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RESUMO

A gestdo da inovacdo tem assumido papel importamteontexto empresarial atual como
forma de obtencdo de lucros, eficiéncia nos prosessflexibilidade estrutural, aspectos
importantes para a competitividade e consolidagi@rdganizacdo no mercado. A intencéo
deste estudo tedrico-empirico € analisar o procdesgestdo da inovacdo nas instituicbes
bancarias, tomando-se para estudo o Banco do Eda@ergipe (Banese) e utilizando-se
como ferramenta de analise uma auditoria, consoantielo proposto por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), que se baseia em cinco dimensOdsaté&ga, processos, organizacao
inovadora, relacionamentos e aprendizagem, sen@suttado apresentado sob a forma de
grafico radar. O setor bancario foi tomado paradssipor envolver servicos, que cada vez
mais mostram representatividade econémica. Na pedtéca, o presente trabalho discorre
sobre os conceitos, tipos e modelos de inovacdatizando as inovacdes nas instituicoes
financeiras. Aborda ainda a auditoria como auxdli@alta gestdo. JA no ambito empirico,
disposto na forma de estudo de caso, apos a aicks questiondrios junto aos gestores de
departamentos do Banese envolvidos com inovacdamfanalisadas as respostas por
dimensdo do modelo, atribuidos conceitos e ideatifhs fragilidades, que implicaram
sugestdes de melhoria, importante contribuicdcadessquisa. Por fim, verificou-se caréncia
de disseminacdo da cultura da inovacdo com fococliemte e na competitividade,
necessidade de convergéncia das acdes de inovatdo plano estratégico da empresa e de
mensuracao dos resultados dos projetos inovadyresjevem ser priorizados, com interacao

entre as unidades departamentais e com os ageteesos de fomento a inovacao.

Palavras-chave Inovagéo, gestdo, auditoria, servigos, bancos.



ABSTRACT

The innovation management has achieved a impaméanin usual business context as a way
how to get profits, processes eficiency and strattélexibility, important aspects to the
organization competitiveness and market consobdafrhis theoretical and empirical study
aims to analyse the process of innovation manageméimancial companies, taking Banese
for this study and using an audit as a tool of ysig) according the model proposed by Tidd,
Bessant and Pavitt (2008), which is based on fimeedsions: strategy, processes, innovative
organization, relationships and learning. The testds presented as a radar chart. The
banking sector has been taken to study becausdves\services, which has shown more and
more economic representation. In the theoreticel gas paper discusses the concepts, types
and models of innovation, emphasizing innovatianginancial institutions. Also addresses
the audit as a way to help high management. Irethpirical part, arranged in the form of
case study, after apply questions to Banese inimovalepartments managers, the answers
were analyzed by model dimensions, assigning cdecepd identifying weaknesses,
suggesting improves, that resulted the major doumtion of this research. Finally, it was
observed a lack of spreading the culture of innowatwith a focus on client and
competitiveness, need to converge innovation astaith strategic planning and measure the
results of innovation projects, which must be ptioed, with interchange between the
departments and with external agents who promaoiavation.

Keywords: innovation, management, audit, services, banks.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente econdémico globalizado e altamentepetitivo requer, além de
capacidade de adaptacao e flexibilidade por paote ehtes envolvidos, a aquisicdo de
diferenciais que incorram em vantagens negociasfodna a auferir ganho de escala e

produtividade, eficiéncia nos processos e lucrasmersdinarios.

Nesse contexto, a capacidade de inovar assume papettante, pois ser o
primeiro enseja vantagens que, sustentadas, implicagevidade mercadoldgica. Ratificam
Lima et al. (2007, s/p) ao afirmar que a “inova¢gém ocupado posicdo de destaque na
academia, principalmente nos ultimos anos, em dartwlo dinamismo tecnolégico e

econdmico cada vez maior”.

Contudo, inovar corresponde a um fenbmeno compegoe € disposto sob um
enfoque sistémico. “As abordagens sistémicas aag#uy deslocam o foco das politicas,
dando énfase a interacdo das instituicoes, obs#wvarcessos interativos, tanto na criacao
do conhecimento, como em sua difuséo e aplica¢gddNUAL DE OSLO, 1997, p. 17).

Nota-se, dessa forma, a relevancia das praticgest&o da inovacdo, como forma
de otimizar o referido processo, em todos os seesndros, além de promover a

sustentabilidade das vantagens ocasionadas petiadt inovadora.

Uma forma de contribuir com as praticas de gestganizacional e de manter as
vantagens ora tratadas é realizar uma auditorja,objetivo é demonstrar as fragilidades dos
processos empresariais, propondo ac¢fes corretivasngtigam dos riscos inerentes as

atividades em lide.

Neste estudo, foi realizada uma auditoria da getddoovacao no setor bancario,
com aplicacdo no Banco do Estado de Sergipe S.Aane&. A auditoria foi aplicada
consoante modelo de auditoria de gestdo da inovaigmosto por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), com base em cinco dimensdes (estratég@ceps0os, organizacdo inovadora,
relacionamentos e aprendizagem), sendo o resulladwnstrado através de grafico em

forma de radar.

Objetivou-se analisar o processo de gestdo dagdovaas instituicdes bancérias,
tomando para estudo o Banese. De forma mais espedifiscou-se: avaliar como os bancos
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gerenciam suas inovacdes, averiguar as virtudsspertos criticos do processo de gestdo da
inovacdo; aferir como a realizacdo de uma auditpode contribuir para a gestdo da

inovacao; e recomendar melhorias ao gerenciamenittotdacédo no Banese.

Os objetivos desta pesquisa convergem para quesgernda a questdo que segue:

qual a importancia dada a gestédo da inovacao pettitsiicoes financeiras?

O setor bancério foi escolhido por fazer parte slrvicos da economia, j4 que
estes, atualmente, revelam-se uma questao esteaggia a competitividade dos paises no
mercado globalizado. Ratifica tal afirmacdo Andse§2002, p. 01), ao dizer que o setor de
servicos brasileiro, “sobretudo na uUltima década) se destacando na economia do Pais nao

somente em volume de faturamento como também agdede empregos”.

Complementando, o autor afirma que mesmo com artémpma adquirida pelo
setor de servicos, poucos estudos fazem referéacrasoducdo de inovacao tecnoldgica nas
empresas de servicos.

Para Vargas (2008, p. 22):

A compreensdo do processo de inovag¢do em servigastanto, uma tarefa
de pesquisa desafiadora. As iniciativas até aqeerdelvidas, em sua
maioria, se mostram insuficientes, quer pelo sdagele demasiadamente
industrialista, nos quais 0s servicos assumem upelpsecundario ou
residual, quer pela adog¢do de conceitos de inovagéle oS critérios
schumpeterianos sdo excessivamente relaxados.

Por sua vez, Bignetti (2002, p. 37) atenta ao datgue “nos estudos de inovacgao
brasileiros recentes sdo poucos o0s trabalhos wdltads empresas intensivas em

conhecimentos, até mesmo pela razdo de predomimargrais as industrias tradicionais”.
Para Barcelos e Rapkiewicz (2003, p. 01),

A literatura de inovacdo ainda carece de estudaliza€os no setor de
servigcos. Estes estudos, quando existem, aindaigrosa limitacdo de néo
necessariamente serem aplicaveis a diferentedadir$ do setor de servigos
[...]
Justifica-se entéo este trabalho, uma vez que smbeduzir essa lacuna teorica,
vez que os estudos académicos sobre a dinamiceodespo de inovacéao limitam-se, via de

regra, a andlise do setor manufatureiro, enquamstoservicos, detentores de grande
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representatividade sobre riqueza das nacdes, vé@who spouco investigados, sobretudo

quando o foco se da nas instituicdes bancérias.

O presente estudo esta dividido da seguinte fonmaegundo capitulo, seguindo
essa introducao, discorrer-se-a sobre os concéjtos, e teorias da inovacao; sobre o setor de
servigcos, em especial o setor bancario; abordaimska inovacdo em servigos, com foco em
instituicdes financeiras; a teoria que envolve idi; e as dimensdes do modelo tedrico
utilizado. No terceiro capitulo estd a metodologidizada; no quarto capitulo foram

efetuadas as analises; e no quinto, conclui-seud@s

Contribuir-se-a, portanto, com um estudo tedricigicp acerca da gestdo da
inovagdo nas instituicdes financeiras, sendo atlliz para tal, o modelo de auditoria da
gestdo da inovacao proposto em 2008 por Tidd, Bess®avitt, como forma de avaliar as
virtudes, as fragilidades e as capacidades da qyekidprocesso de implementacdo de
inovacdes, num setor ndo industrial. A aplicacdoBamco do Estado de Sergipe S.A,
contudo, enseja a adaptacdo do citado modelo adoiletpa de auditoria interna aplicada na

citada instituicao financeira.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esse capitulo traz as principais referéncias getestam os elementos abordados no estudo,
como a inovacgao e conceitos associados, e aingdanogpais elementos do setor de servicos,

com foco em servigos bancarios, objeto do pregeatialho.

2.1 O Que é Inovacao?

No estudo da teoria econdmica, 0 termo inovacaanassconceitos variados,
embora todos relacionados a quebra de paradigmasusca de um melhor entendimento

desses conceitos, relacionar-se-ao abaixo, potsibib uma apreciacdo conjunta.

Quadro 01: Conceitos de Inovacéo

Autor Conceito

Schumpeter, 1982 | E o principal elemento da evoldgécapitalismo, sob a forma de introducag de
novos bens, técnicas de producdo, surgimento desnmmercados, além fontes
de oferta de matérias-primas e composicoes indisstri

Drucker, 1985 E o instrumento especifico dos enmatedores, pelo qual exploram a mudanca
como uma oportunidade para um novo negocio oucggeriferente, capaz de
ampliar ou mesmo criar novos mercados. E uma diisgjplogo pode ser
aprendida e praticada.

Luecke, 2002 Introducéo de uma nova atividade,rp@ando ou combinando conhecimento
em novos produtos, processos ou Servigos.

Katz, 2003 Introdugé@o de um artigo novo no mercado.

Weisberg, 2003 Consiste numa forma estruturadadsgpnento.

Bernstein, 2003 Inovagao surge de um problema, @endelequada definicdo desse problema

evita desperdicio de recursos para a respectiugdml

Sternberg, Pretz |énovacdo é uma canalizacdo da criatividade, parar gééias e produtos que
Kaufmann, 2003 | outras pessoas possam ou desejem usatr.

7

Stal, 2007 Inovacdo € "a introducdo, com éxito, mercado, de produtos, servigps,
processos, métodos e sistemas que ndo existianoamente ou que contenham
alguma caracteristica nova e diferente do padraaigon.”

FONTE: Elaborado pelo autor, 2011.

A partir das definicdes acima, entendidas de farargugada, pode-se depreender
que um conceito mais completo de inovacgdo: é cegsacde pensar um bem ou servico novo
OU mesmo aprimorar 0s ja existentes, de forma tasta, introduzindo-o no mercado,

aproveitando uma oportunidade de negadcio.
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Corroborando o pensamento de Drucker (1985), citdima, pensar inovacgao
como ciéncia ja é tema no meio académico hd mamas, em virtude das oportunidades
geradas pelo novo no mercado concorrencial e pelandsmo das relacbes comerciais.
Andrade (2004), acrescenta que o tema da inovag@io se relacionado, mormente, a
preocupagdes de cunho econdmico, tais quais cdjotile, pressbes de demanda e

investimentos.

Ja Castro (2008) da a sua contribuicdo ao afirmar existe uma distingao
fundamental acerca dos conceitos de inovacdo, nant® ao foco: sdo as inovacdes
administrativas (ou organizacionais) e as tecnofisgi Uma inovacdo administrativa diz

respeito a estrutura e processos organizacionaiglaeto que a inovacdo tecnoldgica

corresponde a introducéo de tecnologia no progasstutivo.

Mais uma diferenciacdo deve ser feita, dirimindegpeeis duvidas: inovagao e
invencdo sdo conceitos distintos. Segundo Amoridi12s/p), a invencdo poderéd ser tratada

como.

[...] uma idéia elaborada ou uma concep¢ao mentalgb que se apresenta
na forma de planos, férmulas, modelos, protoétigescricdes e outros meios
de registrar idéias. Ela é o resultado de uma defiberada para criar algo
gue atenda a uma finalidade especifica. A rigavaricdo deve referir-se a
algo inexistente ou que apresente novidades comzareente ao que ja €
conhecido. Nem toda invengéo se transforma em g&myaois esta s6 se
efetiva se for implementada e o mercado aceitA-lmovacdo tecnoldgica
pode ser entendida como uma invengdo efetivamerderporada aos
sistemas produtivos. Por isso, diz-se que enquaritovengdo € um fato
exclusivamente técnico, a inovacdo € um fato técniecondmico e

organizacional, simultaneamente.

A partir dos conceitos tratados, tem-se entdo quezacteristica fundamental que
dissocia a invencdo da inovacdo € a economiciddisha invencédo sé se transforma numa
inovacdo quando ocorre a ocupacao de um lugar mcade e se propicia que 0 empresario

inovador usufrua das vantagens geradas.

Para isso, a inovacado deve ser difundida na popalde usuarios em potencial.
Tal difusdo ocorre desde que sejam identificadasn@s/acdes que originaram a criagao do
novo produto/servico/processo, a evolucdo da ofdeste, como o bem/servigo/processo
inovador se desenvolve ao longo do tempo e quedimpageram no mercado envolvido
(BERNARDES, 2007).
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Apo6s tal conceituacdo, discorrer-se-a sobre os caspetedricos relevantes
associados a inovacéo, sobretudo os pensanmssitospeterianoge neoschumpeterianos

2.2 Abordagem Tedrica

O tema da inovacgdo nos paises desenvolvidos seanastiongo dos anos, cada
vez mais importante e efetivo nos setores empeesadcadémicos e sociais. Na década de
60, o debate sobre inovacdo surge sob um viés Bton@& empresarial, ja que se acreditava
que inovar era uma necessidade para as firmasntgr@assem angariar melhores posicéo
mercadoldgica e resultados (FREEMAN, 1992,dANDRADE, 2004).

Conforme Cassiolato e Lastres (2000), a partird891as nacbes componentes da
OCDE - Organizacao para Cooperacao e Desenvolvartecdndmico — vém alterando a
estrutura de suporte a inddstria, com acdes quegranh as estratégias de comeércio

internacional com as politicas industrial e tecgma.

Ocorre gque tal momento foi marcado pela aberturenéeeados, incremento das
comunicacoes, globalizacdo e da competitividadernacional, o que requereu que as firmas
e entes governamentais buscassem pesquisas tecaslpgra permanecerem nos mercados
de negocios. Neste aspecto, o estudo econdmice sdbovacdo passa entdo a ver as redes
formadas pelas firmas, governos e universidades ocdmportante promotor do

desenvolvimento.

Em se tratando de Brasil, porém, somente a parsirathos 90 é que se notou um
maior investimento as questdes que envolvem a gémvdnvestimento € a exata palavra a ser
usada, pois foi a partir deste periodo que surgwarfundos setoriais de financiamento de
pesquisas em inovacdo e o crescimento da atuagdmd#adoras de empresas. Deve-se
ainda dar énfase a formatacao da Lei 10.973, ae@2zembro de 2004, ou Lei de Inovacao.
(ANDRADE, 2004).

Andrade (2004) afirma que dois sdo os principarsagabordados na questao da
inovacdo no mundo contemporaneo: o pensamentosepli&chumpeter, que discorre sobre
como a inovacao interfere na producéo e nas redadd® firmas; e a sociologia construtivista
das técnicas, desenvolvida por Bruno Latour e rpia tla discussado coletiva das praticas de

inovacgdo, incorporando a temética da inovacéo m&aw@s Sociais.
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Os trabalhos de Latour (2000), Pinch & Bijker (1p8F Callon (1987)
contribuiram ao debate sobre inovacéo tecnolégibardando a relagdo entre tecnologia e
economia. Tais trabalhos buscam acrescentar adoedtuinovacao, que dispunha até entdo
sobre a eficiéncia e racionalidade dos agentes eéecado, conceitos multilineares
concernentes as crencas e interesses dos grumbsseeeondmicos presentes nas atividades

gue envolvem tecnologia.

Da mesma forma que Schumpeter, a sociologia cadivi$ta das técnicas aborda
a importancia das estratégias do empresario inovadbour (2000) acredita que o citado
inovador deve acompanhar e compreender o ambieaitd 8m que se encontra, adequando-

se a dindmica dele.
2.2.1 Pensamento schumpeteriano

As contribui¢cdes de Joseph Alois Schumpeter naeoimic século XX impactaram
a discussdo sobre a inovacdo e o desenvolvimenbmdetco. Para o teorico, 0s
investimentos na remodelagem de produtos e progepsodutivos pelas empresas
influenciam diretamente nos resultados obtidostdfsgma, o papel do empreendedor, por
Schumpeter, juntamente com a introducédo de inogatgmnoldgicas e organizacionais nas

empresas, constitui fator primordial para o deskmwento econémico.

Schumpeter pensa inovagao no contexto do sisteor@enco. De acordo com
Castro (2008), na visdo do autor, sdo 0s novos besexrvicos, métodos de producdo ou
transporte, nichos de mercado e métodos de orgduizpue impdem o impulso fundamental

para a evolucdo da maquina capitalista.

Ao suscitar a Teoria do Desenvolvimento Econdminal®11, cujos pilares sdo a
inovagdo tecnoldgica, o crédito bancario e o endpi@snovador, Schumpeter trouxe ao
mundo o tema da inovacgao, propondo que o capitalesstimulava o sentido empreendedor
das pessoas e, por conseguinte, a criacdo de megixios, desenvolvimento de bens e
servicos, criacdo de métodos de producdo e até onemnichos de mercado, sendo
fundamental, portanto, na concorréncia entre asafit além de contribuir para os estudos da

dindmica da inovacéao.

Shikida e Bacha (1998) ratificam o exposto acimango afirmam que a premissa

schumpeteriana trata o capitalismo como um processmucionario, alimentado pela
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inovacdo, e que esta consiste no ponto de parada @ desenvolvimento de uma teoria

evolucionaria do crescimento econdémico e da mudgsogelogica.
Moricochi e Goncgalves (1994, p. 30) entdo, compieta

para Schumpeter, "inovacao" significa "fazer asa®midiferentemente no
reino da vida econbmica". As inova¢Bes podem ocdaeseguinte forma: a)
introdug&o de um novo bem n&o familiar aos consaresglou entdo de nova
gualidade de um certo bem; b) introducdo de um mo#mdo de producéo -
método ainda ndo experimentado dentro de certo mowutivo, mas que
ndo precisa obrigatoriamente derivar de qualquscalerta cientifica; c)
abertura de um novo mercado, ou seja, um mercadqueno produto de
determinada inddstria nunca tivera acesso antspéndente deste mercado
ter ou ndo existido anteriormente; d) descobertaumi@ nova fonte de
matéria prima ou de produtos semi-acabados, taminél@pendente desta
fonte ter existido ou ndo anteriormente; e e) r@opcao de uma industria
gualquer, como a criacdo ou a ruptura de uma podiedim monopdlio.

A inovacao surge entdo como condicdo para a soiémsia e crescimento da
firma, pois, conforme Schumpeter, uma firma que imdva esta fadada a desaparecer do
mercado. Entretanto, Solo (198pud MORICOCHI, GONCALVES, 1994, p. 33) discorda

de tal afirmacé&o, quando diz:

[...] isso nem sempre é verdade. A inovacdo podecaesiderada como
apenas um dos esfor¢os da firma para sobrevivecabids, todavia, em que
uma firma que esté inovando é deslocada por ougango inova, mas que
dispBe de maior poderio econémico ou capacidadbdiidade de venda.

Claro que podem existir excecdes a regra, sobrefudndo se trata de economia
de escala, como prop6s o ultimo autor citado. Neste, o poderio econbémico-financeiro de
uma empresa, oriundo de sua ocupacdo no mercadokdtshary porte e rede de
distribuicdo, podem ser mais relevantes que a pra@mde uma inovacao de qualquer tipo por

uma firma de menor porte e impacto mercadoldgico.

Outros fatores importantes no estudo da teoriadésenvolvimento, e que
contribuem de maneira importante para o crescimdat@conomia, sdo a distribuicdo da
renda, produtividade do capital e o progresso tégmm (METCALFE, FONSECA,
RAMLOGAN, 2002). Para os estudiosos, tais fatorée smportantes para a pujanca

econdmica, pois estimulam a capacidade inovadolacah

Ha de se dizer, entdo que, dentre os referidoeefato de maior viés inovador € a

tecnologia da informacéo, visto que o contextolataandmico € de um ambiente altamente
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competitivo e globalizado, onde o dinamismo na iaedde dados e a difusdo de
conhecimento sdo pecas-chave para se auferir gesiados lucros de monopdlio.

Para Vargas (2007, p. 18), “a inovacao representpossibilidade de um
desenvolvimento diferenciado e, especificamentsnaede por aumentos na produtividade e

pela oportunidade de novos patamares de vantagapetitiva”.

Conde e Jorge (2003, p. 728) adicionam que a “g@wvacupa lugar central na

‘economia baseada no conhecimento™. Para os ajtosemais recentes e relevantes estudos
sociais e econdmicos dispdem de evidéncias solm® eoinovacao é determinante para o
crescimento econémico e para as relagcbes comerotaimacionais, ja que a dindmica da
Inovagdo adota uma concepcéo linear, onde o mediagitona os investimentos de acordo

com a demanda de alteracdes técnicas.

