidas,
os gestores atribuiram conceito médio “5,94", ou “verdadeiro”. Compreende-se como notéria e
satisfatéria a parceria do Banese com seus stakeholders. No contexto organizacional contemporaneo,
o bom relacionamento e a atuacdo em redes constituem boas estratégias para obtencdo de ganhos
de escala e maior competitividade perante as organizacées (CHESBROUGH, 2010), e o mesmo se
estende aos grandes bancos.

Sobre se 0 Banese compreende bem as necessidades dos clientes e usuarios finais dos produtos/
servicos disponibilizados, aferiu-se o conceito médio “4,78", ou “pouco verdadeiro”. A resposta a
esta questdo possui vinculo e é justificada pela caréncia de instrumentos que identifiquem se os
colaboradores compreendem as necessidades dos clientes a fim de fazer com que a instituicao
sempre mantenha o foco nos usuarios dos servicos.

Em relacdo ao Banese ter trabalhado em conjunto com universidades e demais centros de
pesquisa e conhecimento, atribuiu-se o conceito médio “3,83" ou “mais ou menos". Acredita-se que



esta questao poderia ter resultado em conceito maior na escala utilizada pelo modelo, ja que, como
ora dito, o Banese historicamente tem realizado parceria com a Universidade Federal de Sergipe
(UFS), no tocante a questdes de tecnologia. Vé-se aqui um possivel problema de divulgacao de
projetos de inovacdo para o corpo funcional.

No que diz respeito ao desenvolvimento de inovacdes diversas ocorrerem com a interacao forte
dos clientes, atribuiu-se o conceito médio “3,50" ou “pouco falso”. O Banese, atuando como banco
de atacado, necessita da interacdao forte com a clientela, almejando a customizacao dos servicos
prestados para a consequente fidelizacao do cliente. Enfatiza-se que, atuando como banco varejista,
necessita de mais tecnologia, sendo maior o esforco com padronizacao, em contrapartida.

Sobre se 0 Banese é parceiro de outras organizacdes no desenvolvimento de inovac¢des, obteve-
se o conceito médio “4,44", ou “mais ou menos” para esta colocacdo, demonstrando que ainda falta a
organizacao envolver o ambiente institucional da inovacao quando do desenvolvimento de novos
servicos bancarios.

Em relacdo ao banco possuir interesse em formar redes de contato com pessoas, governo e
empresas, depreendeu-se o conceito médio “4,89" ou“pouco verdadeiro”. Muito embora haja espaco
para a participacao do Banese no ambiente institucional da inovacao, nota-se, com base no grau
obtido, que os colaboradores entendem como importante o relacionamento com o citado ambiente,
sendo premissa interna a participacao em redes de inovacao.

No que concerne a haver contato facil e constante com instituicbes de ensino (de todos os
niveis), para comunicacao das necessidades de incremento de competéncias e habilidades aos
colaboradores do Banese, foi extraido o conceito médio “4,11", ou “mais ou menos”. Nao se mostrou
contundente orelacionamento do banco cominstituicdes de ensino em atividades de aprimoramento
de capacidades e competéncias dos funciondrios do Banese. A resposta pode ser vista como uma
necessidade apontada pelo corpo gerencial da inovacdo e como um indicador a administracao da
necessidade de capacitacao laboral.

Sobre se, durante a concepcao dos projetos que envolvem inovacao, os principais beneficiados
com as inovagdes participam de maneira efetiva, referido ponto gerou conceito médio “4,94", ou
“pouco verdadeiro”. Formados os grupos de trabalho para fomento aos projetos inovadores, carece-
se dos beneficiarios internos da inovacdo um grande grau de comprometimento e participacao,
minimizando riscos e a possibilidade de insucesso do projeto.

Para a dimensdo relacionamentos, a nota geral obtida foi“4,56"

4.5 Aprendizagem

Ao serem questionados se ha um forte comprometimento do Banese com a execucdo de
capacitacdes e desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, os gestores atribuiram a
média de “4,28", ou“mais ou menos". Da mesma forma que a resposta obtida para a questao que trata
o contato do banco com instituicdes de ensino para capacitacao, nota-se demanda dos gestores da
inovacao sobre desenvolvimento de competéncias, sendo um sinal a alta administracao.

No questionamento se os projetos de inovacao sdo revisados, apos a implementacao, a fim de
que, no futuro, as falhas identificadas em projetos anteriores sejam evitadas, extraiu-se o conceito
médio “4,0", ou “mais ou menos”. Averiguou-se um conceito baixo para uma questao tao importante.
A revisao de projetos de inovacao implantados é condicao essencial no processo de melhoria
continua, para que a empresa aprenda com os erros e incremente suas atividades.

Sobre se é cultura do banco revisar as acoes realizadas, de forma que se aprenda com o erro,
o conceito médio obtido foi “3,78" ou “mais ou menos". Esta afirmacdo é mais abrangente do que
a anterior, nao se limitando a discorrer acerca da cultura de aprendizado com os erros apenas para
projetos de inovacdo, mas para a firma integralmente. A ligeira queda de conceito reverbera a
necessidade de revisar acdes realizadas, revisao que pode ocorrer por meio de um teste de aderéncia,
aferindo-se se o projeto foi devidamente cumprido e se as diretrizes tracadas ajudaram na obtencao
de resultados convergentes com o plano estratégico.