[..] os estudos classicos sobre inovacdo gerabmesd referem a
organizacdes que interagem com ambientes relatiienestaveis e cujos
produtos e tecnologias apresentam longos ciclogdie Esse é o caso de
empresas pertencentes a setores industriais tradisj que ndo sdao
significativamente afetados por revolucBes tecricd®y ou por novas
preferéncias de mercado. As incertezas ambierfiaigesiuzidas, uma vez
que resultados e demandas sdo razoavelmente peeiBIGNETTI,
2002, p. 34)

Sob esse panorama, as organiza¢gfes sdo analisddassviés deterministico,
onde ocorre uma adaptacdo retardada da instituagg@ca das incursbes externas,
resguardando uma relacdo de causalidade no segéntelo: ameaca implica adaptacao.
Destarte, as necessidades atuais de flexibilidegnzacional e célere adaptacdo requerem

que tal avaliacdo se dé sob uma 6tica diferenciadaterminista, construtivista.
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Quadro 02: Comparacao entre as Abordagens ClassieaConstrutivista

Classica Construtivista
Processo Deterministico Indeterministico
Ambiente Externo, dado Construido, compartilhado
Competicao Estavel Turbulenta
Influéncia dos atores  N&o influenciado Influenciado
Feedback Negativo Positivo
Estratégia Adaptacédo Construcéo
Inovagéo Funcéo Controvérsia
Mercado Meritocréatico Indeterminado
Viséo da inovagéo Internalista Externa

FONTE: Bignetti (2002, p. 37)

Tem-se entdo que o0 sucesso das organizacoes desmm-sgrande parte as
inovagbes. Além do patriménio e do porte da empraseapacidade de inovar pode atuar
como vantagem competitiva nha concepcao de novidamegrodutos ou servigos, ou mesmo

na forma de langamentos de novos conceitos no dwerca

Inovacédo, para Albagli e Maciel (2004, p. 09), én“aspecto que é hoje objeto de
crescente atencdo nesse debate e diz respeitoissocidbilidade entre as dindmicas
cognitiva, informacional, inovativa e socioespdcitlido se pode, contudo, falar em inovacéo
sem relaciona-la a tecnologia, sobretudo porquerapeténcia tecnoldgica potencializa a

capacidade inovadora, dado o dinamismo e a mawémdia proporcionados.

Em complemento, Gomes, Machado e Giotto (2009,) @3nam que:

[...] o progresso econdmico acontece principalmeirigido pelos avancgos
do conhecimento e aplicacdo da inovacéo, influeddadiretamente no
desenvolvimento de nacbes. A Segunda Guerra Muridiab marco,

especialmente para os EUA, na constatacdo de daenalogia impacta
positivamente a economia. Esta constatacdo é ol la Organizagéo
Européia de Cooperacdo Econdmica (OECE) a reurdosdgara uma
comparacdo que possibilitasse a padronizacdo desaeih ciéncia e
tecnologia, na ajuda de paises menos desenvohksiosl963 € lancado o
Manual Frascati que propde um “Sistema Padrdo pasaiacdo em

Pesquisa e Desenvolvimento”. (OCDE, 1978, p.16a chntinuidade dos
estudos da OCDE, surge em 1992 a primeira versdatoal de Oslo, que
tem como objetivo basico servir de guia para a daggo de dados
relativos a inovacéo tecnoldgica.

Para Figueiredo (2010, s/p):

essa proposicdo implica que a tecnologia seja ad#yddiscutida ou
gerenciada no ambito organizacional com o qualirglerage de maneira

simbidtica. Outra implicacdo é que qualquer egjiatéempresarial
concernente a inovacao e ao incremento do desempEnpresarial tem
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grande chance de malogro se ndo associar a te@otogn o todo
organizacional.

Porém, ndo basta aplicar tecnologia para realizaempreendimento inovador,
mas sim se deve acumular capacidade tecnolégindpdam carater duradouro a capacidade
de criacdo e desenvolvimento de novos produtosepsos, posicdes e paradigmas. Para
tornarem-se competitivas e aproximarem-se de empreda ‘fronteira tecnoldgica
internacional’, as organizacdes, tém que se engajaum processo de aprendizagem para

construir e acumular sua capacidade tecnologit@{EIREDO, 2010).

Nesse sentido, é imprescindivel o aprimoramento eraasferéncia de
conhecimento dentro da organizagdo. Surge ent@meeituacdo de conhecimento tacito e
conhecimento codificado, onde o primeiro diz regpai parcela de conhecimento que néo
esta expressamente disponivel dentro da organizagd® vez que faz parte dos modelos
mentais detidos pelos entes envolvidos. Ja o cankato codificado, de mais facil
replicagdo, é uma conversdo do tacito para umaafatefinida, formal e disponivel aos

demais envolvidos.

Para Albagli e Maciel (2004), dada a maior propensddisseminacao de
conhecimentos codificados por meio das tecnologi@asinformacdo e conhecimento, o
conhecimento tacito é tratado como diferencial dmpetitividade, bem como uma das
principais fontes de inovacéo.

A inovacdo tem a caracteristica de modificar aucaltocal, impregnando no
microambiente o0 dinamismo, a governanca e demaimpe®ncias necessarias ao
desenvolvimento, acumulo de conhecimento, aumertonivel de eficiéncia e, por
conseguinte, os ganhos de competitividade. Esgardorde elementos tende a incrementar a
escala da produtividade local, dando robustez éanet condicdes frente aos desafios do

mercado atual, extremamente competitivo e globddiza

Outra discussdo acerca da inovagdo gira em torngedecarater endégeno ou
exdégeno. Pode ser tratada como exdgena, quandu datéter contingencial e é influenciada
pelo ambiente competitivo, ou como enddgena, sm@scoes tiverem relacdo intrinseca

com a estratégia da organizacao.
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Conforme Vargas (2007, p.23):

pode-se considerar a inovagao em servigos comorace§so determinado
endogenamente pelas organiza¢des a partir de sagég®m competitiva, o
gual, embora ainda sendo frequentemente um processiagencial, obtém
seus melhores resultados quando ha um compronggsite@ entre a gestao
da inovagéo e a estratégia da organizacao.

Com relacéo as forcas que influenciam a atividadedadora, Sundbo e Gallouj
(1998, apud KLEMENT, YU, 2008, p. 108) relatam que:

[...] as forcas externas estdo relacionadas conta@sdrias institucionais,
tecnologicas, gerenciais, sociais e profissionaige ginfluenciam
determinados servicos, além das relacfes espacégtabelecidas com os
competidores, fornecedores, com o setor publicespecialmente, com 0s
clientes. As forcas internas, por sua vez, sdbelgeidas pela existéncia, ou
nao, de estruturas formais dedicadas a inovacgdo, ggevolvimento dos
trabalhadores no processo de mudanca e pela ipdeg@o processo de
inovacéo ao planejamento estratégico da organiz#diferentes formas
como estas forgas podem se combinar em cada situasgecifica
determinara o padréo de inovacéo.

Portanto, entende-se interessante analisar o immlctinovacdo no ambiente

concorrencial, na visdo de Schumpeter.

2.2.1.1 Concorréncia

Schumpeter aborda a vantagem de ser o primeiraliaaeum feito inovador: a
realizacdo de lucros extraordinarios, que podenratdos como fendmenos de desequilibrio
concorrencial e que perdurardo até a incursdo gesnentrantes e o restabelecimento do
modelo de concorréncia perfeita, no até entdo rdernavo. Os lucros advindos da inovacéo

sao fruto da lideranca sobre os concorrentes.

Ao ressaltar a relevancia da concorréncia pela aig@w, Schumpeter
terminou por enfatizar a idéia de concorréncia &, o que significa
dizer que as firmas encontram-se diante da “ame@ipaesente” de alguma
inovacdo que venha a ser desenvolvida pelos sensomentes. Essa
concorréncia potencial tem por efeito empurrar dsnak para
comportamentos muito préximos ao padrdo perfeiténerompetitivo,
mesmo quando ndo h& concorréncia efetiva em seaq, ramem ramos
vizinhos. A teoria de desenvolvimento de Schump&tesicada na busca do
inovador pela construcdo de um monopodlio tempor@gcorrente da
inovagdo. [...JH4, portanto, nessa concepc¢ao, uma impossibilidade
coexisténcia entre o equilibrio concorrencial evango tecnoldgico
introduzido pela inovagéo empresar(@iASTRO, 2008, p. 24)
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Vé-se entdo que a situacdo de equilibrio concaakem@o converge com o
desenvolvimento de inovacgdes, sejam elas tecnasgia ndo. A teoria do desenvolvimento
econdmico atribui menor importancia a concorrénctemo causa do fim dos lucros
extraordinarios (eficiéncia distributiva), adotandomo cerne desta questdo a criacdo de

NOvVOoS espacos econdmicos trazidos pela inovacao.

Castro (2008) critica a teoria de Schumpeter nartteca concorréncia quando
alega que, embora suas idéias sejam normalmeatiasitomo arcabouco teérico dos estudos
contemporaneos sobre inovacao, Schumpeter ndovibdsamtais idéias de forma estruturada
e sistemética, ndo sendo formulado um modelo densés de crescimento e concorréncia

fundamentado na inovacgao.

Dando prosseguimento, durante o processo de inoyvagiéda, é necessaria uma
ruptura, de modo que 0 novo seja criado a partewmto antigo, que se torna obsoleto, fato
propiciado pelo avanco tecnoldgico e que altera sgutira econdmica, sobretudo

concorrencial.

Surge entdo o chavao “processo da destruicdo veriate Schumpeter”, que
propiciou uma revisdo do pensamento acerca da m@nocia entre as firmas, que era visto

por uma Unica perspectiva: o preco.

A destruicdo criativa fazia com que o ambienteizaase uma espécie de selecao
natural, em analogia a ciéncia de Charles Darwiteoas firmas que se mostram mais
propensas a inovar tendem a permanecer em funceriamganhando mercado, em

detrimento das empresas menos dinamicas.
Menezes (2003, s/p) completa:

cada nova tecnologia destr6i, ou pelo menos dimiouwalor de velhas

técnicas e posicdes mercadologicas. O novo prodotpa o espaco do
velho produto e novas estruturas de producéo @éestemtigas estruturas. O
progresso € conseqiéncia deste processo desteuitiativo. O processo

de destruicdo criativa promove as empresas inosadgue respondem as
novas solicitacbes do mercado, e fecha as empeesasagilidade para

acompanhar as mudancgas. Ao mesmo tempo, orierigenges econdmicos
para as novas tecnologias e novas preferénciaslidotes. Elimina postos

de trabalho ao mesmo tempo em que cria novas opdatles de trabalho e
possibilita a criacdo de novos negdcios.
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Neste sentido, percebe-se um sistema de retrodhg#m) onde a inovagéo
possibilita ganho de fatia de mercado e, por saaaveoncorréncia mercadoldgica propicia as
inovacdes em produtos, servicos ou processos,damulo a reducdo ou mesmo o fim de
empresas e mercados, de tal forma que se constréiclo: a concorréncia faz surgir o novo,
que destréi o velho, girando a economia, propoesido maior renda e bem-estar a

sociedade.

Como exemplo de destruicdo criativa nos servicascdr@os, pode-se citar a
automacdo, que dizimou tarefas referentes, solwetodh relacdo a contabilidade, cujos
calculos de lancamentos e saldos em contas erado &itos manualmente, expondo as
instituicdes a riscos de perdas operacionais. Uys¢ode uma ruptura que implicou grandes
ganhos no tocante a celeridade dos processos, figedignidade de dados e governanca

corporativa, além de facilitar a regulacdo do setor

De acordo com Pinho e Santana (1988, s/p), “Schiempe torna um critico
acido da idéia de concorréncia enquanto concoaéeiprecos, desalojando a variavel preco
de sua posicdo dominante.” Conforme os autoresjnaifal variavel Schumpeteriana do
estudo da concorréncia é a inovacao, seja sobmafde mercadorias, tecnologias, empresas,

nichos de mercado e outros.

Passados dez anos, Klement e Yu (2008), acercacdagao, possuem uma
abordagem diferente quanto a visdao de Schumpeter spgundo eles, prevé a idéia de
causalidade da mudanca tecnologica sobre os @clmsdmicos, considerando tal mudanca
uma forca impulsionadora fundamental. Para os esitar necessidade de mudar é que sugere

a inovagao.

J& para Burlamaqui e Proenca (2003, p. 83), “Agagodes ‘schumpeterianas’ sao
motivadas pela percepcdo de oportunidades de neertadsformadas em ganho pelos
agentes econdmicos (individuos ou organizacoes)s naaidaciosos e efetivos”. Em

contraponto, aqui € o mercado que solicita a indvagnostrando quais as necessidades

existentes.

A motivacéo do individuo tratado como “empresagal desejo de auferir lucros,
a vontade de realizar conquistas, 0 sucesso, ounon&s mero regozijo da criacao.

(SCHUMPETER, 1957). No entanto, tal motivacdo avamdraz consigo uma incerteza: o
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investimento realizado numa inovacao, seja ela fpuatrara retorno positivo e satisfatério a

empresa e ao empresario, ou consistira num cus® al

Diante disso, surge um novo topico relevante aadestlas inovagdes: o risco da

inovacao.
2.2.1.2 Risco e inovacao

O conceito de Gitman (2004), na seara financeBsp@a risco a variabilidade
dos retornos associados a um ativo, de forma quentgq maior € esta variabilidade, mais
arriscado o ativo é considerado. Em instituicOemriceiras, tal conceito €, em muito,
difundido.

Quanto as origens dos riscos, Lined al (2007) assim categorizou: riscos
especificos da empresa, que sao 0s riscos opemb@&ofinanceiro; riscos especificos dos
acionistas, como 0s riscos de taxa de juros, leuiel de mercado; riscos para empresas e
acionistas, tais como riscos de evento e de canua@opoder aquisitivo e de tributagéo.
Ressalta-se que as decisGes empresariais que ttatamvacao, geralmente estdo associadas

as matérias risco e desempenho.

Ja Castro (2008) tratou o sucesso da inovacdo aendificil previsdo, pois
diferentes empresarios, tomadores de decisdo, madirfazem diferentes apontamentos,

mesmo estando sob as mesmas exposi¢des e ambientes.

A decisdo de inovar requer estudo e cautela, didadeincertezas envolvidas. E

um processo complexo assim analisado por BurlaneBuoenca (2003, p.84):

resulta de uma conjugacdo entre atividade empatsaricondicbes de
financiamento, e esta permanentemente diante detidos de barreiras. A
representada pela obscuridade do futuro, na mesdague o impacto
(sucesso ou fracasso) de uma inovagao nao tem -definicdo — como ser
seguramente avaliadex-ante E a relacionada com o peso do passado, que
esta na origem dos habitos e rotinas empresatiaiabilidade do seu capital
fixo e especificidade de seus ativos, todos pot¢meinte ameacgados pelas
inovacoes.

As incertezas do processo de inovar criam um graildena ao empreendedor:
tentar inovar, com a incerteza do sucesso, ou man{gosicdo que se tem, com a real

impossibilidade de novos ganhos.
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Sobre o citado dilema, Drucker (1986) escreveu igaear é arriscado, porém
prender-se ao passado — nao inovar — é muito magsado e dificil. O autor enfatiza que,
guem inova, ganha a vantagem de poder aproveitaspadunidades, desde que tenha

calculado de forma prudente o risco inerente aagae implementada.

Por se tratar de um novo produto, servico ou peagaacremental ou de ruptura,
a incerteza associada a inovacgao traz junto alplidade de lucratividade e melhoria de
desempenho, o desconhecimento dos impactos daadevisbbre ostakeholders Dai a
importancia do gerenciamento da inovagao, como dod® mitigar 0s riscos inerentes a

atividade de inovacéo e auferir os ganhos esperados

Para os bancos, inclusive, a inovagao pesa negaita no sentido de que nem
sempre propicia ganho de produtividade, devidoaao fle que em um periodo de rapidas
mudancas tecnoldgicas, as empresas investem nmuitmmpra e reposicao de equipamentos
gue ficam obsoletos rapidamente (BERNARDES, 2007).

Abordada a visdo de Schumpeter, na proxima sefgitbé&im contraponto, com a
sequéncia do estudo académico da inovacao propostutores que, em virtude das idéias,

foram denominados evolucionarios.
2.2.2 Pensamento neo-schumpeteriano

O pensamento neo-schumpeteriano, ou ainda, evohrip entende que o
mercado, onde se processa a relacdo de competigécestratégia e estrutura, € quem define
as possibilidades e oportunidades de produtos eegsos, visando a apropriacado dos lucros
referentes as inovacdes desenvolvidas e implement@RIOSSAS, 1995pud SHIKIDA,
BACHA, 1998).

Ja Paula, Cerqueira e Albuquerque (2001, p.19) emp o pensamento de
Méario Possas: “a unidade de analise principal daaghcdo neo-schumpeteriana € a firma

capitalista”.

Desenvolvem as idéias de Schumpeter, os autoresngige se destacam sao
Nathan Rosemberg (1976), Richard Nelson (1982)nhe§idVinter (1982), Giovanni Dosi
(1984), Keith Pavitt (1984) e Christopher Freen894). Segue quadro resumo:
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Quadro 03: Autores Neo-schumpeterianos

Autor

Contribuicdes Tedricas

Rosemberg (1976
1982)

Destaca o papel das inovacdes incrementais, oasrpdr meio de melhorias
aperfeicoamentos aos produtos, servigcos, processas, forma de viabiliza-lg
economicamente.

Aponta que as inovacfes incrementais sdo decipaes definir o volume d
novo mercado, sendo um processo continuo.
Trabalha a inovacdo ndo como um processo passvoomla. Trabalha ainda

carater enddégeno da inovagdo, baseado em complerascdes de ciéncia
tecnologia.

Nelson e Winter
(1982)

Avaliam que a ciéncia pode ser vista como lider como seguidora d
tecnologia e, para tanto, investigam o papel dagc@ino fonte de oportunida
para firmas e mercados.

Abordam ainda a disseminacdo da pesquisa e desengnio comd
possibilidade de incremento do conhecimento (qimairsendo privado, ma
sendo posteriormente publicado pelas firmas).

Na interpretacéo evolucionista da economia, inclmendebate do pensame
econbmico as questdes da racionalidade limitadaadestes e a presenca
incerteza. Entendem que as firmas possuem padré@rutueais €
comportamentais continuos e previsiveis, classifisacomo ‘“rotinas” da
empresas, rotinas estas que podem ser operaciah@ignvestimento o
inovativas (departamentos de P&D).

Na busca por ganhos no mercado, as firmas buscaaiégias baseadas ¢
trajetérias, influenciadas diretamente pelas réégsologicas (caminhos p3
onde a tecnologia em voga tende a direcionar osaues).

Os autores afirmam que o progresso tecnoldgicaesuatado de um proces|
relacdo entre busca e selecdo, onde as inovacdgsnsicomo meio pal
obtenc&o de melhores resultados das empresas.afiiiamda que o sucesso
inovacbes depende do processo de selecdo, ondecnaloffia € fato
fundamental. O mercado, nesta visdo, € quem seecido havendo situacd

de equilibrio.

Dosi (1984)

Dosi amplia o debate sobre os fatos geradores dgrgsso tecnoldgico &
afirmar que sado trés: existéncia de oportunidadesotogicas; condicdes
apropriabilidade; e a cumulatividade. Posteriormeatn 1995, Klevoriclet al
(1995) acrescentariam as condigdes da demanda mamsoum determinante ¢
progresso tecnoldgico.

Brendas e o periodo necessario para penetragdo dewarproduto/servigo num

[

D

AS

nto
da

1\

[=3N7)

M
ira

SO
a

jas
r
es

0
de

jo

Pavitt (1984)

Ratifica o pensamento de Rosemberg sobre o papehdaacdes incrementa
na viabilidade econdémica do produto/servi¢o/proz@ssvador.

Estabelece uma relagéo entre os fatores causatippesgresso tecnolégico e
setores da industria. Caracteriza as empresas,acli@sas de “dominadas p
fornecedores” (aquelas que inovam por meio de gdoigle melhores maquin
e outros recursos), e “baseadas na ciéncia” (eampigase inovam por meio

contato centros de pesquisa, ou mesmo por relaneEma com fornecedors
especificos, técnicos. Pavitt induz que a dived®dde fontes de progreg
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tecnoldgico aponta para a assimetria entre asdirma
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Quadro 03: Autores Neo-schumpeterianos (continuacdo
Enfatiza que a maioria dos tedricos tidos comosummpeterianos criticam de
forma veemente algumas das principais proposi¢éeSatiumpeter, incluindo
seus conceitos basicos de inovacao, difusédo e engingento.

Assume que as maiores limitacbes de Schumpeteras@ofase nas chamadas
“inovagbes radicais”, associadas a descontinuidaegprocesso econdémico
(emergéncia de novos ciclos longos); e a pouca riidipcia dada ao esfor¢o
criativo necessario a imitacdo e aos processofutfid de tecnologia.

Freeman (1994) | Articula ainda as duas dimensdes do processo iwovaa capacidad
empresarial de promover pesquisa e desenvolvimadantificando novo
produtos ou processos que assegurem o sucessomeconda firma; &
capacidade local de aprender, de forma que serieendario de transformac
e fluidez do aprendizado regional e coletivo.

W = O

Ademais, mostra como as inovagdes radicais se cambcom as inovagdes
incrementais e explica o papel dessa relacdo dafdrgrocesso geral de
desenvolvimento.

FONTE: Adaptado de Paula, Cerqueira e Albuquerqoei(R

Os autores evolucionarios nao corroboram as prasisso pensamento
schumpeteriano, devido ao motivo de ainda naorsea tpoca, um conhecimento solidificado
sobre a tematica do processo de inovacdo. Alémais, mmplia-se o estudo da inovacéo, até
entdo concentrado sobre os impactos desta solfienas, passando a monitorar também o
ambiente, avaliando a relacéo deste com a emp@sa@&tudo no tocante ao financiamento da

inovacao.

A estrutura da organizagcdo e seu relacionamento osmdemais agentes
econdbmicos se tornam mais e mais importantes, Zssvi@mando propor¢ado maior que o
proprio produto/servico comercializado/prestadoo $8 chamados Sistemas Nacionais de
Inovagéo ou SNIs, onde as interacdes entre osegjeabnOmicos, as instituicdes de ensino e
pesquisa, além dos entes governamentais, estaiel@p@es integradas e reciprocas que
promovem o desenvolvimento das condicbes de inOvéCASSIOLATO & LASTRES,
2000).

Possas (2003) desmembra os sistemas nacionaisodac@#m em categorias
subnacionais (regionais, estaduais e municipaisd, @m modelo que aglutina ciéncia,
tecnologia, inovagédo e conhecimento e qualificprascipais agentes dos SNIs como sendo
as empresas (usuarias ou fornecedoras de tecnotogiavestidoras em pesquisa e

desenvolvimento); o governo, que atua por meio géne@as que criam, executam e
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monitoram as politicas de fomento a inovacdo; eirasersidades e centros de pesquisa

publica, que entram com o conhecimento técnicotifien

Quadro 04: Modelo de Interacao entre Ciéncia, Tecrogia, Inovagéo e
Desenvolvimento

— P Processo de Inovagéaqg .| Desenvolvimento
Politicas C&T < Firma N Econémico
A 4 A 4

Niveis: Nivel Micro:

Macro Rotinas

Cadeia Recursos Tangiveis
Produtiva Recursos Intangiveis

Setorial Estratégias Competitivas

APLS Investimentos em P&D

Posicionamento Estratégicg

FONTE: Adaptado de Possas (2003)

A partir do modelo, depreende-se que o processwogtacao da firma depende de
melhorias ou mesmo criacdo de rotinas internas,dgwem estar vinculadas as estratégias
organizacionais, e das politicas publicas de imnestto em ciéncia e tecnologia, propiciando
a formacdo de APLs ou Arranjos Produtivos Locaismp@actando o desenvolvimento

econdmico da regido que ocupa.

Possas afirma também que a abordagem dos SNisupdessjue os agentes
formuladores de politicas publicas devem conhes@statégias empresariais. Tal hipotese e
ratificada por Trigueiro (2002), ao arguir que dendos sistemas de inovacdo, 0

relacionamento das empresas com o0s demais agéotasuan cunho estratégico.

Os bancos publicos, como fomentadores de desemanto, ja que constituem
fontes de financiamento a inovacéao e as atividddesempresas de uma forma geral, também
fazem parte dos SNIs. Exemplificando, o Banese ¢Balo Estado de Sergipe) € parceiro do
governo do estado de Sergipe e atua no incentiddRESs — Micro e Pequenas Empresas,
levando desenvolvimento a todo o estado e acesd#o aos empresarios, auxiliando desta

forma o processo inovador.

Entende-se entdo que, quao maior o relacionangemtioo do SNI e quanto mais

este for bem gerenciado nas organizacbes, mellasre®ndicdes de inovacao das firmas,
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conseguentemente, melhores as perspectivas maygadal e concorrenciais. Passa-se a se
avaliar entdo os efeitos proporcionados ao mercapds ser afetado pela atividade
inovadora, lembrando que Klevorick atribuiu a dedaam peso de ser um promotor de

inovacao.

Entretanto Flichy (1995,apud ANDRADE, 2004)critica a relacéo de pressao de
demanda, tecnologia e inovacdo, quanto ao aspeetodoidgico, pois embora haja o
cruzamento dessas variaveis, ndo se aborda emmeanbmento a forma como surgem e se
desenvolvem 0s processos inovativos, além de ¢tagdes ndo permitirem esclarecer ou

mesmo identificar motivos pelos quais uma inovag@aitosa ou nao.

Quanto as proposi¢des de Nelson e Winter (1982) agurotinas sdo importantes
na sistematizacédo do processo inovador, estas deassar por continuas analises, buscando
melhorias nas rotinas existentes ou mesmo a elgdimide novas rotinas, em detrimento das
anteriores, dada a possivel obsolescéncia. Nesit,pa realizacdo de uma auditoria €
importante, com 0 escopo de avaliar se as rotikésteates atendem as atividades e

vislumbram os objetivos estratégicos organizacgnai

O pensamento pés Schumpeter traz idéias que pernatelisar ndo sO o
comportamento da firma, mas também a estruturangdesados numa visdo dinamica,
globalizada e técnica. Um importante agente é idolnas andlises do processo de inovagéo:

gue sugerem o estado e sua intervencéo na vidangagsas.

Na proxima sec¢éo, abordar-se-4 como tal intervencaoe, sendo mostrados 0s

principais agentes, a nivel de Brasil.

2.2.3 O Papel do Estado na inovacgéo

A importancia do governo brasileiro no incentivo idovacdo pode ser
representada pelo surgimento da Lei da Inovacatadadem 02 de dezembro de 2004, a Lei
10.973 ou Lei de Inovacdo, dispde sobre medidagnclntivo a inovacdo e a pesquisa
cientifica e tecnolégica no ambiente produtivoartio mecanismos de gestdo para as firmas
e suas relacbes com as instituicbes cientificagcaotogicas, principalmente de base

tecnoldgica.



33

De forma resumida, a Lei da Inovagdo prop8e meddtasstimulo em trés
naturezas, conforme Romero (2009): estimulo a ig@waestimulo a gestdo da inovacgéo; e
estimulo a inovacao nas empresas criando mecan@@nag$avorecer o ambiente de inovacao

empresarial.

O estimulo a inovacdo abrange a flexibilidade dagdades e relacdes das
instituicbes cientificas e tecnoldgicas, dispondibre a possibilidade de contratacdo

excepcional de pessoal para projetos de pesquisa.

O estimulo a gestdo da inovacdo, por sua vez, aestab regimes de
comercializacdo das inovacdes cientificas e tegmad, propondo a possibilidade de
transferéncia de tecnologia e licenciamento papboexcdo comercial de inovacdes, além da
propriedade intelectual (patentes) e da instituiggomecanismos de suporte a invencao

independente.

Por fim, o estimulo a inovagéo nas empresas com riocambiente da inovagéo
estabelece a permissao da utilizacdo de recurdesafe para viabilizar a cooperacao entre
empresas nos chamados APLs — Arranjos Produtivesis.oEstabelece ainda regime de
preferéncia para EBTs — Empresas de Base Tecnal@gcpequeno e médio porte nas
compras de bens e servigos e autoriza a Unidoteatamempresas para desenvolver projetos
de alto risco tecnologico.

De modo geral, a Lei intenta unir forcas das engsegoverno e universidades,
estimulando a atividade empreendedora e a inovagfimgntando a competitividade e a

possibilidade da manutencao de posicdo mercadalégicconquista de mercados externos.

Podem ser citados, contudo, outros instrumento®mento a inovagdo, como
linhas de financiamento especificas a atividadeddora, por meio de agéncias publicas,
entre elas a FINEP e o BNDES, e a Lei do Bem, gom@ve incentivos Fiscais a firmas que

inovam.

A FINEP - Financiadora de estudos e projetos € emnmaresa publica vinculada
ao MCT — Ministério da Ciéncia e Tecnologia, qua tmo foco o desenvolvimento social e
econdmico brasileiro, fomentando a ciéncia, dedgmaento de tecnologias e a inovacdo em
empresas, universidades, institutos de tecnologianeais instituicdes publicas e privadas.

Apdia a pesquisa e infra-estrutura académicas.
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Atua ainda na area de capital de risco e de cagdct empresarial,
respectivamente, adquirindo parte do capital deigeas empresas de base tecnolégica e por

meio de féruns que criam, estimulam e disseminanitara empreendedora.

A FINEP estruturou em 2004 o programa Pro-Inovagéde se concedia crédito
a empresas para financiar projetos de inovacgéo, patitipacdo da agéncia de até 90% do
custo do projeto e prazo de até 120 meses parangat@ com caréncia de 36 meses.

A taxa de juros da operacao era relacionada aiosgféentre eles: contribuicdo
que a inovacao geraria para a cadeia produtivagralaie mestres e doutores na equipe de
pesquisa e desenvolvimento e relacionamento comersidades e centros de pesquisa
(ANPEI, 2008, p. 37).

Ja o BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento &eaco e Social — possui

trés linhas de financiamento para projetos de ip@va

. Capital Inovador — focando a empresa, trabalhgaadade desta quanto ao
empreendimento de atividades inovativas, destinasdovestimentos aos

capitais tangiveis e intangiveis;

. Inovacdo Producdo — promove apoio a pesquisa endssenento de
inovacdo que apresente oportunidade de mercadorovaga, além de
projetos que vislumbrem a modernizacdo da capaeipiamtiutiva,

. Inovacdo Tecnoldgica — focando o projeto, promgveicaa inovacdes de

cunho tecnoldgico.

A Lei do Bem ou Lei 11.196 de 21 de novembro deb2@0r sua vez, estabelece
0 Regime Especial de Tributacdo para a Platafoeraxgortacdo de Servicos de Tecnologia
da Informacdo — REPES, o Regime Especial de Adiasileg Bens de Capital para Empresas
Exportadoras - RECAP e o Programa de Inclusdo &jgilém de dispor sobre incentivos

fiscais para a inovacao tecnoldgica.

A proxima secao discorrerd sobre os diversos tgmsnovacdo dispostos na
teoria, concluindo o arcabouco teorico necessaestatrabalho.
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2.2.4 Tipos de inovagao

Inovar no contexto empresarial pode ensejar adwviaob diversas formas. Tidd,

Bessant e Pavitt (2008, p. 30) discorrem sobre®s 4la inovacéao:

* Inovacao de produto;
* Inovacao de processo;
» Inovacgao de posi¢ao;

» Inovacao de paradigma.

Inovar quanto a produto significa desenvolver ealgbilizar no mercado um
bem ou servico inovador, diferenciado, que atendacassidades até entdo ndo supridas. A
inovacdo ao nivel do produto € o tipo mais comurajtanembora novos produtos nem

sempre correspondam a sucessos, pois ser novaoder o suficiente.

A inovacdo no processo de producdo de um bem aiagé® de um servico
também pode gerar beneficios surpreendentes entadste. Normalmente inovar um
processo implica fazé-lo de forma mais dinamicajokfendo menores custos ou mesmo
promovendo uma melhor distribuicdo da producéo. ddéos em que as inovacbes do
processo produtivo geram novos produtos, ou aisalaprodutos que podem ser utilizados

como diferencial.

J& a inovacdo de posigcdo sugere a reutilizacdordd&am, servico ou insumo
produtivo. E a reaplicacdo desses em outros nideosercado, ou em outras etapas do

processo de producédo a fim de gerar uma vantageoadwdogica.

Por fim, a inovacdo de paradigma implica a queleranddelos ja solidificados
com o tempo. E a mudanga na concepgéo de um prodypoocesso de forma a atender as
novas dinamicas de mercado. Tidd, Bessant e R20@8, p. 31) exemplificam a inovacéo de
paradigma com a quebra do modelo de producdo aemaueis fordista, onde os carros
passaram de artesanais, feitos sob encomenda pacaspabastados, para a producdo em

larga escala, mais barata e destinada a massaapiagmall.

Por sua vez, a Pesquisa de Inovacdo TecnolégichNFEE — publicada pelo
IBGE em 2008 com dados de 2005, traz conceitodipees, quanto as inovacdes de produto
e processo. Conforme a pesquisa, as inovacdesodatps, bens e servigos, compreendem

produtos novos e aperfeicoados: estes, produteseaies que sofreram aprimoramento de
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desempenho); aqueles, produtos cujas caractesidticalamentais, como matéria-prima e

componentes, diferem dos até entdo ja produzidos.

No tocante a inovacdo de processos, a PINTEC doaceprocesso
tecnologicamente novo ou substancialmente aprinoocadno sendo aquele em que ocorre

nova producgédo tecnoldgica ou aprimoramento suhisfanc

Ja Sundbo e Gallouj (19%pud BARCELOS, RAPKIEWICZ, 2003) discorrem

sobre os tipos de inovagdes associados ao sesendeos, dividindo-as em cinco categorias:

* |novacdo de produto: um novo produto € oferecidoia@ venda implicara em
prestacdes de servigos;

» |novagéo de processo: alteracdo em um ou mais ginentos para produzir
ou prestar um servico;

» |novacgédo organizacional (também tratada como ge&xgnoma nova forma de
gerenciamento e organizagao;

» |novagéo de mercado: alteracbes no mercado, comexpmplo, a descoberta
de um segmento antes inexistente;

» |Inovacdoad hog¢ adocratica ou contingencial: busca para solugéourth
problema particular apresentado por um cliente. dorsstrucéo interativa de

uma solucéo.

Em complemento, Macedo (2008), sugeriu a sextagcate a inovacao
exclusivamente em servicos. Conforme o autor, neatagoria estaria contemplado o
desenvolvimento deoftwares produtos intangiveis, relativamente a inovacdenisiva em

tecnologia.

Ha de se dizer que as inovacdes podem ocorrer rdeafoncremental, onde a
novidade apresentada € caracterizada por uma neelhomlacréscimo ao produto/servico ora
existente, proporcionando vantagem ou diferengi@hté ao mercado, originando-se em
grande parte da experiéncia obtida com o tempaa-geitcomo exemplo, a superficie

antiaderente de uma panela, que facilita a limpanalhora o cozimento.

De outra sorte, podem se tratar de inovacdes chesmaoimo de ruptura ou
radicais, assim definidas por constituirem uma gude paradigma, ja que o produto/servico

anterior se torna obsoleto e ocorre hmomprodutivo.
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Ha que se dizer ainda em novos sistemas tecnofgicando a inovacao implica
0 surgimento de novas atividades econOmicas, aléms dhamados paradigmas
tecnoecondémicos, que ocorrem quando uma inovacfoosessa em grau tdo pujante que
afeta toda a economia, criando novos ciclos ecor@smormalmente associados a questdes

tecnoldgicas.

Outro ponto importante a ser abordado envolventipificacdo da inovacgéo, €
como ela se processo no ciclo inovador para o mdigstrial e o de servigos. De acordo com
Bernardes (2007), para a inovacdo de bens fisioolsistria), a primeira etapa do ciclo
inovador corresponde as inovacoes de produto, d@gpelas inovacdes radicais de processo,
e, por ultimo, ocorrem as inovagles incrementaiprdeesso; para servicos, na primeira
etapa se observam inovacfes incrementais de poogassteriormente ocorrendo inovacdes

radicais do processo e, por fim, procedem-se asgi®s de produto.

Podem ser exemplificadas as etapas do ciclo pargee conforme acima: como
melhorias incrementais de processo, onde se utilizavas tecnologias desenvolvidas por
outros setores, citam-se 0s primeiros caixas elewd (ATMs), com pequeno rol de
transacdes possiveis; como melhorias radicais deepso, novos sistemas de producéo e
entrega de servicos, aumentando o niumero de opsrage@ podem ser realizadas nos caixas
eletrénicos; por ultimo, como exemplo de melhomas produto, decorrentes de novas
tecnologias, citam-se o0s seguros contra fraudeuleorde cartdo magnético (ANDREASSI,
2002).

Entende-se entdo, como contribuicdo, o procedimentas fases do ciclo
inovador, além dos conceitos de inovacdes orgainizais, que correspondem a técnicas de
planejamento e gerenciamento de processos, encamiiovacoes de mercado se relacionam
a percepcao de novos nichos de mercado, mercadescizis, além de novas formas de se

posicionar frente aos demaimkeholdergagentes envolvidos com a organizacao).

2.2 O Setor Servigos

A prestacdo de servicos tem contemplado papel deaglee nas analises de

agregados econdmicos, nos Ultimos anos. “Observarage principais economias
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desenvolvidas que parcela substancial de sua ragdagada (cerca de dois tercos) esta
associada ao desempenho do setor de servigos” (WSRE007, p. 18).

Contudo, no campo tedrico, o setor de servicosi@ domo residual, como um
subproduto do setor industrial, ndo sendo — patantobjeto corriqueiro de estudos

cientificos.

o setor de servigcos exerce um papel fundamentaitegracdo econdémica
das economias avancgadas, ndo exclusivamente Eefarstho geradora de
emprego e renda, mas também pela importancia atesdessas atividades
na sua interface com a industria para o fomentprdgresso e a criagéo da
riqueza social (BERNARDES e ANDREASSI, 2005, p..21)

De acordo com estudo realizado pela OECOrganization for Economic Co-
operation and Developmentm 2001, no ano de 1960 os servigos proporcionara torno
de 46% dos empregos formais e cerca de 53% dbdeiBpaises membros do G7 (grupo das

sete maiores economias do mundo).

Rocha (1999) afirma que o crescimento ocorrido aogs 60 e 70 pode ser
justificado sob duas correntes tedricas: a primeaip@e tratava a elasticidade-renda da
demanda superior a “1”, onde o aumento da r@ed@apitaimplicaria o também aumento da
demanda por servi¢os; e a segunda, que trazissoirmento da participacdo dos servicos na
renda e emprego como fruto do crescimento desp@rodutividade dos setores. Assim, o
baixo crescimento dos servicos e a uniformidade s#&rios da economia resultaria no

aumento excessivo das atividades do setor e nunseguente, “doenga de custos”.

Evitando que a citada “doenca” provoque uma poksitagnacido da economia,
proporcionada pelboomdos servicos, até entdo tidos como setor de lppod@dutividade, a
informatica e as comunicacdes, cujo dinamismo maganhos de produtividade, rebatem os

sintomas.

Em 1997, os servigos ja eram responsaveis, em mpdia67% do emprego
formal e 69% do PIB dos paises deste mesmo grupomi&ro e pequenas empresas de
servicos brasileiras, de 1998 a 2001, apresentaranerescimento medio real de 2,9% ao
ano, em termos reais, acompanhando o as médiaa@egrempresas, com 3,0% ao ano nesse
mesmo periodo. (KLEMENT, YU, 2008).

1 PIB — Produto Interno Bruto
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Complementando, dados da PAS — Pesquisa Anualrgeg&e— conduzida pelo

IBGE?, no Brasil, constatou-se estatisticamente, que:

havia, em 2002 cerca de 945 mil empresas de servigercantis nao-
financeiros que ocupavam 6.856 mil pessoas quéeesm® ao longo deste
ano R$ 55,1 bilhfes sob a forma de salérios, detira outras remuneracdes.
As atividades de servicos pesquisadas pela PASrageraima receita
operacional liquida de R$ 290,5 bilh6es, com destgzara os servicos de
informacédo, que participaram com 31,6% do totatedésturamento. Em
contrapartida, este segmento representou aperfasds 3otal de empregos
e 54% do numero de empresas pesquisadas pela d48e pode ser
explicado pelo fato de incluir as empresas de ¢ehemicacbes e de
televisdo, que em sua grande maioria, sdo empdesgiande porte. (IBGE,
2002, s/p).

Ja Kubota (2009, p. 350) aprofunda a analise, nmémido que:

No Brasil, o setor servicos foi o maior receptos dogressos brutos de
Investimento Externo Direto (IED) até setembro 6872 absorvendo 47,3%
do total direcionado ao pais, US$ 11,2 bilhdese Essultado refletiu as
elevacbes registradas nos segmentos intermedidgdacéira, servicos
prestados a empresas, comércio, construcdo, tmd@spocorreios e
telecomunicacdes, e atividades de informatica. D testinado ao setor
industrial totalizou US$ 9,4 bilhdes, 39,5% do ftosegundo dados da
Secretaria de Comunicacédo Social da PresidéndRepablica.

A partir do comentario acima, evidencia-se que ascbs sao importantes ao
representar a magnitude dos valores envolvidosetar ge servicos. Enfatiza-se ainda que,
por demanda de mercado, as instituicdes financeragem a se modernizar priorizando o
atendimento eletronico, intensivo em tecnologiant@ouindo cada vez mais para as

inovagdes em servigos.

Seguindo esse pensamento, mostra-se importanteeseatacdo do conceito de
SPIICs, ou empresas de servicos produtivos inteaswn informacao e conhecimento. Para
Bernardes e Andreassi (2005), o termo surgiu detwdacao da sigla utilizada na literatura

internacional sobre inovacdo em servigos: KIBSKnawledge Intensive Business Services.

As KIBs ou SPIICScorrespondem a empresas que promovem a inovacdo com
base em servicos que requerem alto grau de desenealo e aplicacdo de conhecimento. O
diferencial das KIBs, ou SPIICs, consiste no fatceths conectarem o conhecimento comum

com o conhecimento especifico, porém tacito dasr&sap, aproximando-as dos clientes e

Z Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
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criando um ambiente sadio para o perene desenvaiandas inovacdes, requerendo,

contudo, recursos humanos com elevada escolaridade.

Hertog (2000) assume que as KIBS, ou empresas decase produtivos
intensivos em informacdo e conhecimento apresetr&srpapéis no incentivo a inovacao, a

saber, papéis de: facilitadoras, transportadodesfentes.

Atuam como facilitadoras quando dao suporte asafirolientesgtakeholdersho
processo de inovacéo, desde que a inovacao ndm $etthrealizada nas préprias KIBS, nem
estas promovam a transferéncia de inovacao de mmpeesa cliente para outra. O que deve

ocorrer € o surgimento de uma inovacédo, onde asSKéparecem como agentes que

contribuiram para tal.

Atuam como transportadoras quando promovem a empregente o
conhecimento acerca de uma inovacado que nao seawiga KIBS, mas sim em uma terceira
empresa. Hertog (2000) cita o exemplo de uma esapde tecnologia da informacéo que
customiza em um cliente um sistema de gerenciameatoecursos HRP — Enterprise

Resources Planning

As KIBs atuam como fontes de inovacdo ao desempemham papel principal
de desenvolvimento e inicializagdo de uma inovagiuoa empresa cliente, sendo necessaria
grande interagdo entre as firmas. Tais firmas t@nde apresentar caracteristicas de
internacionalizacao, alto valor agregado dos sesvigestados, grande capacidade de difundir
as melhorias proporcionadas pelas inovacoes, fatmaedes que envolvem todos os
stakeholders,além de contribuirem para o incremento da prodidade econdmica
(KUBOTA, 20009).