No que diz respeito aos produtos/servicos e processos disponibilizados serem periodicamente
comparados aos dos concorrentes, foi depreendido o conceito médio “4,67", ou “pouco verdadeiro”.
No segmento bancério, os servicos oferecidos pelas diversas instituicdes financeiras sdo, em muito,
similares. Até mesmo os processos sdo parecidos, por serem também os mesmos fornecedores de
sistemas e empresas de consultoria. Dessa forma, ndo parece ser dificil realizar comparacdes com a
concorréncia, num esforco de benchmark que faz parte do processo de melhoria continua (VILHENA,
2011).
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Corroborando o aspecto anterior, no que concerne ao Banese adotar a pratica de fazer contato
com outras empresas, com a finalidade de aprender técnicas e boas praticas de inovacao, trocando
experiéncias, aferiu-se o conceito médio “5,44" ou “pouco verdadeiro”.

No questionamento sobre se é cultura do banco internalizar o conhecimento adquirido (captar
e implementar internamente o que se aprende no mercado), os gestores da inovacdo do Banese
atribuiram o conceito médio “4,22" ou “mais ou menos”. Nao basta participar de benchmark, mas,
com base nele, deve-se avaliar a expertise ao qual o banco foi exposto e procurar internalizar esse
conhecimento, que deve ser formalizado pela instituicdo (PIRES; MARCONDES, 2004).

Sobre se é cultura do Banese aprender com outras instituicdes, obteve-se conceito médio“5,33,
ou “pouco verdadeiro”. Entende-se como um ponto positivo estar arraigada a cultura do Banese a
aprendizagem com outras organizacdes, sendo tal atividade fundamental para o desenvolvimento
da gestao da inovacdo e do aprimoramento organizacional de uma forma geral.

Sobre se, na identificacdo das oportunidades de inovacao, ha critérios que mensuram onde,
quando e quanto se pode melhorar, obteve-se o conceito médio“3,50" ou “pouco falso”. Na ética dos
gestores avaliados, o banco é carente de critérios e ferramentas que dimensionem e quantifiquem
as oportunidades de inovacao, o que representa uma fragilidade ao processo de inovacao e uma
caréncia do ponto de vista de sua gestao, pois, sem o devido arcabouco tedrico e pratico, a avaliacao
de uma possivel demanda de inovacao nao é completa.

O conceito para a dimensao aprendizagem foi de “4,40".

4.6 Representacao Grafica das Dimensdes
Obtidos os conceitos gerais de cada dimensao, formatou-se um diagrama de radar, por meio

do aplicativo Excel, mostrando a condicao ideal (todas as dimensdes com o maior conceito, ou seja,
“7,0") e a condicdo derivada da auditoria realizada.

Quadro 3 - Valores atribuidos as dimensdes do modelo

Dimensao Auditoria realizada Condicao ideal
Estratégia 5,26 7,0
Processos 4,31 7,0

Organizacao inovadora 4,49 7,0
Relacionamentos 4,56 7,0
Aprendizagem 4,40 7,0

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

Gréfico 2 - Radar da gestao da inovacao

Estratégia

e Auditoria
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

O Gréfico 2 permite pontuar as necessidades de melhoria da gestdo da inovacao no Banese. A
estratégia consistiu na dimensdo mais desenvolvida, sendo o ponto forte, caracterizando-se que os
projetos inovadores intentam o atingimento das metas e dos objetivos organizacionais.

As demais dimensdes apresentaram-se num mesmo patamar, inferior ao da estratégia.
Mostraram-se, portanto, mais carentes de gestao, sendo necessario maior incentivo a aprendizagem
(internalizacdo de conhecimento), melhor relacionamento com o ambiente institucional da
inovacao, clareza e melhoria continua dos processos internos e aculturamento dos colaboradores



quanto a importancia da inovacao para o desenvolvimento organizacional. Nota-se, com isso, que o
resultado obtido é satisfatério e que, embora descolado da caracterizacdo do “mundo ideal”, enseja
incremento do ponto de vista de gestdao. H4 uma proporcao entre as figuras obtidas (auditoria e
ideal), o que aponta uniformidade no grau de desenvolvimento das dimensdes.

Aliado a isso, conforme ressaltam Tidd, Bessant e Pivitt (2008), o conhecimento da atual situacao
daempresa serve como um passo ao estabelecimento de acdes corretivas voltadas ao gerenciamento
eficaz da inovacao, de modo que, no caso do Banese, e de outras instituicdes financeiras, a auditoria
da inovacao constitui passo importante dentro desse processo de melhoria continua e mudanca.