Complementando, o setor de servicos cresceu ultengmem importancia nos
paises que compdem a OECD. O incremento da pridade e das taxas de emprego séo
altamente dependentes do sucesso das industriaerdeos e, estes, sdo promotores do

crescimento econ6mico nas nagdes que compdem a OECD

Empresas do setor de servigos sao vistas, normemsmo menos inovadoras
que as empresas manufatureiras, contudo essawas@igendo fragilizada, uma vez que os

servigcos estdo se tornando mais inovadores e h@sead informacédo e conhecimento, além
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de que alguns servicos como, por exemplo, os ietgiadores financeiros e negoécios

mostrarem niveis de inovagdo acima da média (OR0Q0K).

Um estudo de Howells (2000) apresenta que 0s ®sarvigtensivos em
conhecimento cresceram e impulsionaram os paisssndavidos nos anos 1990, sendo
considerados ndo s6 como importantes, mas de casitatégico na dindmica da inovacao

das empresas de grau tecnologico avangado.
Segundo Rocha (1999, p.112), Gershuny em 1987:

fragmenta as atividades de servicos em finais tmunmediarias, privadas ou
sociais, levantando hipoteses distintas sobre goodamento em cada um
destes segmentos”. A dindmica dos setores de ssrvigais estaria
determinada por duas forcas distintas. De um laaweria fatores de ordem
demogréfica e sociolégica que influenciariam a detaados servicos finais
privados. No que se refere & demografia, a tend&ndrbanizacdo poderia
elevar a demanda de servigos por parte da poputpEmeste caso, estaria
mais necessitada de servicos relacionados a digtiib e transporte, bem
como todo o tipo de caracteristica de uma socieddana. As causas de
conteudo sociologico poderiam estar relacionadastrs aspectos como a
entrada da mulher no mercado de trabalho, o auntentempo disponivel
ao Ocio, dada a elevacao da relacéo salario/temp@blalho etc.

A partir dos dados apresentados, nota-se claramaestelucéo histérica do setor
de servicos na economia no Brasil e no mundo, sante a renda proporcionada e ao
percentual de postos de trabalho oriundos de tigidades. Fica evidente, assim, o paulatino

aumento de representatividade do setor de sersatwe valor gerado na economia.

2.2.1 O Setor bancério

Das inumeras atividades incluidas no setor de @&yvbs bancos detém parcela
relevante sobre os numeros deste macro setor. @mafBoudon (2003), em 2002 o setor
bancario obteve rentabilidade (lucro sobre patrimoriquido) superior a 18%,
correspondente ao percentual pago pelo CDI — @adid de Depdsito Interfinanceiro,
mostrando-se eficiente, solido e lucrativo, alémodetal de ativos do setor, sem levar em
consideracdo o BNDES — Banco Nacional de Desermmelvio — ser da ordem de R$ 1,072

trilh&o.
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Complementa o autor informando que tais numerodesem, sobretudo, aos
investimentos em tecnologia, j& que cerca de 708ctd@sacdes bancérias sdo realizadas,

atualmente, de forma eletrénica. O quadro 05,rdustm o montante desses investimentos.

Quadro 05: Investimentos em Tecnologia, pelos Bango

Especificagdo (em R$ milhées 2007 % 2008 % 2009 %
Hardware 2.181 13% 2.686 15% 2.646 14%
Telecomunicacgoes 769 5% 628 3% 543 3%
Softwares de terceiros 2.267 14% 2.977 16% 1.477 8%
Software In House 330 2% 147 1% 75 0%
Infraestrutura 191 1% 7 0% 92 0%
Outras despesas 27 0% 4 0% 57 0%
Total Investimentos (Imobilizado) 5.766 35% 6.449 35% 4.891 25%
Evolugéo anual 2008/07 | 12% | 2009/08 |-24%
Hardware 2.505 15% 2.511 14% 2.540 13%
Telecomunicagdes 2.484 15% 2.490 14% 3.593 19%
Softwares de terceiros 1.680 2.159 12% 2.099 11%
Software In House 1.944 12% 2.180 12% 1.778 9%
Infraestrutura 1.586 10% 1.833 10% 2.660 14%
Outras despesas 585 4% 731 4% 1.841 9%
Total Despesas Correntes 10.784 | 65% 11.905] 65% 14.511) 75%
Evolugdo anual das Despesas Correntes 2008/07 | 10% | 2009/07 | 22%
Total Despesasem TI
(Imobilizapdo + despesas correntes) 16.549 | 100% 18.355] 100% 19.4021100%
Evolugdo anual 2008/07 | 11% | 2009/08 | 6%

FONTE: Febraban (2010)

A gueda apresentada no ano de 2009 pode ser d#ilduicrise dosubprime
americano, que repercutiu no mundo inteiro, pai® to sistema ficou apreensivo e temeroso
sobre os possiveis efeitos da crise no mercadoiliarad norte americano. Nao obstante tal
queda, ressaltam-se 0s macicos investimentos eemwa#gimento de tecnologia, sobretudo
em contratagdo dsoftwaresde terceiroshardwarese em telecomunicagdes, dada a nova

|6gica de transacdes bancarias eletronicas.

Na sequéncia, sdo apresentados dados comparatitresos bancos nacionais
publicos, no tocante aos numeros institucionaigresgdos por niveis de depdsitos gerais
(captacbes de clientes, como depdsitos em poupangada fixa), patriménio liquido e

receitas sobre 0s servigos prestados.



Quadro 06: Numeros e comparativo dos bancos publisdgrifo nosso)

. Depdsitos Evolucdo Pon- Patriménio liquido Evolugdo Por- Receita de servicos Bvolugan Pon-
Publico 2001/ X 00m/ e 2001/ ne
2002 2002 2002
Dez.01 J Dez. 02 Dez.01 I Dez.02 Dez. 01 | Dez.02
1 Bancodo Brasil® 73.435.956 97253319 324 12 B.747.353 9.197.065 51 4 1759.685  4.453.519 18,5 n
2 MossaCaixa 15.862.003 18.088.755 14,0 7 1.355.168 1.354.364 41 3 255317 295919 159 9
3 Banrisul* 5.487 499 6.660.123 n4 0 585.494 692.050 182 8 301684 317.053 51 7
4 BEC 506.865 552.298 90 4 192.070 241.697 58 12 16.389 19.031 16,1 10
5 Basa 1.275.642 Q8970 -5 1 986,089 1.21.254 BE 1 176.685 177.090 09 3
6 (alna 69.257.266 76.606.306 106 5 01460 4628110 189 9 31230239 403.8% n 12
7 BEP B1.454 92.420 135 [ 7.4 31.806 7 7 5468 5.853 7.0 8
8 Banese 474 444 565.950 193 8 68,356 81.997 20,0 10 H.624 18,631 9.7 2
9 BNB 3.087.064 3.075.962 0.4 2 1.028.993 1.170.265 137 6 135.698 03.847 30,8 1
10 BRB 822,263 1.015.356 35 1 n4.974 231.986 79 5 65.776 67.935 33 5
1 BEM N4 329.547 25 E 44,300 32082 -17,6 2 10.811 11341 47 6
12 Besc® 1.442.129 1.745.925 11 9 663.800 107.141 239 1 23N 93,087 08 4
Total= 172054088 206974951 03 17.805.807  18.989.828 6,6 BOTLIAT 9787176 2

FONTE: Boudon (2003)

O quadro 06 acima demonstra evolucdo do Banese9@%61lnas captacdes
(volume de depositos), no periodo 2001-2002, embenwha ocorrido queda na receita de
prestacdo de servigcos na ordem de 9,7%, e credairderpatrimonio liquido de 20% ao ano.

Os numeros do Banese, apenas no tocante a reeetandcos, sao inferiores aos globais

(setor).

Nota-se que o Banese ocupa o quinto lugar no rgrédmevolucéo de depdsitos e
o terceiro em evolucao de patrimonio liquido, apéegaseu foco de atuacao ser, no periodo
avaliado, apenas o0 estado de Sergipe. Evidencia-gmjanca do banco a bem do

desenvolvimento econémico de Sergipe. No quadre®y mostrados numeros das captacdes

de 2007 a 2009, em bilhdes de reais.

Quadro 07: Volume de Captacdes (recursos depositag)o

Captacdes (saldos no fim do exercicio 2007 2008 2009
Depdésitos a vista 149,2 132,1 1425
Depdsitos de poupanca 234,7 2712 319,1
Depésitos a prazo 298,1 550,1 563,3
Fundos 793,8 7725 938,4
Total 1.475,80 1.725,90 1.963,30Q

FONTE: Febraban (2010)
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Ja no quadro (, verificase, em volume, a oferta de crécrealizada a sociedade,

comparandese com o produto interno bruto nacio

Quadro 08: Evolucéo do Credito

R% bilhdes

Discriminacao 2006 2007 2008 Wariatao %%
Total T32.6 36,0 12273 3.1
Recursos livres 4583 6608 BN,z 31,8
Direcionados 2343 2752 356,1 29,4

Participacao %o:
Total/PIB 30,2 342 41,3
Recursos livres/PIB 20,6 241 29,3
Recursos direcionados/PIB 97 10,1 12,0

FONTE: BACEN (2008)

Quanto accredito, nota-se que em 2008 os bandisponibilizaran ao mercado
brasileiro montante equivalente a 41,3% do — Produto Interno Bruto. Para o BACEN
impulso dos recursos livres em 2008 se deu emaddrtdo crescimento das operacdes
leasing de ve€ulos automotores para pessoas fisicas e empréstimaapital de giro ¢

pessoas juridicas, embora tenha havido queda rass#Ao de crédito consigne

Em nUmeros mais recentes, -se o crescimento da oferta de crédito sobre o

percentualmente, adorme a origem dos recurs

Grafico 01: Operacdes de Crédito sobre o PIB (%) por Tipo de &dito
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FONTE: BACEN (2011)
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Nota-se que o total dos créditos concedidos moA&¥n do PIB, mantendo-se tal
relacdo estavel desde o inicio do periodo avaliadndo mais representativos os créditos
livres (operacbes de crédito convencionais, deftimiaa pessoas fisicas e juridicas,
abrangendo-se também as operacdes contratadascpdagles de arrendamento mercantil e
cooperativas de crédito) que os direcionados (gpesade crédito com recursos compulsérios

Ou governamentais).

Gréfico 02: Operacdes de Crédito sobre o PIB (%) pdPerfil de Instituicdo
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FONTE: BACEN (2011)

No tocante a origem do capital emprestado, evideseia proximidade do
volume de operacgbes de crédito dos bancos puldmosos privados nacionais, com ligeira

vantagem das instituicdes publicas.

O gréfico 03 ilustra bem a destinacdo do volumerédito em 2007 e 2008. O
crédito a pessoa fisica supera as demais atividac®sdmicas, sendo o carro chefe dos
produtos e servigos bancarios, representando sa todialidade, mas um grande percentual da

folha de pagamento dos bancos.

Grafico 03: Destinacao de Volume de Crédito por Atiidade Econdémica
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As instituicdes financeiras publicas tém demonstraendéncia de alta na
participacdo da oferta de crédito, muito emboragéesente percentual substancial quando

comparadas as demais entidades privadas naciomagsreacionais.

Gréfico 04: Oferta de crédito por tipo de instituicdo

Paticipacao (%)

2005 2008 2007 A108
" instituigoes publicas
B nstituicoaes privadas nacionais
Instituwicoes esiramngeiras

FONTE: Adaptado de BACEN, 2008.

De acordo com o Relatorio Anual da FEBRABAN — Fegép Brasileira dos
Bancos, elaborado em 2008, as operacdes de cedtliggram R$ 1,227 bilhdes no més de
dezembro de 2008, representando assim uma expalesdaproximadamente 31%, se

comparado a 2007.

O numero de contas abertas, correntes ou de paupam;volume de utilizacdo
do internet bankingtém evoluido ao longo dos anos. As transacfesabasc em 2008,
atingiram a marca de 43,9 bilhdes, sendo 25,1%a@nespondentes ndo bancarios (citando-
se como exemplos as casas lotéricas e, para aizagao avaliada neste estudo, os Pontos
Banese). Contudo, o autoatendimento é o meioaditizoara um terco do total de transacoes,
ficando com o segundo lugaridernet bankingcom 18% e o caixa executivo, em declinio,
com apenas 10% do total de transacdes (FEBRABAOB)20

Grafico 05: Evolucdo do numero de contas bancarias
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FONTE: Febraban (2011)
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Em 2009, o total de contas correntes atingiu 138&jthdes, apresentando
crescimento de 6,3% frente a 2008. As contas d@gmma atingiram 91,1 milhdes e os
clientes cormetbankingchegaram a 35,1 milhdes. Foi criado um novo rotlamtes, fruto
de uma inovacao incremental nos canais, o cehaaking,com 1 milhdo e 300 mil contas
ativas (FEBRABAN, 2010).

bY

Quanto a rede de atendimento, nota-se o incremanimal pujante dos
correspondentes ndo bancarios. No caso do Banes®, rede de correspondentes €
representada pelos “Pontos Banese”, que consistetnjistas que, mediante contrato com o

banco, sdo providos de maquinario e capacitacda pagstarem determinados servigos

bancérios.
Quadro 09: Unidades de Atendimento Bancario e Naod®cario

Periodo 2007 2008 2009 2009/2008 (%)
Numero de agéncias 18.5[7219.142, 20.046 4,70
Postos tradicionais (presenciais, ligados a agéncia 10.553 11.661 12.131 4,00
Postos eletrdnicos 34.66938.710 41.472 7,10
Correspondentes ndo bancérios 95,8408.074 149.507 38,30
Total de dependéncias 159.645177.587 223.15§ 25,70

FONTE: Febraban (2010)

Os dados até entdo apresentados refletem o credoireea importancia das
atividades bancérias no contexto econémico do pafglo um setor de alta representatividade
e que deveria ser mais estudado no meio académmma que € minimizada com este

trabalho.
2.3.2 O Banese

O Banese — Banco do Estado de Sergipe S/A foi@nmadano de 1962. Entdo
denominado Banfese — Banco de Fomento Econdmi&edgpe, surgiu no governo de Luiz
Garcia. Entretanto, no entanto, o inicio de suaglatles se deu apenas em 02 de janeiro de
1964, jA no governo de Seixas DoOrea. Seu prime#sigente foi jornalista Orlando Vieira
Dantas. No dia de sua posse, Dantas proferiu discamde salientava a importancia que o
banco teria sobre o fomento no desenvolvimento@uao de Sergipe, ja adiantando que o

Banese tornar-se-ia um dos maiores bancos do estado
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Foi no governo de Manoel Conde Sobral (1964/193i%, passou a ser adotado o
nome Banco do Estado de Sergipe S/A, seguido dondgr@rocesso de interiorizacao
ocorrido, sendo abertas as unidades de Itabaiatpyifd, Lagarto, Estancia, Nossa Sra. das
Dores e Aquidaba. Seguiu-se também a criacdo dpsesas coligadas Casses — Caixa de
Assisténcia dos Funcionarios do BANESE e da AsséoiaAtlética Banese. A partir de

entdo, houve substancial expansao na capital eigwsanteriores do estado.

Em 1978, na gestdo de Joaquim Sabino Ribeiro Chagesreu uma mudanca
administrativa onde se passou a priorizar o deseinvento da area de recursos humanos
enfatizando a importancia do treinamento e aperd@ngnto do quadro de funcionarios. Na
mesma época, foram implementados os setores Firande Planejamento e de Sistemas e
Métodos. Neste contexto, teve inicio o processoinfiermatizacdo do Banco, com a
instalacéo de seu Centro de Processamento de D@Bay. Como produto natural de sua
expansdo, foram criados, nos anos oitenta, a BéBmaese Crédito Imobiliario/Poupanca
Banese), a Banese Corretora de Seguros, o Sengtitu(b Banese de Seguridade Social) e o

Sistema de Conta Unica do Governo Estadual.

No inicio da década de 90, tornou-se banco mujtgdssou por um processo de
automatizacdo, a fim de acompanhar o progress®ltggoo crescente, interligando-se —
através da RVA — Rede Verde-Amarela — a cerca @6 4géncias de bancos estaduais de
todo o Brasil. Com a estabilizacdo da moeda em 1994 série de instituicdes financeiras
entraram em declinio, bem como o Banese, pois mapirdido fontes de recursos deveras
importantes, enfrentando grave crise que culmirmu am substancial corte no quadro de
funcionérios. Para superar tal situagcéo, as nogstH@s enfatizaram a motivacao do corpo de
colaboradores, investiram em criagdo e desenvohtimele produtos e servigos, em

atendimento e tecnologia.

Como grande resultado e trunfo da reforma ocorgdegiu o BaneseCard, cartao
de crédito sob administragdo do banco do qual levaome, que contribuiu para o
desenvolvimento da economia sergipana. Em segfadan instituidos os Pontos Banese,
empresas as quais utilizam a marca do banco e,ees estabelecimentos, atuam como
correspondentes bancarios, autenticando documeetehendo faturas, efetuando saques e

outras operagdes bancarias.
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Buscando o desenvolvimento sustentavel de Sergipe,comunhdo com o0s
governos estadual e municipais, visa ao atendimea necessidades da comunidade
sergipana, procura constantemente expandir a edgé&hcias, capilarizando-se, e ampliando
o crédito com o fim de ser o maior banco do Estatige apresenta imagem de instituicao
financeira marcada pela credibilidade, solidez,segnindo sempre resultados expressivos a
cada exercicio financeiro, sendo considerado unbdosos mais sélidos do pais.

A missdodo Banese épromover o desenvolvimento de Sergipe fornecendo

solucdes financeiras, de forma sustentavel, geraaldo para seus clientes e acionistas”.

Como visag espera “aumentar a participacdo no desenvolvondat Sergipe,
sendo o banco preferencial e crescendo os segsdmiles de sustentabilidade até 2014”.

Com crescimento acelerado nos ultimos anos, o Baiees sido cada vez mais
representativo na economia sergipana. No quadrouf®,resumo dos seus principais

ndmeros.

Quadro 10: Nameros Publicos do Banese

Resultados em 2010 (R$milhdes)  Unid
Ativo Total 2.568,2
Recursos Captados e Administrados 2.195,4
Depdsitos Totais 2.042,6
Empréstimos Totais 1.150/1
Aplicacbes Financeiras 936,0
Patriménio Liquido 177,3
Lucro Liquido (Exercicio) 54,5
Retorno sobre Patriménio Liquido 32,50%
Funcionarios em Atividade 1090
Agéncias 61
Pontos de Atendimento 13
Correspondente Bancario 338

Fonte: BANESE, 2011

O Banese € o0 banco de maior capilaridade do es@a&®rgipe. Esta presente em
todos 0s municipios sergipanos por meio de agér{aiislades de negdécios) ou demais
pontos de atendimento (correspondentes), levandendelvimento e prestando servigos

bancarios a populacéo.

Tem o governo do estado como maior parceiro e etéomajoritario (sociedade

de economia mista), promovendo sustentabilidadeGmuita e agregando valor aos sécios e
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clientes, distribuindo dividendos periédicos e dosdde modalidades diversas a pessoas
fisicas e juridicas. Tais créditos correspondenmitds em contas correntes, empréstimos
com amortizacles parceladas, com ou sem descontollgende pagamento, capital de giro,

financiamento imobiliario, rural e outros.

Atualmente o Banese apresenta uma preocupacao arsalgganto a
responsabilidade social, valorizando eventos aikursobretudo a mdusica e a literatura,
patrocinando atletas locais. Ao incentivar a gesaié novos empregos e desenvolver seus
colaboradores, torna-se uma empresa cidadd, oaantito com o desenvolvimento

sustentavel do estado, como enfatiza sua miss@imentando a economia sergipana.

2.3.2.1 Auditoria interna do Banese

A auditoria interna do Banese, atualmente, é esausob a forma de uma
Superintendéncia (SUAUD — Superintendéncia de Awuditinterna). Trata-se de um 6rgao
de assessoria ostaff vinculado hierarquicamente ao Conselho de Aditnagdo, por
questbes de independéncia e isencdo. Realizahosbdé consultoria e inspecdo nas diversas
unidades de negdcios, processos organizacionatemas, direcionados a alta administracao

como suporte a tomada de decisao.

Apos discorrer sobre o Banese e a célula de aiaddae o compde, objetos deste
estudo, na proxima secdo sera explicitado comom=gsa a inovacao no setor de servicos,

com base em estudos ja realizados.

2.4 Inovagéo em Servigos

Servico é o momento da transacédo realizada pondividuo ou empresa, onde a
esta ndo se associa a transferéncia de um bem@A&AS, 2002). Como caracteristicas, 0s

Servigcos se apresentam intangiveis, pereciveepanaveis e variaveis.

Estudos como os de Gallouj and Weinstein (1997pwdlls (2000) apontam que
a literatura tem tratado o processo inovador sparadigma da inddstria, ja que indicadores e

modelos de mensuracdo da inovacdo sdo embasad@stigos fisicos, concentrando-se
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normalmente em medidas formais de pesquisa e dasangnto, além das atividades que

envolvem patentes.
Vargas (2006, p.71) compartilha do mesmo pensananéssim dizer:

A literatura sobre inovacdo em servicos até meddafecada de 1990
se constituia, em realidade, da aplicacdo de doscel métodos
desenvolvidos no bojo da industria manufatureira.dtitras palavras,
pode-se afirmar que a relacdo entre servigcos eagd@my NO €scopo
desses conceitos industrialistas, resumia-se am@thamento de
processos e difusfes tecnoldgicas nos servicos.

Barras (1990apud FACO, DINIZ, CSILLAG, 2009, p. 179) vai além a@er
que “estudos sobre difusdo de novos produtos rmw detservico sdo menos frequentes do
gue no setor de bens fisicos, e 0s bancos repaesemh enorme potencial de pesquisa nesse

segmento.”

Entende-se, entdo, que o0s servicos eram vistos tawititadores da inovacao de
produtos industriais, ou ainda, como fruto de igéita do que ha de novo na atividade

manufatureira. Tidos como passivos e reativos.

Gallouj and Weinstein (1997) ratificam o expost@amgo afirmam que o estudo
da inovacao se baseia nas atividades de manufaatemdo tal fato como um obstaculo, um

empecilho a andlise da inovacéo tecnoldgica.

Segundo Kubota (2006, p. 35), “os principais awatefendem que o setor de
servicos € inovativo, apesar de as inovacdes aypegeen, em geral, carater menos
tecnolégico, comparando-se com 0 que se obseniadistria”. O autor ratifica ainda a
deficiéncia dos instrumentos de pesquisa, inexistimm modelo conceitual que seja

consolidado e amplamente aceito.

O quadro 11 apresenta os estudos realizados iot@naémente sobre inovacdes
no setor de servicos, com exposicdo das metodslogpdicadas e principais resultados

aferidos.
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Quadro 11: Evidéncias Internacionais sobre a Inovap em Servicos

Artigo

Metodologia/Modelagem

Resultados

Tether
(2004)

* Coleta de Dados: entrevistas telefon
com gerentes, conduzidas pelo E
Gallup Europe;

* Regressfes logisticas para diferen
inovacoes:

i) de produtos;
« ii) de processos; e
« iii) organizacionais

cad\s maiores firmas tendem a inovar mais

O$rodutos e  processos, € me
organizacionalmente;

cheA exportacdo estd associada positivam
com inovacdo de produto e negativame
com inovagao organizacional;

* Firmas de servicos sd0 menos propens
inovacdes de produto e processo, e I
ativas na inovacao organizacional.

em
nos

ente
nte

as a
mais

Athreye
(2001)

» Coleta de Dados: entrevistas detalha
Modelo Tobit tendo como variay
dependente o percentual das ver
decorrentes de inovagdes entre 199
1995.

dafRelacdo em formato de "U" com relacd
el intensidade da inovacao e a participaga
dasiercados antes da
2 movacdo aumenta com a idade da fir
P&D néo foi significativo para explic
comportamento inovativo;
positivos estimul
inovacao.

guanto negativos

inovaca

« Pequenos gaps de produtividade tanto

ma;

Loof
(2000)

Dados doCommunity Innovation Surv
complementado por outras bas
Modelo de equacdes ndao
inspirado em Crepon, Duget e Maire
(1998);

Equacbes para determinar critérios
decisdo para investir em P&D, comp
servigos de inovacgdo e contratar ser
temporario;

Trés equacdes para determinar:
investimento em inovacdo interna,
compra de servicos de inovagdo (
incluem, entre outros, servicos
marketing) e a contratacdo de trabal
temporario para inovagdo e produg
Duas equac0Oes para determinar: said
inovacao e performance da firma.

oy Inovacdes, medidas pelo % da rec
esdecorrente da venda de novos produtos ¢

linearedator que contribui de modo significati

sseara a produtividadg
A performance da firma, por meio

deliversos indicadores, esta relacionada cg

rarinovacao;

I€@\ terceirizacdo, medida pela contratacag
trabalho temporério para inovagéo
@roducao, contribui para a razdo de ng
aprodutos.

que

de

ho

ao;

ada

Lopes e
Dodinho
(2005)

Community Innovation Survey
Sistema de trés equacfes nédo lines
inspirado em Crépon, Duget e Maire
(1998);

Primeira equacéo (probit) para medi
intensidade do esfor¢o para inovacéo
Segunda equagdo para mensura
inovacao;

Terceira equacdo para avaliar o ef
das duas primeiras na produtivida
Método Generalized Method

e Estimacdo das trés equacBes como
aresistema da um impacto negativo aosputs
ssala inovagédo com a produtividade, e posi

em relacdo a intensidade do esforco
r sinovacao;

e Estimando as equagfes separadam
r abtém-se um efeito positivo e significati
dos outputs da inovagdo com
citgorodutividade e negativo com a intensid
dedo esfor¢o de inovacéo.

of

Moments (GMM).

um

tivo
de

ente,
Yo}

a
ade

FONTE: Adaptado de Kubota (2006).
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A despeito da diversidade de metodologias utiligadanforme exposto acima, a
literatura da inovacdo em servicos traz ainda urdetaoclassico de avaliagdo de inovacao,
denominado Ciclo Reverso de Produto, proposto mstudioso Richard Barras, em

contraponto ao ciclo de inovacdo em produto criamloAbernathy e Utterback em 1978.

O modelo propbe que as inovacdes no setor de esriggdem a se desenvolver
de forma distinta do rotineiro nas inovacoes teagichs ocorridas no setor industrial, cujo
carater € chamado de tecnicista ou industrialisi®, sendo — portanto — semelhantes ao
propdsito da destruicéo criadora de SchumpeteecAdiogia, na industria, € o fator principal

de surgimento da inovagéo.

Contrapde-se, desta forma, a idéia de lucros exirewios iniciais, quando
tratam o setor de servicos. O que ocorre nos ssvda economia € uma melhoria
incremental inicial. Em vez de se destruir o antsgovico, a melhoria proporcionada o
mantém mais forte e mais bem colocado no mercanparido-o mais eficiente. Todo o

processo se completa em trés estagios.

Barcelos e Rapkiewicz (2003) e Kubota (2006) afirmgue a teoria do ciclo
reverso de produto se trata de uma adaptacdo dmadwelo aplicado a industria. Para a

adaptacao aos servicos da economia, 0 modelo éostonpor trés fases, como ora dito:

= Primeira fase: consiste na aplicacdo de nova tegi@lpara incrementar a
eficiéncia de servicos ja existentes, com reducéocdstos (inovacoes
incrementais);

= Segunda fase: aplicacdo de tecnologia para melldaiagqualidade dos
servigos (inovacgoes radicais);

= Terceira fase: uso de tecnologia para criagdo deseervicos, a fim de
atingir novos mercados ou servigcos completameatesformados (inovacao

de servico).

O termo reverso é disposto no modelo para reteteontramao da direcdo do

ciclo de inovacao, se comparado a inovacéo de fygdm industrias).
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Contudo, Uchupalanan (20@@pud KUBOTA, 2006) aponta algumas fragilidades
do modelo do ciclo reverso de Barras e trata coefcidnte, no tocante aos seguintes
aspectos:

» Existéncia da tecnologia da informacéo como Uroodef de inovacao;

= Dicotomia entre produto e processo;

= Difusao de conceitos sobre o que pode ser consliolera novo servigo;

= Setor de servigos tido como um mero receptor dasgbes oriundas do

setor industrial.

O autor complementa ao dizer que o grau da inovaca estagio em que a
empresa se encontra para inovar sédo dependentggeSinda que o escopo da inovacao
depende da estratégia competitiva adotada, aléoddeo processo inovativo ser influenciado

pelos ambientes interno e externo aos quais aiaeygao esta inserida.

Todavia, Gallouj em 1984, conforme Vargas (200@ym@u que a teoria de
Barras n&o permitia a consolidacdo de uma teoriaaeacdo em servigos, pois mantinha o
fator industrial como determinante para a inovag#o,detrimento das novas tecnologias da
informac&o e conhecimento. Ressalta-se, emboraa dggeras € cabivel o posto de pioneiro

na tentativa de instituicdo da teoria da inovagaaervicos.

O ‘ciclo reverso’ revela-se um modelo bastantepgiia o estudo da difuséo
de inovacgdo tecnolégica no setor de servicos, d géa contempla a
geracdo de inovacles tecnoldgicas endogenamerte ®rma alguma, a
geracdo de inovacdes ndo tecnoldgicas. (GALLOUI8 Epud VARGAS,
2006, p. 73).

Ampliando o estudo da inovacao, desde 1960 saadahes esforcos para melhor
compreender os impactos das mudancgas, sobretudoldgicas, na sociedade. Para tanto,
diversas disciplinas, entre elas economia, admagidb, geografia e ciéncias politicas tém
atuado nessa area. (MARINOVA e PHILLIMORE, 2003).

Tais estudos tém gerado como resultados uma sérimatielos que buscam
explicar como a integracao dos fatores envolvidodinAmica da inovacao propicia a criacdo

de vantagens mercadoldgicas.

Os autores identificaram que, nos anos 90, surgosmodelos de inovagao que

seguem:
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» Modelos baseados em tecnologia;

* Modelos baseados na demanda;

= Coupling Modelsque € a mescla entre os modelos anteriores;

» Modelos Integrados (relacionam pesquisa, desemaeivio e producao);

» Sistemas Integrados ou de Rede (énfase nas relase¢égicas entre as

empresas).

Ja Barbieri (2003) relaciona os modelos tedricosndgacdo de maneira mais

profunda, conforme abaixo, identificando as respastespecificidades:

Modelo Linear de Inovagdo ouScience Push: é o mais antigo dos modelos. A
inovacgao é tratada como o resultado de um proakssoiacdo de conhecimento, partindo de
uma pesquisa inicial basica, que pode ser vistaoagmmodo de producédo de conhecimento

cientifico, até a aplicacdo pratica, num proximags.

Castro (2008, p.29), mostra o modelo linear coma timha continua, que parte
da pesquisa basica, passando pela pesquisa apledala@esenvolvimento experimental, pela
engenharia nao-rotineira para, finalmente, atiagproducédo e o lancamento comercial”. O

conhecimento é entdo apropriado, gerando novos Bemnscos, processos.

Modelo Linear Reverso: é o oposto do modelo linear de inovacdo, sendo
também tratado comBemand Pullou Need Pull.Neste modelo, a inovacao é induzida pelas
necessidades do mercado ou pelos problemas egste@is unidades operacionais, em

detrimento do acumulo de conhecimento tecnoldgico.

Por serem dissonantes, Barbieri dispde que nenlusnmadelos € melhor que o
outro, mas sim, ambos se complementam. Afirma quezience pustké defendido pela
comunidade académica, enquanto quiemandpull é a abordagem melhor avaliada pelos

empresarios e administradores.

Para o autor, o primeiro é acertado, pois todadgae se beneficia da criacdo de
conhecimento através de pesquisas cientificasedpsel tenham seus resultados publicados;
0 segundo, por sua vez, também é correto quandorsdui que a necessidade (no modelo

tratada como demanda) € uma grande propulsoradascoes.

Ambos os modelos sédo conceituados por Marinova idinkire (2003) como

sendo da segunda geracdo de modelos de inovacaest@iosos complementam que o
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modelo linear também pode ser chamadtedknology pusionde a criacdo de conhecimento

advém das melhorias tecnoldgicas, que implicamasides.

No tocante ao modelo linear reverso, acrescentam ewentos externos as
organizacdes podem influenciar a demanda e, p&egointe, estimular o processo inovador.

Seguindo na explanacao dos modelos, tem-se:

Modelo de Inovacdo de Terceira Geragdopara Macedo (2008, p.25), “este
modelo procura incorporar os dois modelos antesiere ramos distintos que valorizam tanto

as necessidades do mercado quanto a acumulacaaltEconento gerada pelas pesquisas”.

Modelo de Kline ou Modelo de Interacbes em Cadeig@ um modelo mais
completo, onde se ressalta a interacdo entre assds/fases do que o autor chama de “cadeia

da inovacéo”, havendo avancos e retrocessos.

Para Kline (1978), a inovacao surge a partir de newessidade de mercado que
suscita a invencdo e/ou um projeto analitico. Estémtdo detalhado, passa por uma fase de
testes, que proporcionardo melhorias, fazendo-seraprojeto, que serd encaminhado a
producao. Apos, produzido, realizar-se-80 a disigdo e as vendas. A interacdo entre as
fases ocorre de maneira linear, contudo, segundmdaelo de Kline, entre as etapas séo

geradodeedbackgreportes) para melhoria do processo como um todo.

Marinova e Phllimore (2003) complementam o estud® modelos de inovacgéo
discorrendo sobre seis geracdes de modelos, comfdetalhamento a seguir:

» Primeira geracéo ou Black Box Model (Modelo da agixeta);

» Segunda geracéo, ou modelos lineares;

= Terceira geragao ou modelos interativos;

» Quarta geracao ou modelos sistémicos;

» Quinta geracao ou modelos evolucionarios;

= Sexta geracado danovative Millieux

O titulo de “modelo da caixa preta” é uma criticas dautores quanto ao
tratamento dado aos fenbmenos tecnolégicos pelmsontstas. Tais fendmenos nao sao
analisados como mecanismos de transformacédo degzsmcle inovacdo, mas sim Sao vistos
como se estivessem numa caixa preta. Nesse madelmrocesso de inovac@er sindo é

dada importancia, mas apenas as entradas e saigescdssdginputs e outputs)
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Os modelos de segunda geracéo ja foram relatadts tnabalho. Quanto aos de
terceira geracao, introduziram uma nova caradiEisto estudo da inovacdo: a interacdo
entre as etapas do processo inovador. Nessa geragiiocesso de passa a ser visto como
uma rede de comunicacao interna e externa a emp@satando a empresa com 0S meios

cientifico e tecnoldgico, além do mercado.

Na quarta geracdo, o processo € visto de formeznsist. Nao apenas € analisada
a interacao da empresa com sstiakeholder®u relacionados, mas neste momento € incluida
também a cooperacao entre as firmas. Tal interacéaportante, pois quando ndo se tem
recurso suficiente para promover inovacdes quegagra valor ao negocio e impliquem
ganho de competitividade, entende-se que firmargpias € um bom instrumento para suprir

tal caréncia.

A quinta geracao, por sua vez, dispde sobre um lm@delucionario do modelo
sistémico, havendo interacdo ndo apenas internangaesa, como com fornecedores e
clientes, além de entidades governamentais, ondapel destas se mostra preponderante

enguanto responsaveis ou promotoras da inovacgao.

E papel dos entes governamentais estimular o coméeto e a aprendizagem,
que devem ir além, atuando como fiel da balanctocante a competicdo e incentivando a
cooperacao. Castro (2008, p.30) entdo acrescemiare sos modelos sistémicos e

evolucionarios, informando que se baseiam:

No conceito de Sistemas Nacionais de Inovacao,uab $¢ avalia de que
forma a interagdo entre agentes econdmicos soeiajoliticos pode
favorecer (ou impedir) a geracdo e difusdo de ipd®s. Isso significa
reconhecer que o processo de selecdo entre asaditecnologias ndo se da
num ambiente asséptico, mas, ao contrario, € fert@minfluenciado pelas
instituicdes técnicas e cientificas, pelas estiatédos agentes econdmicos,
pelas condi¢cdes legais e regulatérias e pela gliie financiamento a
inovacao.

A sexta geracao, contudo, levanta o conceitindevative millieux Marinova e
Phillimore (2003) dao énfase sobre a importanciambiente ou localidade no processo de
inovacdo. Conforme o modelo, o estado passa enpariancia no sentido de atrair a atencao
da economia as questbes naturais e sociais, cmastrum ambiente em torno do
desenvolvimento tecnolégico. E uma relagdo intdasentre o conhecimento e as

competéncias especificas necessarias ao impulgadan
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Diante da grande diversidade de modelos, demorBaebieri (2003) a
complexidade de se mapear o processo de inovag@dor@e o citado tedrico, tal processo
€, na verdade, uma equacdo composta de trés fatgeescdo e selecdo de idéias;
desenvolvimento e implementacdo das idéias sekedas) obtencdo e sustentacdo dos

resultados.

Embora a abordagem tecnicista, explanada a parsirngdodelos relacionados,
constitua um marco tedrico dos estudos acercaal@¢do no setor de servicos, outras duas
abordagens sdo apreciadas na literatura. Confoumdrg que segue, sdo apontados os
autores que discorreram sobre as abordagens deadasiltomo “baseada em servigos” e
“integradora”.

O quadro 12 visa facilitar o entendimento sobrespakto nas correntes teoricas,
uma vez que serdo mostradas as principais corgdésiioferecidas ao debate aqui proposto e
0S autores que encabecaram a discussédo, com mig®sie novos modelos e tipos de
inovacao e sobre a tematica da relagéo usuariasmod

Quadro 12: Abordagens Teoricas da Inovacdo em Sepas

Abordagem Principais Autores Fundamentos e Contribigdes Tedricas
Baseada nasGallouj (1994); Gadrey « Analisar no processo produtivo dos servigos quads s
servigos (1994; 2001); Hauknes os principais fatores de inovacao;
(1998); Sundbo e Identificar quais s@o as trajetérias e quais| as
Gallouj (1998); Drejef modalidades especificas de inovagéo nos servicos;

(2002).

Conceituacdo das inovacfes de produto, processo,
organizacionais e de mercado e a proposi¢cdo dg uma
nova modalidade de inovacgédo (ad hoc), tratada amo

resolucdo de problema espcifico do usuario por meio
da co-producéo, interacéo;
Inovacdoad hocmais comum em servigos intensiyos

em conhecimento. Contudo podem consistir | em
limitacdo da inovacdo sobre servicos, ja que par se
tratarem de customizacdo, nao sdo, agsim,
reproduziveis;
* A relacdo entre o produtor do servico e o usyario
deste, que varia de intensidade de acordo com oram
da atividade, pode proporcionar as maipres
oportunidades de inovacgdo, superando inclusiye a
influéncia da tecnologia. Usuario como fonte | de

inovacao, pois auxilia a melhoria do servico;
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Quadro 12: Abordagens teéricas da inovacdo em segas (continuacao)

Abordagem

Principais Autores

Fundamentos e Contribigdes Tedricas

Integradora

Hauknes (1998); Gallc

(2002); Gallouj €
Weinstein (2997);
Henderson e Clar
(1990).

plptegracao da teoria da inovacao, unindo bensvegesr
Processo de convergéncia;

Knovacdo envolve caracteristicas genéricas, 9
enfatizada a manufatura ou o servigco a dependgraig
de relacdo entre o usuério e o produtor;

Abordagem lancasteriana: cada produto results
adocdo de tecnologias materiais e imateriais e
competéncias necessarias a producdo (produt
cliente);

Proposicdo de novos modelos e tipos de inova
variando quanto as competéncias necessarias acaam(

i) inovacdo radical (produto totalmente no
completamente distinto do anterior, com competai
absolutamente diferenciadi
i) inovacdo de melhoria (alteracdo para melhorg
caracteristicas de produto anterior. E dada umaa
especificagdo para uma caracteristica ja existe
Confunde-se com a aprendizagem organizacional;
iii) inovacao incremental por substituicdo ou adighe
caracteristicas (nova competéncia ou técnica quez
custos de producéo, por exemplo;

iv) inovacdoad hoc(a exemplo da abordagem base
nos servigos, vislumbra a alteracdo da caractaisip
servico prestado a partir de uma peculiaridade
usuario);

v) inovagdo por recombinacdo (inovacdo a partil
combinacdo de caracteristicas de produtos existenty
novos usos. Muito presente em servicos financeiros)

vi) inovagdo por formalizacdo (é o processo
formatacdo da inovacdo, desde a nomeacdo do s
criado até a organizagdo da sequéncia das castctes
fisicas dos servicos e competéncias envolvidas);

Caracteriza-se por mudancas graduais, con
diferencia-se da abordagem tecnicista por ser
abrangente, jA que considera também alteracte

endo

da
das

1cao,
ju
VO,
cia
1S

1 d

nov
2nte)

re

ada

do

de

112

de
ervico
i

tfudo,
mais
S em

competéncias;

FONTE: Adaptado de Vargas (2006).

Completando, Vargas (2006) afirma que a dicotomiaeebens e servigos pode

ser eliminada se aplicada a abordagem mais comterpara cada situagcao em questdo, o que

remete ao péndulo tratado na teoria da inovacaoauebr Gallouj. O péndulo funcionaria da

seguinte forma: inicia-se centralizado apontanda paabordagem integradora e, a depender
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da situagéo em lide, movimentar-se-ia o pénduléodea que apontasse para a abordagem

mais conveniente.

Ja Freeman e Soete (1989ud STAL, 2007) estabeleceram uma classificacdo de
estratégias competitivas adotadas pelas firmascacda inovacdo, dispostas em seis

categorias, a saber:

= Ofensiva: corresponde a firma que busca ser adiaetecnologia do mercado
em que se insere. Neste sentido, tal classificag@m maior grau atribuida a
grandes empresas, ja que o risco de inovar eaatle tais empresas englobam
as menores, o que nao é, contudo, uma condi¢&arigavendo pequenas

firmas que adotam estratégia ofensiva;

» Defensiva: considera-se defensiva a instituicdo gdeta como estratégia
evitar ser a primeira a inovar no seu segmento, qu@stdo dos riscos
associados ao investimento, que, todavia, € relmlizA estratégia envolve
ainda a concorréncia por meio de inovagdes incraisgronde os bens ou
servicos prestados sdo melhorados, agregando faticdiades ou mesmo

design

» |mitativa: tal estratégia consiste em copiar um bmmservigo ja existente,
competindo com os atugidayersdo mercado, mormente no tocante a prego e
gualidade. Firmas de pequeno porte sdo as maidotarges de tal estratégia,
gue tem por caracteristica proporcionar pequenatagans financeiras. Para
0s bancos de pequeno porte, € a estratégia ususls@ passa a fornecer o

mesmo servi¢co dos bancos de maior escala;

= Dependente: firmas s&o tecnologicamente dependgotesdo ndo possuem
capacidade interna de inovacéo, porém se assoc@utras companhias mais
robustas, para aprender e poder inovar. Como exsmpbdem ser citadas
firmas que vendem a producao a grarmgagerspara que estes comercializem,
aproveitando a maior rede envolvida e consequerdg®rnpenetracdo de

mercado;
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7

= QOportunista: é a firma que vislumbra uma oportutéd@fémera, buscando
aproveita-la durante o periodo possivel. Ndo essécéada a investimentos
vultosos e, da mesma forma, ndo carece de deséneolw do conhecimento

interno da organizacéo;

» Tradicional: trata-se de uma estratégia utilizasa empresas que nao
vislumbram a inovagcdo em suas atividades, sejangorsofrerem incursdes
relevantes de concorrentes, ou mesmo por o pramutervico prestado nao
demandar melhorias. Quando muito, inovam de formagemental, apenas por

guestao de manutencao da vitalidade do produtemice fornecido;

E importante ressaltar que a classificacido expuitaé estatica, mesmo por que
as estratégias podem ser combinadas, dependengwmerfibinovador das firmas e dos
mercados envolvidos, além da necessidade de adapiaitinseca ao contexto de negocio

atual competitivo e globalizado.