5 CONCLUSAO

Esteestudopermitiualgunsindiciosdaimportanciadagestaodainovacaoparaodesenvolvimento
organizacional das empresas, notadamente o setor bancario, cujo conteludo tecnoldgico é evidente.
Ainovacdo assume entdo papel estratégico como condicdo essencial a competitividade e ganhos de
escala no atual ambiente globalizado. Constatou-se que a teoria da inovagcao em muito ainda se atém
ao setor industrial, sendo incipiente a andlise dos servicos da economia e pequena a quantidade de
estudos empiricos que avaliem a inovagdo no setor bancario, sobretudo no que tange a gestao do
processo inovador, sendo esta uma contribuicao do presente trabalho.

Constatou-se que o Banese gerencia seu processo inovador, tendo como maior qualidade
o vinculo dos projetos com o planejamento estratégico, e sendo identificadas fragilidades acerca
da cultura de aprendizagem, relacionamento institucional com os agentes de fomento a inovacao,
consciéncia coletiva da importancia da inovacao para a competitividade e desenvolvimento dos
conceitos de mapeamento de processos e melhoria continua desses.

Tais aspectos nao estao em conformidade com as ideias de Cernev, Jayo e Diniz (2009), que
apontam a quinta onda de inovacdo como pautada nos relacionamentos e na importancia em se
adequar as novas exigéncias de mercado. As instituicoes bancarias devem considerar, dentro de suas
estratégias de inovacdo, uma gestao baseada na andlise critica de seu ambiente interno e externo,
e na consolidacdo de um bom relacionamento com seus parceiros, clientes e demais integrantes do
mercado.

O lancamento de novos servicos bancarios ndo demonstrou contemplar a preocupacao com
a gestdo e internalizacdo do conhecimento, em virtude do mote da imitacdo. Relativamente a esse
aspecto, embora a imitacao possa resultar na adocao rapida de novos procedimentos, essa também
faz com que a organizacao nao crie mecanismos que lhe permitam criar novos formatos de negécio,
préticas e produtos, o que pode fragilizar sua atuacao de mercado.

Nas melhorias propostas, podem ser enfatizadas questées como a disseminacao da cultura da
inovacao comfoco nocliente e nacompetitividade, convergénciadasacdes com o planoestratégicoda
empresa, melhor estrutura, revisao e mensuracao dos resultados dos projetos inovadores, priorizacao
de demandas inovadoras, flexibilidade organizacional, interacao entre unidades departamentais e
com os agentes de inovacao e desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.

Avaliou-se que a gestdo da inovacao ainda ndo é vista com a importancia devida, mostrando-se
ainda carente. Corroboram tal colocacao Pires e Marcondes (2004), ao afirmarem que as instituicoes
financeiras ndo vém, historicamente, dando a devidaimportancia a gestdo dainovacdo, vislumbrando
a tentativa de dispor de diferencial competitivo diante dos concorrentes mercadolégicos. As
competéncias da empresa e dos colaboradores nao sao trabalhadas, limitando-se as entidades
a copiar os servicos ja oferecidos pelos demais bancos, uma vez que nao existe protecao sobre a
marca dos servigos prestados. Entende-se ser uma pratica conservadora, caracteristica do sistema
financeiro nacional.

O gréfico em forma de radar, elaborado com base nas averiguacdes referentes as dimensdes
estudadas, apontou as deficiéncias de gestao da inovacao por meio do descolamento da situacao
obtida por intermédio da auditoria com a situacdo considerada ideal. Mostrou igualmente que as
dimensdes com menores conceitos médios apresentam-se uniformes, de onde se vé que a empresa
atribui a mesma relevancia proporcional as dimensdes que o modelo ideal, embora com menor grau
de desenvolvimento. Qualifica-se a gestdo da inovacdo do Banese, portanto, de modo geral, como
satisfatéria em relacdo ao modelo utilizado, ja que os valores obtidos para as dimensdes aproximam-
se mais do maior limite do radar, tendendo a situacao ideal.

No que dizrespeito as limitacdes desta pesquisa, considera-se o fato de o estudo ter sido realizado
em apenas uma instituicdo bancaria; assim sendo, sugere-se, para futuros estudos, a replicacdo em
varias instituicées bancdrias e a comparacao dos resultados obtidos com os encontrados no presente
artigo.
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AUDIT OF INNOVATION MANAGEMENT IN BANKING: THE CASE OF BANESE
ABSTRACT

Innovation management has taken on an important role in current business environment as a
means of making profit, achieving process efficiency and structural flexibility, which are important
for the competitiveness of the organization and consolidation in the market aspects. The intent of
this theoretical and empirical study is to analyze the process of innovation management in banks,
taking the Bank of Sergipe state (BANESE) as object, and using as an analysis tool an internal audit
of innovation, according to the model proposed by Tidd, Bessant and Pavitt (2008), which is based
on five dimensions: strategy, processes, innovative organization, relationships and learning, with
the result presented in the form of radar chart. After applying questionnaires with the managers of
Banese departments involved with innovation, the responses were analyzed and graded according
to the proposed model. Then, weaknesses were identified and suggestions for improvement were
made. The result of this research pointed to the lack dissemination of the culture of innovation
focusing on customer and competitiveness.The research also verified the need for convergence of
innovation actions and the company’s strategic plan as well as the need for measuring the results of
innovative projects which should be prioritized, with interaction between departmental units and
external agents fostering innovation.

Keywords: Innovation. Management. Audit.
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