2.4.1 Inovacdo em instituicdes financeiras

A literatura sobre inovagdo no setor de servigcoslaié incipiente, conforme
dispbe este trabalho. E especificamente com og;esridancarios, ndo é diferente. O que se
pode falar sobre as inovacdes nas instituicbead&ieas € que sdo altamente tecnoldgicas, de
carater imitativo, sobremaneira, tornando-se osvigges prestados cada vez menos
presenciais, logo, mais virtuais, por questao deashela de mercado, globalizacdo das
transacoes financeiras e pela dinamica das congd@satuais.

Produtos e servigcos bancarios envolvem desde fowheasnelhor investir o
dinheiro dos clientes (aplicacbes) e de melhor Iieshecer solugcbes financeiras

(empréstimos), como maneiras de utilizar seus sesuicontas, canais de atendimento).

Antes de explici-los, cabe aqui dirimir a duviddrsoa diferenciacdo entre
produto e servico bancario. Sobre este tema, Bi#adR007) define que, embora seja pratica
do mercado trata-los como sendo distintos, se uwiceeé caracterizado por ser intangivel,
inseparavel e heterogéneo, entdo um produto bansé&ria sempre um servigco (conta

corrente, fundos de aplicagédo, e empréstimos).rilicp, logo, ndo devem ser diferenciados.
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As modalidades de investimento consistem numa egiiedo custo e beneficios,
ja que qudo maior for o nivel de risco envolvidajan sera a taxa de juros que ird remunerar
a operacao. Correspondem a poupanca, forma maisncarilizada, onde néo ha tributacéo,
contudo os rendimentos sdo menores; os fundoshda fixa, de pouco maior nivel de risco,
porém maior retorno financeiro; fundos em acdefm ewposicdo em bolsa de valores dao

maior volatilidade aos ganhos; opera¢cées com cgrahtee outros.

Os empréstimos (créditos aos correntistas) ndoagpauxiliam os clientes em
momentos oportunos como também impulsionam a ecen@#o os limites disponiveis em
contas correntes, promotores de capital de gir@ panpresas, empréstimos pessoais,
parcelamento de tributos, antecipacdo de -crédimsebiveis, descontos de titulos,

financiamentos de bens moveis e imoveis, de pradugal e demais outras modalidades.

Todavia, ressalta-se que produtos e servicos sdwaimoente diferenciados pelo
fato de estes serem, em geral, intangiveis, héirems e inseparaveis, por ndo poderem ser
estocados ou testados antes da aquisicdo, demandaiEs customizagdo e interagdo com
clientes estakeholders ou mesmo por haver producdo e consumo concomitdRACO,
DINIZ, CSILLAG, 2009)

Historicamente, em se tratando de mudanca estrupara que passaram oS
bancos, o quantitativo de agéncias bancarias vermgindo, ampliando em contrapartida o

numero de terminais de autoatendimento, ou ATMSs.

Enfatiza-se que anteriormente ao advento dos ATiMsartdo magnético surgiu
como uma grande mudanca para o segmento bancdiando de ser necessaria a presenca
do cliente na agéncia ou unidade de atendimen® gssinar autorizacées de langamentos,
sendo possibilitada a movimentagdo mediante ingedgf cartdo magnético, mediante a

capilarizacéo dos pontos de atendimento, por nesadixas automaticos.

O uso do ATM e do cartdo magnético sdo exemplosndeacdes no setor
bancéario, onde a presenca do funcionario e o usgapel (autorizacdo de débito) é
substituido por uma maquina e pela assinaturaatligit senha. Para o caso do ATM, este
promove as mesmas atividades do funcionario deliaemto no caixa, diminuindo, contudo,

0 custo de transacao ao banco.
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Trata-se de uma inovacédo de carater incrementlreglura ao mesmo tempo, ja
que muito embora haja a subsuncdo do trabalhadwabe, ha atividades que os ATMs

ainda nao contemplam. Consiste em inovacéo deaibo de investimento.

A URA ou Unidade de Resposta Audivel consiste enismen canal de
atendimento disponivel aos clientes bancarios, gmole meio de ligacdo telefénica e
informac&o de dados cadastrais (identificacdo ipayitsdo realizadas transacdes e consultas

(trata-se de inovacao incremental).

Outra inovacéo recente e importante dos servicosdm@s consiste no uso de
internet ou web bankingue corresponde a um ambiente diferenciado e @émpoomovido
aos clientes, ja que se pode acessar dados banearaalizar movimentacdo em conta de
qualquer lugar do mundo, apenas usando computaghaiol ainternet — rede mundial de
computadores. Corresponde a mais uma inovacaameatal, pois o servico € agregado. A

tecnologia e anternettém dado o rumo das inovacgdes nos bancos.

Especificamente sobreweb banking“a direcdo de sua evolugcdo aponta para o
crescimento de servigos on-line, que explorem sesuespecificos da Web, adequando assim
as necessidades do usuéario que se utilizam dessé a@s interesses do banco” (FACO,
DINIZ, CSILLAG, 2009, p. 189). Quanto maior a pogizacao danternet mais interativos

devem ser 0s servigcos bancérios.

De forma a melhorar ainda maisportfolio de servicos e, impulsionado pelos
constantes incrementos nas comunicacdes, cujaesaspnovam cada dia mais, sobretudo
no tocante ao incremento tecnoldgico realizaddyargos hoje disponibilizam consultas de
saldos, pagamentos de contas, além de confirmatgrepestivas sobre lancamentos
realizados com cartdes magnéticos diretamente wviatato ao telefone celular dos

correntistas. Trata-se @elular banking.

Tais inovacfes ocorrem por meio de uma parceria astinstituicoes bancarias e
os fornecedores de tecnologia, caracterizando aitgla neste trabalho, estratégia de
inovacdo dependente, aliada a uma tatica opor&rostde se aproveita a possibilidade de

negocio potencial para manter firme atuacédo no ader.c
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Apbs o uso do celular nas transacfes bancéariaggusaiDDA ou Débito Direto
Autorizado. Este servigo pde fim a um problemaiqasairo dos correntistas e por que nao

dizer dos bancos: emissao e entrega de boletoai@naos clientes.

O servico € representado por um cadastro que sedemte a instituicao
financeira pelo cliente, onde quaisquer boletosessmtativos de dividas de um correntista
pode ser pago em um terminal de autoatendimento aseecessidade da emissdo e remessa
ao endereco do titular da conta. Promove facilidadpidez e eficiéncia nos servicos de

cobranca dos bancos, bem como muita comodidadsugoio.

A grande diversidade de seguros, de vida e cowridertes, destinados a bens
moveis e imoveis, a saude da mulher e outros, forele a inovacdo em servigos oriunda de
demandas de mercado. Este ultimo, por exemplayifido a partir do aumento no indice de

mulheres acometidas por cancer e da divulgacadoelacd, cada vez mais evidente.

Da mesma forma, a preocupacgdo global contemporaneeca de aspectos
socioambientais também tem propiciado servigcos &#@x inovadores como os CDC ou
Créditos Diretos ao Consumidor para aquisicdo aepcatadores para professores (mediante
convénio com governos), para realizacdo de cursaswl superior e para grandes projetos

ambientais (operacdes de crédito carbono internab)io

Em resumo, as inovacdes exemplificadas correspor@ermais recentes no
segmento bancario brasileiro que, onde as assscamtacanais de atendimento tém como
caracteristica reduzir o custo de transacao auitgto financeira. Vale dizer que o Banese,
historicamente, acompanha o mercado e disponibdizada a base de clientes todas as

inovagOdes citadas.

O setor bancario corresponde, conforme Facd ea@si{010), a um setor
interessante de ser estudado, sobretudo por queipEs seguintes particularidades, que o

tornam importante dos pontos de vista académicos @egocios:

= A grande quantidade de clientes e diversidade idatek, de diversas classes

sociais;

= A grande rede formada pela capilaridade dos bargqos,tem alto grau de

penetracdo no territério brasileiro, por meio dérajas, postos, terminais de
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autoatendimento, correspondentes ndo bancériabéstimentos comerciais

que fornecem servigos de atendimento bancario);
= Ambiente regulatorio robusto e rigido, com focamtigacéo de riscos;
» Grandes avancos tecnologicos.

Ha de se ressaltar que as inovac¢des bancériaonaspondem, necessariamente,
a eventos mutuamente excludentes, pois historid@memue se vé é que a tendéncia da

tecnologia consiste em incrementar a diversidadecdnais de atendimento.

No entanto, Vilhena (2011) critica ao dizer quebascos — da mesma forma que
Varios outros setores — ndo usam a tecnologiafdariacdo para mudar as rotinas e 0s rumos
dos mercados, mas apenas se limitam a utilizarka pastar servicos mais rdpidos ou com

maior eficiéncia operacional.

Para o autor, os bancos em particular tém se edgado, ao longo dos anos, em
copiar uns aos outros, sem apresentar ao consugadacteristicas que propiciem a estes a
escolha sobre quais os melhores servicos ofereclBemardes (2007) corrobora esse
pensamento, qualificando a imitacdo dos bancos coma estratégia defensiva, onde as

instituicdes se preocupam em aprender com o erpoth@iro.

Num estudo aplicado por Pires e Marcondes (200dfaijunente a gestores de
bancos, sobre a relacdo entre o conhecimento,vagéo e a competéncia em organizacdes

financeiras, foi assim constatado:

* Que muito embora a instituicbes avaliadas tenhangado no mercado
produtos ou processos novos, de ruptura ou incr@amserou ainda uma
solugéo inovadora incremental, os gestores daguémspontaram a inovacao
como sendo essencial a sobrevivéncia das empresas;

* Que ndo é dada a devida atencdo aos investimerdgosssarios para
incrementar a capacidade de inovacdo da empres#p rembora tal
capacidade seja tida como essencial,

» Que a inovacdo é tida como essencial, contudo nams étributos da
organizacdo na melhoria da capacidade de inovaadoeras instituicdes. As
inovacbes sdo consideradas necessarias, mas ossfarganizacionais que

poderiam facilita-las ndo parecem estar sendoieaths;
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* Que a prética de imitacdo, a qual ndo existem ib@sr@em mecanismos de
protecdo, como patentes, contribui para a manutedgédcompeticdo entre as
instituicbes, mas nao lhes conferem vantagens ditiips, jA que todo o
mercado dispde dos mesmos servicos, de forma geral;

= Que é tendéncia atual os bancos realizarem fusdeguisicbes de outras
instituicbes como forma de adquirir competéncipagsar a prestar 0s servigcos
do banco adquirido;

* Que a utilizacédo de tecnologia da informacéo nosgses ndo é suficiente para

manter vantagens competitivas.

Em resumo, os autores concluem que as instituipdasceiras ndo vém dando
importancia a gestdo da inovagédo, como tentativdisjmr de diferencial competitivo frente
aos concorrentes. As competéncias da empresa eotkisoradores ndo sao trabalhadas,
limitando-se a copiar os servigos ja oferecidosgyé ndo ha protecdo sobre a marca dos
servicos prestados. Trata-se de préatica conseacharca do sistema financeiro nacional.

Reforcando esse conservadorismo esta a forte gégula que se submete o
sistema financeiro nacional, por meio da atuacaBAIGEN — Banco Central do Brasil, o que
contribui para a diminuicdo da exposicao a risaeos bancos e visa garantir a saude do

sistema.

Bernardes (2007) enfatiza que a regulagédo no batwrario influencia a difusédo
de produtos e servicos inovadores, ja que muitatedesdo criados a partir de medidas
regulatorias que cumprem a agenda governamentaho cpor exemplo, os créditos
especificos para aquisicdo de bens (moveis e imdeede fomento. O microcrédito, por
exemplo, foi instituido a partir de leis e decretos

Além da regulacao, outros dois fatores impactamtalinente a inovagao no setor
bancario: o foco de atuacédo da instituicdo e o cotagento dos correntistas. Para o primeiro
fator, um banco, ao inovar pensando no atacadeceale mais interagdo com o cliente
(convénio com o6rgaos e prefeituras) e maior cus#tagdio do servico, por conseguinte; se
atua no varejo, necessita de mais tecnologia (ssAoede empréstimos nos canais de

atendimento aos funcionarios dos 6rgaos e prefaitupossibilitando maior padronizacao.

J& no tocante ao comportamento do cliente bana®giopnstantes inovagfes das
telecomunicagdes requerem dos bancos o acompantoadesia tecnologia, pois cada vez
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mais 0s correntistas fazem uso de telefones cetutapdernos mternet cabendo aos bancos
transformarem tais meios de comunicacdes em catmigtendimento para transacodes

financeiras.

Sobre a instituicdo financeira em estudo, o Barressalta-se a existéncia de uma
politica de desenvolvimento de novos produtosnadorma de internalizar e
formalizar o conhecimento tacito da empresa, n&taoke o fato de tal instrumento definir os

passos para a inovagao dos produtos/servicos ljaeon desenvolva e implemente.

Trata-se de uma ferramenta importante, sobretudm quae qualquer gestor de
projetos inovadores possa ter conhecimento de cealiza-los, de forma a convergir com as
metas e objetivos tracados no planejamento esitatégganizacional.

2.5 Auditoria Interna

Os primeiros esbocos de auditoria podem ser reladms a civilizagdo suméria,
tendo os grandes comerciantes a necessidade déarag ativos provenientes e resultantes

dos trabalhos com as atividades econémicas exeraiépoca.

As auditorias internas foram submetidas a uma igansem seu modo de
operacdo em virtude da também mudanca na gestdmetgxios das organizacdes. A
globalizacéo e a competitividade acirrada dos nadesairecionaram o trabalho dos auditores
internos para a analise dos processos e atividime®gocio, cabendo entdo conhecimento
sobre 0s rumos que a organizacao vislumbra toreabe a operacionalizacéo das atividades

de todos os setores de uma entidade, de seu sistenaaum todo.

Ainda como resultado da transicdo no foco dasd#des de auditoria interna,
percebeu-se que o escopo das auditorias passousda &os colaboradores que cometeram
falhas operacionais a analise de processos geoaisyistas a melhoria e ao redirecionamento
das atividades, procurando adequa-las as deterdeimage metas previstas pela a alta
administragéo da organizagao.
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Vale ressaltar a importancia do planejamento €sficd organizacional, pois trata
da visdo de longo prazo que a instituicdo adotajsamdo informagdes relacionadas as forcas
e fraquezas (fatores internos) e as oportunidadeseacas (fatores externos) que cercam a
organizacado, sendo fatores que devem ser estugagotencializados, no caso de forcas e

oportunidades, ou minimizados, para fraquezas agase

O setor responsavel pela auditoria interna de ungantzacdo deve possuir
conhecimento intrinseco dos objetivos definidosplenejamento estratégico, de modo a
tentar corrigir falhas em atividades com rumos mjeates do que fora previamente tracado,
buscando também promover o alcance mais eficamdéass definidas, com menores custos,

tempo gasto, perdas em geral.

Consciente da importancia das auditorias internamanorganizacdo que foi
realizada esta pesquisa, uma vez que, ciente dinltamue a entidade procura percorrer, dos
contextos interno e externo onde a empresa estédase dos objetivos tracados, torna-se
preponderante a existéncia de um érgao intern@gs®a promover a ligacdo dessas variaveis
a fim de tornar mais faceis e proveitosos os psmega organizacdo, de promover

incremento nos negodcios e, portanto, desenvolviment

Cabe-se assim, a auditoria interna, a atribuicdadeguar os métodos de trabalho
dos mais diversos setores de uma instituicdo damiss/isdo organizacionais, definidas pela
alta administracdo, a fim de atingir a melhoriatbara dos processos, conquista de novos

mercados, crescimento de modo geral.

No entanto, toda atividade de auditoria deve egidamente fundamentada em
metodologias aceitas nos mercados que envolvengécivetratado, no meio bancario, por
exemplo, as metodologias de auditoria interna s8edxlas em controles internos e em gestao

de riscos.

Desta forma, os pareceres de um auditor sdo coadmke andlises técnicas de
como estdo sendo executados os procedimentos,aaponés fragilidades de controles, os
riscos potenciais, recomendando como devem seraxegmentos corretos, em caso de
vicios processuais enfim, direcionando as atividapara o atingimento da eficacia nos

processos da organizacao.
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A auditoria tem evoluido sobremaneira no tocansewas principios e fungoes.
Durante muitos anos estabeleceu-se um conceitauditoBaa reativa, tendo os auditores a
funcdo especifica de analisar as atividades rdfseans processos de producao, aplicando
controles de modo a dirimir falhas e procurar ageetivos responsaveis, com intuito de

aplicar sanc¢des administrativas atingindo muitaese esfera penal.

Uma conceituagéo de auditoria do modelo reativeepser assim determinada:
auditoria € o exame cientifico e sistematico da®4, contas, comprovantes e outros registros
financeiros de uma companhia, com o0 proposito dermnar a integridade do sistema
contabil, das demonstracdes financeiras, bem coneswdtado das operacfes e assessorar a
companhia no aprimoramento dos controles interomstabeis e administrativos (MOTTA,
1992, p.15).

As atividades das auditorias se resumiam a cog&diade relatdrios com
documentos fisicos, fechamento de contas cont@loeisambém conciliagdo com balancetes
e analise da confiabilidade dos documentos, a émuk ndo houvesse qualquer tipo de vicio

documental que proporcionasse inconsisténcia didiagge a averiguacao.

De acordo com essa tematica, as auditorias eramadpt sem a devida
complexidade, ndo sendo tratadas como processexederes de estudo prévio, de analises
consistentes que propiciassem resultados e agesgasdor a organizagao.

Destarte, os auditores eram vistos como intrusesdpichegavam ao ambiente a
ser auditado, uma vez que eram, na sua maioriatn@st, ou seja, colaboradores de outras
organizacdes que prestavam servicos de maneirpandente, vislumbrando descobrir falhas

nos procedimentos e, por conseguinte, responsabijiem as cometia.

A reatividade atribuida as auditorias ensejaveeaqupacéo que se tinha logo no
seu inicio de meramente tentar detectar viciospnesessos decorrentes de datas passadas,
muitas vezes sO se praticando atividades de aiaditquando da ja desconfianca ou duvida
em relacdo a algum procedimento em especial, qudadguspeita de fraude ou quaisquer
outros meios de burla das legislacdes, regulam@egaacordos, convénios entre outros.

Com o passar dos anos, no entanto, foi surgindonova concepcao do modelo
de auditoria, tornando-o mais complexo e abrangéxditores passam a utilizar métodos

gue incluem planejamentos prévios - buscando-ss#unl@ antecipado dos trabalhos a serem
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postos em pratica - o também estudo e a postevaliagdo dos controles internos, ora
conhecidos pocompliance a analise de riscos e as atividadedgollew-up, que consistem
nas atividades finais do processo de auditoria, mupnitoramento que visa saber se 0s
controles internos estdo sendo exercidos e seasendacdes dadas pelo auditor, quando do

relatorio, estdo sendo efetivamente praticadas.

O novo método de auditar torna-se proativo, ou, §gf@cura prevenir eventuais
falhas, vislumbra os conceitos de ética e de gewean administrativa, esta intrinsecamente
ligado aos objetivos estratégicos tracados pelganaacdes e se baseia em metodologias que
fundamentam essa nova tematica de antecipacadoi@os mos procedimentos, entre elas o
COSO.

O COSO ou Committee of Sponsoring Organizations of the Tresdw
Commission consiste na metodologia da auditoria que vislamélencar os objetivos
principais da organizagdo em estudo, na qual gesestdo aplicada a auditoria, de modo a
promover um estudo dos processos e, em funcdo Opivos estratégicos, poder
desenvolver uma sisteméatica de controles e avsdiasls metas serdo atingidas de maneira

eficaz.

Desde a publicacdo em 1992 do trabalhternal Control — Integrated
Framework(Controle Interno — Um modelo integrado), o CO®Mhau-se
referéncia para ajudar empresas e outras orgaezacavaliar e aperfeicoar
seus sistemas de controle interno, sendo que s8siéum foi incorporada
em politicas, normas e regulamentos adotados gbams de organizacdes
para controlar melhor suas atividades visando opcamento dos objetivos
estabelecidos”. (PEREIR&t al, 2010, s/p)

De forma semelhante, o0 COSO constitui uma das roktgids de auditoria mais

utilizadas no segmento bancario brasileiro atual.

Essa metodologia busca assegurar a efetividadeldagio da ética, eficiéncia
das operacOes e a verossimilhanca dos demonsgdinanceiros das instituicdes, baseando
numa estrutura composta por um ambiente de contmotie estdo presentes a eficaz alocagéao
de recursos e a forma de atuagao da alta admgéstrpor uma avaliagao de risco, a partir de
andlise prévia que servird para enfatizar atividarlga severidade do risco seja mais alta,
sendo maiores seus possiveis impactos sobre aizagao; pelas atividades de controle, que

procuram assegurar o direcionamento das atividades planejamento estratégico
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organizacional; pela informagdo, que deve ser segurtempestiva; e por fim, pelo

monitoramento, a fim de se prevenirem falhas.

A seguir, sdo mostrados o0s objetivos associadogtadmiogia de auditoria do
COSO. Podem ser:

relacionados com a missao da organizacao;

a consecucao das metas e eficiéncia da gestaoutsas;

organizagdo. As informacdes devem ser confiaveis;

aos quais se deve cumprimento e aderéncia.

Estratégicos: aqueles de nivel mais macro e deolpngzo, intrinsecamente

Operacionais: nivel mais micro, ligados as ativetadperacionais da empresa,

De comunicagéo: relativos a disseminagéo da culteireontroles no ambito da

De conformidade: dizem respeito @ampliancecom as normas e regimentos

No tocante aos oito componentes abordados pelo CO$0adro 13 disseca as

respectivas caracteristicas:

Quadro 13: Componentes de Gerenciamento de Riscosi@orativos

Monitoramento

Componentes Caracteristicas
Ambiente 0 ambiente interno fornece a base pela qual ossrs@o identificados, além de dar o
Interno tom da filosofia de gerenciamento e a toleranaj@mizacional a riscos
L O gerenciamento de riscos faz com que o0s objetgsnizacionais estejam
Fixacdo de | 5jinhados com a missdo da organizacdo e estejatnodeéa enquadramento ¢le
Objetivos | tglerancia a risco.
Identificacéo de| 0S eventos internos e externos que influencieningiatento das metas e objetivos
Riscos organizacionais definidos carecem de identificagc@mensuracao.
Avaliacdo de |consiste na analise dos riscos, atraves da relagébabilidade dedefault
Riscos (ocorréncia ou materializacéo do risco) e impaet@ado.
Consiste na tomada de decis6es quanto ao risenieed atividade em questao por
Respostaa | parte da alta administragéio. Adotam-se controles @dequar os riscos a toleraricia
Risco e aos objetivos.
Atividades de | Mecanismos a serem adotados para mitigar os fidensficados e mensurados.
Controle
Levantamento de informagdes relevantes ao atingongos objetivos e mitigacéo
Informacgbes e |de riscos. A comunicacdo serve para disseminar lrgude controles na
Comunicagdes | organizagao.
Apoés a identificagdo, mensuracao, analise e deoisé&salizado monitoramento gor

atividades gerenciais continuas ou avaliaces artimtes.

FONTE: Adaptado de COSO (2010).
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Entende-se entdo que, a partir dos objetivos tos;pela organizacéo e de acordo
com o apetite e tolerancia aos riscos inerentestidislades, a ado¢do dos componentes do
COSO nas diversas entidades que fazem parte dcemi®bdrganizacional, promove um

relacionamento matricial tridimensional, conforrngaifa 01, que segue.

Figura 01: O cubo do COSO

«— Dbjetivos Organizacionals —

Identificagio de Eventos
Avaliagcdo de Riscos

7
Z

TEENND

Resposta a Risco

8,
A

Atividades de Controle

Objetivos de Controle

Informagoes e Comunicagoes

Monitoramento

FONTE: Sandonato (2007).

Essa metodologia leva a pratica de uma auditoria madura e fundamentada,
devendo o auditor compreender o processo a setadadimensurar e avaliar 0s riscos
envolvidos, analisar como se procedem os contrghdg]ar os testes realizados e, apés as
conclusfes dos trabalhos, comunicar os resultadam&ados e promover ufeedbackaos

gestores da unidade avaliada.

A gestédo de riscos é fundamental quando da reabzde auditorias internas,
atualmente. Acredita-se que 0s processos, de medd, gonstituem fontes primarias de
riscos, OU Seja, um Processo — por mais simplessgjge— contém em sua esséncia um ou
mais riscos, que se desdobram nas mais diversaalidamtes, tomando-se como exemplos os
riscos de fraude, de inadimpléncia, legais e oulesta forma, percebe-se que 0s riscos séo
inerentes as atividades, fato que contraria o peestp de que as atividades ou processos

implicam os riscos.

Quanto a forma de realizacdo, as organizacdes pamar por auditorias
internas. As auditorias internas sao aquelas el por funcionarios da propria instituicao

auditada, visando promover a analise de processudheis e operacionais, cujos resultados
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sdo anotados em formularios especificos denominpadpsis de trabalho, que endossam as
pesquisas, as quais, por conseguinte, sdo encataghaalta administracdo da empresa para

avaliacao de riscos e tomada de decisdes.

Ja a auditoria externa, consiste na modalidade wbtoaa que tem por
peculiaridade ser executada por profissionais eated empresa auditada. E a auditoria
realizada por profissionais qualificados, que @ empregados da administracdo auditada,
com o objetivo precipuo de emitir uma opinido iretegente, com base em normas técnicas,
sobre a adequacado ou ndo das demonstracdes cenficdabéem conceituada como auditoria
independente, € a auditoria contabil realizadaggpecialistas ndo vinculados a organizacao
examinada (ARAUJO, 2001, p.20).

Admite-se que as auditorias realizadas de formerextassumiam maior carater
de independéncia em relacéo as internas, poispeea®@a que assim nao se daria margem a
falsificacdo de documentos ou a quaisquer mecasigue pudessem ser utilizados para
mascarar os resultados aferidos, em virtude de gunaisar o processo nao fazer parte dele

nem poder ser responsabilizado por inconsisténcias.

Entretanto, com as novas praticas administrativesmm estudos e o
desenvolvimento de novas metodologias de auditpode-se perceber que a efetuacdo da
auditoria interna assumiu 0 mesmo grau de indepemétransparéncia e correcdo da
externa, uma vez que se pretende atingir as mat@sedecidas no planejamento estratégico, a
partir de diferenciais competitivos proporcionadqms maiores controles operacionais e
estudos dos riscos inerentes ao segmento da aaganizque podem ser melhor visualizados

se estudados por quem os conhece intrinsecamente.
2.6 Dimens&es do Modelo Tebrico

Nesta secdo serdo apresentados conceitos e pisnag@ectos teoricos no que

tange as dimensdes abordadas no modelo tedriczadbl

2.6.1 Estratégia

Estratégia consiste num dos principais fatores cudribuem para que uma
empresa se torne ou se mantenha competitiva n@adeesm que atua. No entanto, no campo

tedrico, seu conceito ainda é bastante discutido.
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Para Camargos e Dias (2003), estratégia pode isgndesde um curso de acao
formulado de maneira precisa, abrangendo ndo sisicipnamento no ambiente ao qual se
esta inserido, mas também a alma, a personalidadezio de existir de uma organizacao,

sendo um conceito muito amplo e diverso.
Nicolau (2001) consolidou as principais definicGamforme o quadro 14:

Quadro 14: Definicbes de Estratégia
Estratégia € a determinagdo dos objetivos basiedsndjo prazo de uma
empresa e a adocdo das acOes adequadas e aplieacéoursos parg
atingir esses objetivos.

Chandler (1962)

Learned, Christensen|, Estratégia é o padréo de objetivos, fins ou metpsneipais politicas e
Andrews, Guth (1965), planos para atingir esses objetivos, estabeledéddsrma a definir qual
Andrews (1971) negocio em que a empresa esta e o tipo de empresaay sera.

O

Um dos precursores do estudo da administracdo tégitta, pensa
estratégia como um conjunto de regras de tomadadeibisdo em
Ansoff (1965) condi¢bes de desconhecimento parcial. As decisSiatégicas dizem
respeito a relacéo entre a empresa e 0 seu eeassist

Estratégia refere-se a relagdo entre a empresamei® em que esti
inserida: relacdo atual (situacdo estratégica) lacae futura (pland
Katz (1970) estratégico, que é um conjunto de objetivos e agdesnar para atingi
tais objetivos).

=

Estratégia competitiva sdo acBes ofensivas oungietes para criar uma
Porter (1980) posicdo defensdvel numa industria, para enfrexar sucesso as forcas
competitivas e assim obter um retorno maior sobneestimento.

Thietart (1984) Estratégia é o conjunto de decisdes e acbes vdaiiescolha dos meios e
a articulacéo de recursos, vislumbrando o atingionda um objetivo.

Estratégia é uma forga mediadora entre a orgarizagé meio em que
estqd inserida: um padr8o no processo de tomada el@sGds

organizacionais para fazer face ao meio.
FONTE: Adaptado de Nicolau (2001)

Mintzberg (1988)

De forma sumarizada, pode-se entender que estaégiuma acao ou conjunto
de acOes que devem ser tomadas para o atingimesitobgetivos organizacionais definidos,
mediante a avaliagéo do relacionamento e da posm#mada no segmento produtivo.

Fleury e Fleury (2003), tratam Michael Porter commmaior entusiasta da teoria
do posicionamento estratégico (abordagem classafiapando que Porter discorre sobre a
priorizacdo da analise dos mercados de forma quegamnizacdo compreenda a posicao que
ocupa no respectivo segmento produtivo e formudes sstratégias. Tal analise ocorre a nivel

de produtos/servicos, consumidores e fornecedactea@mrrentes.
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Camargos e Dias (2003) abordam como a estratégidgors®u pauta na
administracdo de empresas, citando que até a dé@mds0 os empresérios apenas se
preocupavam com fatores internos as firmas, ja @uanbiente negocial ndo era muito

diversificado nem, por conseguinte, competitivo.

Apobs esse periodo, a complexidade empresariahfogmentada, exigindo maior
carater gerencial do empresario, que deveria adotao estratégias para analisar o mercado
de negdcio, postura e acdes dos clientes, fornezeéoconcorrentes, vislumbrando a criacéo

de riguezas aos acionistas e a satisfacastdkeholders

A analise realizada nas empresas passa a abramgas £xternas a organizagao
(oportunidades e ameacas), ganhando importan@tvidades de planejamento e de andlise
de mercado. Isso ocorre em virtude do atual andiempresarial competitivo caracterizado
pelo desenvolvimento tecnolégico, globalizacdo decados e impulso das comunicacoes,

gque geram mudancas sobretudo no perfil de consumido

Todos esses fatores demandam uma remodelagemtddégeas utilizadas pelas
organizacdes, sobretudo quanto a capacidade deac&oy que deve ser melhorada

continuamente, propiciando a flexibilidade e adggeda empresa as mudancas do mercado.

2.6.2 Processos

7

Toda empresa € composta por processos. O estudes desn origem na
engenharia industrial, com foco em redesenho, @gg#o e gestdo por processos
(GONGALVES, 2000).

O autor complementa ainda informando que ndo hésquealar em processo se
ndo houver a oferta de um produto ou servico aszgdociPara ele, processo € a atividade ou
conjunto delas que se inicia por uma entramlauf), adiciona-se valor a tal insumo para entéo
se fornecer uma saidaugpud a um cliente. Caracteriza-se entdo um fluxo deaiho, com

inputse outputsclaros e que ocorrem dentro de uma sequénciaefaganterdependentes.

Os processos devem ser bem definidos dentro daipagéo. Normalmente, tal
definicdo é precedida de um mapeamento, onde éaliaado e disponibilizado a toda a

instituicdo um documento que descreve cada proaagsmizacional, com o detalhamento
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dos respectivos sub-processos e atividades, de o conhecimento seja difundido. Para
0S bancos, especificamente, a regulacdo sobre eam@mto de processos existe, sendo

objeto de demanda do Banco Central do Brasil asuigées financeiras.

A inovacao, objeto deste trabalho, ndo se furtaravista como um processo.
Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 87) apontam apastala inovagdo como um processo,

conforme a segquir:

= Etapa 1 ou Busca: consiste na andlise dos cenaté@go e externo e procura

por sinais de oportunidades, ameacas, forcas edrag;

» Etapa 2 ou Sele¢do: € a escolha estratégica sabrsigais avaliados serdo
respondidos;

» Etapa 3 ou Implementacdo: € a transformacdo daa id&vador em
produto/processo/servico, com a consequente inteaxloo mercado. Abrange
4 sub-fases (aquisi¢édo de conhecimento para pap@idnovacéo, execucéo do
projeto, resolvendo os problemas que surgirem,alaeqto e providéncias
guanto a sustentacdo da inovacdo no mercado edgagem com o ciclo,

melhorando a gestdo do processo de inovacéo).

Figura 02: Representacédo do Processo de Inovacgao

IMPLEMENTAR
BUSCAR SELECIONAR  (Adguirir, Executar, Lancar, Sustentar)

APRENDER

TEMPO

FONTE: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 88)

O topico a seguir abordara a proxima dimensao ddefooo carater inovador de

uma instituicdo.
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2.6.3 Organizacao inovadora

7

De acordo com Barbieri (2003), uma organizagdo adova é aquela que
compreende que toda inovacao surge a partir dgéoride idéias (ideacdo) que, estimuladas e
desenvolvidas, transformam-se em produtos, prosessavicos, tecnologias ou até em

empresas.

O autor completa dizendo que as inovagbes podemmselidas nédo pela
importancia cientifica ou tecnologica que propamaim, mas pela contribuicdo que dao ao

mercado e aos clientes.

Logo, uma empresa é inovadora ndo por dispor dar@gto para pesquisa, mas
por entender que deve avaliar e determinar quaetoga inovar para, pelo menos, manter-se
no mesmo patamar de negodcio, relativamente a c@mma. Para tanto, € necessario o
abandono de todos os processos arcaicos e infostilgue possam vir a acomodar a
instituicAo ou mesmo a causar empecilho ao desamanmto das competéncias da
organizacdo, sobretudo no tocante a flexibilidaddaptabilidade.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 493) corroboraexmosto acima e acrescentam:
“‘quanto mais alta é a incerteza e a complexidadamdbiente, maior € a necessidade de

estrutura e processos flexiveis”.

Indo além, toda organizacdo que se intitule inokedeve se relacionar bem com
0 ambiente institucional de inovacao que a roge@novendo contato direto com centros de
pesquisa e universidades, além do governo. Nest&xto, a cooperacdo universidade-
empresa ogpin-offe o papel as incubadoras de empresas sdo muitotanfes no incentivo

e fomento a inovacéo.

O Banese (banco objeto deste estudo), por exemp@ojoveu parceria com a
UFS — Universidade Federal de Sergipe em 2006 poy do projeto “Fabrica d8oftwaré,
com escopo de auxiliar na graduacao do corpo discis cursos de Ciéncia da Computacao
e Sistemas de Informacdo, sendo papel do Banesguest e manter o laboratorio de

informatica do curso, atuando desta forma no fomaatdesenvolvimento do estado.

Hoje, na sociedade baseada no conhecimento, ngioehse falar em organizacao
inovadora sem abordar a organizacdo baseada n@aormnto, que seria a forma mais

contemporanea de estruturar uma empresa com facovecao.
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Sobre este assunto, Rossedti al (2009 propds a estrutura ideal para uma
organizacdo baseada no conhecimento, onde este@n@ principal elo de negocios. Tal
estrutura envolve: suporte sociotécnico da altaimdtracdo no estimulo da evolucdo da
gestdo do conhecimento; formacao de grupos temsatmmpostos por profissionais diversos,
embora com mesmo fim, a busca por solu¢gbes degmaisl organizacionais; criagdo de um
EGC - Escritério de Gestdo de Conhecimento — campesde acrescentar o conhecimento

adquirido ao ja existente, ap6s o crivo dos prafisss dos grupos tematicos.

A figura 03 ilustra a dindmica organizacional deaummpresa baseada no

conhecimento.

Figura 03: Estrutura organizacional baseada no congcimento.

Alta
QErERCia Y Dbjetivos 8
I propocitos

Escritdrio de LY Wapeamerito de
Suparte gestdodo competéncias
de Tl conchecimento Grupos
| tematicos
I I 1

Operacional  |Operacional | Operacional

Memaria organizacional

Minitoramento ambiental Suporta sociotécnico

FONTE: Rossettét al (2008, p. 69)

Pode-se perceber que o que sustenta a estruturanémaria da organizacao,
formada pelo conhecimento adquirido com a expeaéndevidamente sedimentado e
codificado. Para subsidio a tomada de decisdotaaaténcia, existe um escritorio de gestao
do conhecimento, que administra 0 suporte tecnaddgecessario e a interacdo das pessoas,

que formam grupos focais, possibilitando a retroatitacédo do ciclo.
2.6.4 Relacionamento

Sobre relacionamento organizacional ha que se fatar dois ambientes:
intraorganizacional e interorganizacional. O primeiliz respeito a comunicacdo ocorrida

dentro do ambiente da empresa; o segundo, ao caldsta com agentes externos diversos.
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No campo intraorganizacional, o relacionamento wlddades departamentais &
importante na melhoria dos processos, sendo ne@essdformatacdo de um canal de

comunicacao eficiente, o que implica dizer aces$sivedos de forma clara.

Ja no tocante ao relacionamento de uma firma cditiagles externas quaisquer,
para Dodgson (1994, apud CUNHA e MELO, 2006), diaaga € um fator muito importante
e frequentemente mencionado quando sao analisadatagbes cooperativas entre firmas,

mormente quando estdo envolvidos os processoseledipagem e inovacgao.

Fala-se isto pelo constante fluxo de informacdese@irsos envolvidos nas
transacfes negociais atuais, cuja fiducia envolhéd@asilar para a manutencdo dos

relacionamentos.

Diante da alta competitividade dos mercados atuais,relacionamento
interorganizacional por meio de aliancas estrassgau redes tem se mostrado uma medida
efetiva de ganho de escala, para firmas de mente. A0 agoint-venturescooperativas e
0s arranjos produtivos locais ou APLs.

2.6.5Aprendizagem

Aprendizagem organizacional diz respeito a capdeidietida por uma empresa
para apropriagdo do conhecimento advindo de expéa€ de modo a evitar, num momento
futuro, a reincidéncia de falhas ora cometidas, puraesso de melhoria continua.

De acordo com Bitencourt (2001), a aprendizagenarorgcional enfatiza o
desenvolvimento de estratégias para melhorar aaiente os procedimentos e,
consequentemente, atingir melhores resultadosndevser efetivas a aquisicéo e a difusao

do conhecimento.

A aprendizagem €, portanto, uma estratégia inowaéficiente, pois vislumbra a
criacdo de vantagem competitiva, por meio da foagéad de uma memdaria organizacional.
Dodgson (1993, apud CALMON, 1999) corrobora essmmatdo ao aferir que a
aprendizagem promove a eficiéncia competitiva sitstel.
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Em revisdo tedrica realizada, Antonello e GodoyO@(p. 278) resumiram as

cinco principais questdes abordadas no estudordadipagem organizacional. S&o elas:

nivel de aprendizagem (se ocorre de forma indivjdgiaupal, intergrupal,

organizacional ou até interorganizacional);

» neutralidade da meta (a aprendizagem pode ser @@t positiva ou
negativa para a empresa, dependendo dos desempelsosgrupos

estudados);

* nocdo de mudanca (aqui se diferencia uma mera rpadamportamental da
empresa de uma melhoria real provocada pela agegatn. Mudar por si s
nao significa ter aprendido);

= patureza processual da aprendizagem (deve serceista um processo, com

entradas, transformacao e saidas);

= patureza politica da aprendizagem (complexidadbudtia a aprendizagem
por envolver relagbes de poder).

Finalizada revisao teorica, no capitulo a segud sgidenciada a metodologia do
trabalho, informando com base em que foram reazad andlises e explicitando, inclusive,

como as caracteristicas do modelo de auditoria@eaacao utilizado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa, quanto a forma de abordagem, coafitve e Menezes (2001),
pode ser caracterizada como qualitativa, ja qustexima relacdo dindmica entre o mundo
real e o0 sujeito, ou seja, ha um vinculo indisselltentre o mundo real, objetivo e a

subjetividade do sujeito, onde esta ndo pode aguzida em nameros.

De acordo com Maanen (1979, p. 520) “a pesquishtafiiza objetiva expressar o
sentido dos fendbmenos do mundo social, reduzint@to entre a teoria e os dados”. Para
Neves (1996, p.01), o foco de interesse da pesquadéativa é:

Amplo e parte de uma perspectiva diferenciada aaadd pelos métodos
guantitativos. Dela faz parte a obtencdo de dadmritivos mediante
contato direto e interativo do pesquisador contwaecio objeto de estudo.
Nas pesquisas qualitativas, é freqiente que o @ashpu procure entender
os fendmenos, segundo a perspectiva dos partiegpalat situacdo estudada
e, a partir, dai situe sua interpretagéo dos fendmestudados.

Corroborando o disposto pelo autor, neste trabal&o,foram utilizados métodos
estatisticos de analise de dados, sendo as ané@esadas de maneira indutiva, sob enfoque

fenomenoldgico, atribuindo significados aos fendosenterpretados.

Quanto ao objeto da pesquisa, 0 mesmo seguiu i@déexploratoria, pois buscou
maior familiaridade com o problema da gestdo daag@o no setor bancario. A pesquisa
exploratéria visa ao conhecimento das caractessstito fendbmeno estudado, em busca de
explicagcbes para as causas e consequéncias relatdieo fenomeno (RICHARDSON, 1989,
p. 281).

De acordo com Revillion (2003), os principais mé®e&mpregados em estudos
exploratdrios constituem levantamentos em fontesratarias, de experiéncias (consultas a
especialistas), observacdo e estudos de caso.a*3eatla pesquisa que € dedicada a
reconstruir teoria, conceitos, idéias, ideologips/émicas, tendo em vista, em termos

imediatos, aprimorar fundamentos teéricos" (DEM@Q, p. 20).

No presente estudo, foi realizado inicialmente wewahtamento em fontes
secundarias, sob a forma de pesquisa bibliografachcionalmente, foi realizada uma

aplicacdo pratica, na forma de um estudo de camw.UA organizacdo escolhida para esta
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estratégia de pesquisa foi 0 Banese — Banco dddcd@aSergipe S.A.. Trata-se de um banco
publico estadual, dentre os cinco remanescentesess — Banco do Estado do Espirito
Santo, Banrisul — Banco do Estado do Rio Grandeésdip BRB — Banco de Brasilia e

Banpara — Banco do Estado do Para — completartaj Ido estado de Sergipe, atuam quatro

bancos publicos, a saber, o Banese, Banco do BBasico do Nordeste do Brasil — BNB e

Caixa Econdmica Federal.

Segundo Yin (2001), os estudos de casos sdo dbkzquando ha necessidade de
se responder questbes do tipo “como” e “por quefuando o escopo da pesquisa é o

entendimento de fenbmenos contemporaneos complexos.

O proposito do estudo de caso foi exploratoriochndo-se uma compreenséao
detalhada acerca do processo de gestdo da inovexdfanese, sendo utilizado como
instrumento de coleta de dados um questionaricheuaklist definido no modelo de auditoria
da gestao da inovagéao criado em 2008 pelos aulatdsBessant e Pauvitt.

Tal instrumento foi adaptado a realidade da emprasa e a metodologia de
auditoria interna utilizada pela citada instituig@@nceira para garantir maior fidedignidade
as andlises e conclusdes obtidas. Durante a execlacauditoria, as respostas ao referido
checklist foram formatadas a partir de questionamentos a@stas envolvidos com as
atividades de inovacdo na organizacdo em lide, l@ersaos gestores dos dezesseis
departamentos (denominados no Banese por “areaslvedos com inovacdo, seja em
crédito, tecnologia, contas correntes, gestdo deddas, canais de relacionamento, servicos

bancarios, riscos e processos.

Segue quadro demonstrativo das unidades acimaael@sic
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Quadro 15: Unidades Departamentais (sujeitos da pesisa)
Sigla Nomenclatura

ARCOD |Area de Contas e Dep0sitos

ARPAC | Area de Produtos de Crédito

ARARC | Area de Andlise 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 Informac&o e ContineidadNegocios

ARSER | Area de Servicos e de Retaguarda

SUCOR | Superintendéncia de Controles Internos eoRisc

ARGER | Area de Gest&o de Riscos

ARCAN | Area de Canais de Relacionamento

ARGAD | Area de Gestdo de Demandas
FONTE: Elaborado pelo autor

Muito embora os construtos aqui tratados possama®iderados confiaveis, ja
que o modelo de auditoria da gestdo da inovacée éerto, seguro para avaliar a capacidade
da gestdo da inovacdo nos bancos, como limitacéie dstudo pode-se considerar o néo
relacionamento das avaliacdes e conclusdes cons adoutras instituicoes financeiras, sob
a forma de andlise multicaso, o que proporcionamaentendimento mais completo sobre a

importancia que o setor bancario da para o genecieo da inovacao.

Diz-se isso por se tratar de caso unico. Assingsaecificidades das instituicbes
bancarias exercem influéncia sobre as respostasujegos da pesquisa, de modo que a
aplicacdo desta metodologia em outra entidade deiem pode implicar resultados
diferenciados. Ressalta-se que a ndo generalizagdda pela diversidade estrutural e
concorrencial das instituicdes financeiras, cujoso$ de atuacdo e economias de escala

divergem entre si e insurgem sobre a capacidadgesicio a inovar.

Sugere-se, portanto, como objeto de estudo futarcanalise comparativa

multicaso, proporcionando maiores relacionamenteplcacoes de eventos.
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3.1 Modelo de Auditoria da Gestéao da Inovacao

As técnicas de auditoria intentam a analise dogssr estudado e a identificacédo
de fragilidades a fim de sugerir melhorias. Comeesguito, os autores Joe Tidd, John
Bessant e Keith Pavitt formularam em 2008 um model@uditoria de gestdo da inovagéo.
Tal ferramenta serve para avaliar o desempenhadwvem organizagdes, com base numa

auto-avaliacaosglf-assessment)
Sendo a inovacao um grande diferencial competits@utores assim entendem:

E bastante improvavel que uma organiza¢io com siraégia de inovacao
nao muito clara, com recursos tecnoldgicos limisado sem planos de
adquirir mais, com fraca gestdo de projeto, comcpsuelacionamentos
externos e com uma organizagao rigida e ndo sadteat tenha éxito em
inovacdo. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 582)

Partindo desse pressuposto, foram dispostas cimeenddes de analise para a
auditoria: estratégia, processos, organizacao duwraa relacionamentos e aprendizagem. As

dimensdes representam areas importantes ao prategestdo da inovacao.

Sobre cada dimensao foram feitos oito questionamenum total de quarenta, a
serem analisados em forma de escala, que procuratamtificar se na organizacdo a
inovacdo sequer é pensada ou se existe uma dinataeiddeacdo e implementacdo de
inovagodes eficaz. As questdes de cada dimensawestdaralhadas no instrumento de coleta,
de modo a evitar respostas enviesadas.

De forma pratica, na auditoria da gestdo da inajaQa8 questionamentos ora
referidos foram propostos aos sujeitos da pesqgisaresponderam cada questdo pontuando

0s itens de acordo com a escala abaixo:

Quadro 16: Escala de Pontuacédo
Pontuacéo Critério
Definitivamente Falso
Pouco Falso
Falso
Mais ou menos
Verdadeiro
Pouco Verdadeiro

Definitivamente verdadeiro
FONTE: Elaborado pelo autor

N[OOI IWIN|F-
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A melhor situacéo possivel é obtida, logo, quanttmas as respostas é atribuido
conceito “7”. A pontuacéo aferida de cada questddabulada de forma a geramatings’
para as dimensdes. A partir desses numeros refatges das dimensdes, que consistem na
média aritmética das perguntas de cada dimens&orrimado um diagrama que propicia uma

avaliacao ponderada acerca da gestao da inovagastinacao analisada.

Apoés tabulagéo, as respostas permitem informaga@naracdo como € efetivada a
gestdo da inovagcdo e como os envolvidos lidam coematica do processo inovador dentro
da empresa. O grafico 06 demonstra como é verdicagksultado da aplicacdo do modelo de

auditoria aqui disposto. Trata-se de um graficosfidrma de “radar”.

Grafico 06: Radar conforme Modelo

Estratégia

g/
Organizacgédo inovadora / > Aprendizagem

Processos Relacionamentos

FONTE: Adaptado de Tidd, Bessant, Pavitt (2008

De acordo com as respostas dos sujeitos da pesfpisea-se uma figura em
forma de pentagono que define, dentro da escajaogi®, em que nivel cada dimenséo se
encontra, tracando o panorama de que pontos tcatar mais énfase e quais sdo as
competéncias da organizagdo que tém sido maislheatzs quando o assunto € inovagao.
Quéo mais distante do centro, ou seja, quao mamantagono, implica dizer que melhor é
tratada a inovacao na empresa.

Formatado o radar, propicia-se a investigacdo salpmpriedade com a qual a
empresa analisada gerencia seu processo de inovAcpartir das andlises, podem ser
identificados fatores de sucesso e de fracassoaesso inovador, além da possibilidade da

sugestdo de melhorias ao processo como um todobasennas dimensdes estudadas.
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4 ANALISE DE CASO

A partir da coleta dos questionarios, aplicadosajmente aos gestores das areas
(departamentos) do Banese que possuem relacdo ctamab da inovacao, conseguiu-se
depreender, diante das dimensdes tratadas no maeleladitoria da gestdo da inovagao em
estudo, quais as fragilidades existentes no gexeraito das inovacdes no referido banco, de

modo que sejam sugeridas melhorias.

Das quarenta questfes elencadas, para cada dimabsétada no modelo, a
saber, estratégia, processos, organizacao inovaetaaionamentos e aprendizagem, ha oito
sentencas, que serdo discutidas ao longo desta $tay@ cada sentenca, conforme o modelo
detalhado no item 3.1 deste trabalho, foram atldmiinotas na escala de 1 a 7, onde “1” é

definitivamente falso e “7” definitivamente verdade

Seréo apresentados, por dimenséo:
» cada questédo transmitida aos sujeitos da pesquisa;
= 0 conceito geral atribuido por aqueles para cadtesea, representado
pela média aritmética obtida de todos os 16 questios aplicados;
= a nota final atribuida a dimensé&o, advinda da madtmética calculada

sobre os conceitos das 8 sentencas que a reprasenta

Explicitadas asiuancesde cada dimensao avaliada, aglutinar-se-do as dimen
para que seja entdo formatado o grafico sob a fatenaadar, completando o modelo e
diagramando a gestéo da inovacao no Banese.

4.1 Estratégia

O questionario aplicado aborda estratégia nasrsgaged1, 06, 11, 16, 21, 26, 31
e 36.

A questao 01 assim dispde: “os colaboradores dedtapossuem uma clara idéia
de como a inovacgao € importante para a competiiddrganizacional no mercado em que o

banco atua”.
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Diante de tal colocacao, os gestores avaliaddsuétaim o conceito médio “5,39”,
gue se enquadra como “pouco verdadeiro”. Muito e@mnbBeja um bom conceito na escala do
modelo, constata-se que ndo € homogénea no quattiorial a visdo de como € vantajoso

para a organizacao inovar para melhor enfrentdesafios da concorréncia.

A questdo 06 afirma que “a estratégia de inovagiBahese é expressa e clara,

estando disponivel a todo o rol de colaboradoressiigLicao”.

Para esta afirmacdo, o conceito meédio atribuidmspelestores do Banese
provocados foi “5,0” ou “pouco verdadeiro”, o quedp retratar duas situacdes: i)
planejamento estratégico, politica de lancamentoa®s produtos e demais instrumentos
condizentes com o tema nao devidamente formalizalieseminados e passiveis de consulta
ao corpo funcional da empresa; ii) inexisténciaimguficiéncia de instrumentos formais

relacionados a inovacao.

A questéo 11 infere que “a sociedade conhece apeaténtias do Banese, onde o

banco é atuante, forte, competitivo”.

O conceito médio extraido dos sujeitos da pesqasa tal afirmacao foi “5,507,
podendo ser entendido como “verdadeiro”. O Banes@meé banco muito ativo no
desenvolvimento de Sergipe, participando em par@ann o governo do estado de projetos e
empreendimentos culturais (patrocinios de comerfesadestivas municipais e estaduais),
comerciais (financiamento a micro e pequenos erdposs por meio de operacbes de

microcrédito), esportivos (patrocinios de modalatadiversas) e outros.

Possui ainda a maior capilaridade (rede de poreostehdimento) do segmento

em Sergipe, estando presente em todo o estado.

A questdao 16 trata: “o banco detém planejamentautasado (baseado em

técnicas e ferramentas especificas) onde saofidadtis oportunidades e ameacas”.

Atribuiu-se a esta afirmacdo o conceito médio “5,44 “pouco verdadeiro”.
Dado o conceito e, sabendo-se que sdo contempladalanejamento estratégico do Banese
as oportunidades e ameacas identificadas, entendaver problema de comunicacao interna
no tocante a disponibilizacdo do planejamento &gfieo aos gestores. Ou o documento nao e
destinado aqueles ou ndo se da a devida atenciéstaonento, de forma a ndo se aferir a

existéncia dos topicos tratados na assertiva.
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A sentenca 21 dispde: “os colaboradores possuemtendimento de que a
empresa se desenvolve apresentando inovacdes amdmede negocios ao qual esta

inserida”.

Aferiu-se conceito médio “5,0” ou "pouco verdadéimdos dias de hoje, é muito
importante para uma instituicao ter arraigada eacsitura a relevancia da inovacgéo para o

desenvolvimento organizacional.

Corrobora esse pensamento Machline (2004) ao djmer a inovacdo € a
implantacdo, numa entidade, de uma idéia que toastma mudanca num produto, servico,
processo produtivo ou procedimento administrativogue a desenvolva, proporcionando

melhores resultados e maior competitividade.

A afirmativa 26 assim discorre: “a alta adminisfi@se compromete e patrocina o

processo inovador”.

Para esta questdo, obteve-se o conceito médio “Gu¥ corresponde a
“verdadeiro”, denotando que o corpo gerencial englol com as ac¢bes de inovagdo no
Banese vé com clareza o papel da alta gestdo mmtimc a inovacdo e entende ser
satisfatorio o patrocinio dado aos projetos inovasloTal envolvimento dos administradores

é condicdo essencial ao sucesso da inovagao.

A questdo 31 aduz: “o banco possui mecanismosesfes para examinar
inovacgdes dispostas no mercado e avaliar qual adtoplelas no planejamento estratégico da

instituicao”.

Em resposta aos questionarios, atribui-se coneeédio “4,50", tratado como
“mais ou menos”. Nao se vé confianca, logo, potepdos gestores, quando a existéncia de
estrutura interna que avalie novidades mercadaégicas repercussdes destas nos resultados
da instituicdo. O segmento bancario, embora regukathem competitivo, sendo importante a
avaliacdo constante das novidades tecnolOgicas emenicacdo, para realinhamento de

objetivos e estratégias para alcanca-los.

J& a questdo 36 expde: “0s projetos de inovacodsdmrma clara, conectados

com o planejamento estratégico (metas e objetmg@nizacional”.
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A respeito desta vinculagcdo importante, em querogfes de inovagdo devem
permitir e auxiliar o atingimento das metas e st tracados no planejamento estratégico,

obteve-se conceito médio “5,22” ou “pouco verdafeir

Reflete-se a partir da nota apresentada que newos sl projetos inovadores sao
convergentes com o0 planejamento organizacional, ue Qo segmento bancério é
compreensivel, pois a freqiente e imperiosa regaldo Banco Central exige a execucao de
inovacdes que, muitas vezes emergenciais, naolego, contempladas nos planos das

instituicdes financeiras.

A partir das questdes explicitadas, depreendepestanto, um conceito geral de
“5,26” para a dimensao estratégia.

4.2 Processos

A dimensédo processos foi abordada no questionascsantencas 02, 07, 12, 17,
22,27,32 ¢ 37.

A sentenca 02 traz: “a instituicdo Banese dispOerdeessos apropriados que
auxiliam o gerenciamento do desenvolvimento de s@vodutos/servi¢os, de maneira eficaz,

desde a idéia até o efetivo langcamento”.

O conceito médio aferido para esta afirmacdo fo62 ou “mais ou menos”.
Verifica-se fragilidade no processo de gerenciamedia inovacdo, né&o havendo
acompanhamento em grau satisfatorio no desenvatare novos servigos bancarios, até a

chegada destes no mercado.

A afirmativa 07 observa que “todos os projetos gueolvem inovagdo sao
realizados de forma eficiente, dentro dos prazmg@mentos estabelecidos”.

Acerca do comentario acima, 0s sujeitos da pesqpsataram, em média, 0
conceito “3,94” ou “mais ou menos”. Fica claro dueproblemas na execucao dos projetos
inovadores, no tocante aos recursos disponibilzadarioridade de execucao de prazo, o que

impacta a eficiéncia do projeto como um todo.
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A questdo 12 aponta que “o Banese detém instrusm@at@ identificar que todos
os colaboradores, e ndo apenas a areMatieting compreendem as necessidades dos

clientes.”

Para a afirmativa foi obtido o conceito médio “3,56 “mais ou menos” o que
permite dizer que ndo € comum a toda a organizag@mpreensdo do cliente como foco de
atuacao do Banese, como mencionado na misséo do HfAromover o desenvolvimento de
Sergipe fornecendo solucdes financeiras, de forostestavel, gerando valor para seus

clientes e acionistas”.

Assim dispfe a questdo 17: “o Banese detém mecargfinaz de gerenciamento
de processos (e de suas mudancgas), desde a cangepigd até a implantagdo das melhorias

identificadas”.

Sobre a assertiva foi aferido o conceito medio44®&u “pouco verdadeiro”, de
onde se depreende que, como a instituicdo poseladendepartamental de gerenciamento de
demandas e mudancgas, esta pode ndo estar bemidifumal organizacdo. Ainda sobre
processos, 0 banco adota em sua estrutura umadérérocessos — APROC, ligada aos
controles internos e gerenciamento de riscos azgaiunais, responsavel pelo mapeamento e

mudancgas.

A questdo 22 aponta: “o banco sistematicamenteabidgtas de inovacdes (em
produtos/servigos, processos e outros)”.

Sobre o0 exposto acima, os gestores atribuiram tonoédio “5,17” ou “pouco
verdadeiro”. Na escala conceitual, a nota aferidenahstra constancia na procura por
servi¢os inovadores, acompanhando as tendénciasgioento bancario. Como exemplo no
Banese, pode-se citar a recente implantac&softearede gerenciamento integrado para as
atividades relativas a contabilidade, gestdo dega¢smanutencdo e compras, melhorando os

respectivos processos internos.

A questao 27 discorre: “0 banco possui estrutuemjaalda para que se garanta a
participacdo de todas as areas no desenvolvimestmdvacdes”.

O conceito médio alcangado nesta afirmacao foi84gel “mais ou menos”. Nao

se mostra, portanto, consensual o pensamento dom@geda inovacdo do Banese quanto a
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participacdo das areas devidas nos projetos inogado que leva a crer como efetivos 0s
problemas estruturais relacionados ao gerenciantentmovacao.

A questdo 32 aborda: “ha uma definicdo clara dawsigades das inovacdes na

instituicao”.

Sobre a afirmacgdo, obteve-se o conceito médio *3HB9“mais ou menos”. A
nota evidenciada ndao permite avaliar como claraléfihicdo de prioridades, o que causa
empecilho a conclusdo dos projetos de inovacaade poejudicar a organizacdo no tocante

ao cumprimento do plano estratégico e em termadudeEdo no mercado.

A questao 37 pontua que “a estrutura do bancoxé/élee permite que pequenas

inovacdes se desenvolvam e sejam implementadasrda fempestiva”.

Acerca desta questdo estrutural, a média obtidaqdestionarios demonstrou
conceito “4,67” ou “pouco verdadeiro”. E, entreantompreensivel a nota observada, tendo
em vista que, normalmente, entidades de menor perntdem a possuir estruturas mais
flexiveis. O Banese, muito embora seja um bancogrem; € uma grande empresa, segundo
classificacdo do SEBRAE — Servico Brasileiro de id@s Micro e Pequenas Empresas — por

empregar mais de 99 pessoas (ocupadas).

Consolidando as notas das questfes citadas, adgbai dimensdo processos a
nota geral “4,31".

4.3 Organizacao Inovadora
As questdes 03, 08, 13, 18, 23, 28, 33 e 38 aboedsandimensao.

Observou-se na questao 03: “a estrutura organizalctn Banese n&o reprime o

processo de inovacao, pelo contréario, favorece-a”.

Sobre o comentério, os gestores avaliados aplicaraonceito médio “4,67” ou
“pouco verdadeiro”. Muito embora o0 conceito obtit#io mostre contundéncia por parte da
empresa quanto ao incentivo das inovacdes, ensndere 0 estimulo inovador é presente.
Uma possivel justificativa para o conceito avaligda inexisténcia de um departamento de

gerenciamento de inovacgdes.
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A questdo 08 traz: “h& uma boa interacdo entrenadades departamentais da
instituicdo Banese, quando dos projetos de inovagao

Para esta sentenca foi aferido o conceito médit8"4Qu “pouco verdadeiro”. Os
projetos de inovacdo do Banese envolvem as areasafrerdo impactos com a implantacao
da novidade, contudo, diante da nota evidenciadtende-se carente o intercambio de

informagé&o entre as unidades.

A afirmacéo 13 aponta que “os colaboradores saol@des na promocéo de
idéias de melhorias nos produtos/servigos oferscatis clientes, ou mesmo nos processos

organizacionais”.

Sobre tal posicionamento, qualificou-se o conceitddio “4,33” ou “mais ou
menos”. Inserir os funcionarios nos empreendimeimosadores agrega valor ao futuro
servico bancario disponibilizado, pois se utilizanvivéncia e 0 constante contato com os
clientes, componentes importantes para o sucessoodacdo no mercado. Atualmente, o
banco dispde de um “banco de idéias”, onde se podegerir melhorias diversas,

previamente avaliadas pela administracdo da irgsiu

A gquestdo 18 arrazoa: “a estrutura da organizag@oiqia tomada dinamica de

acoes”.

Sobre a colocacgédo, pontuou-se o conceito médid ‘tj0“pouco verdadeiro”.
Mais uma vez se pontua a estrutura do Banese caata flexibilidade e dinamismo, agora
de forma mais abrangente, ndo apenas levando esidemacdo acbes que vislumbrem
inovacdo. Nao se trata de uma estrutura engessadaydo, de acordo com a visdo dos
gestores da inovacgao, necessita de ajustes, mardegrdpresa dentro de um perfil mais atual

de negécio, com ac¢Bes mais tempestivas.

O apontamento 23 assim argui: “a comunicacdo nanmgcdo € eficaz e

funciona da mesma forma para todos os niveis d#uigdo.”

Atribuiu-se o conceito médio “4,11” ou “mais ou rsh A comunicagao interna
num banco contribui para a melhoria dos processdesta forma, mostra-se essencial que
haja um canal eficiente de comunicacdo. A notafivada sugere a deficiéncia da

comunicacao interna no Banese, realizada hoje @io oe um portaliftranet — rede de
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computadores interna), seja quanto a ineficiérgaita do canal ou da disseminacdo de sua
utilizag&o junto aos colaboradores.

A guestao 28 afirma que “o Banese estimula no ctupaonal a participacdo no

desenvolvimento das inovacgdes, premiando-as”.

Sobre a abordagem da questdo acima, foi obtidonceito médio “3,78” ou
“mais ou menos”. Na visdo dos gestores, ndo sa&fatatios e consensuais o estimulo e o
reconhecimento pela implementacéo de inovacfesnoob A nota reflete, sem duvida, uma

critica a estrutura e politica de gerenciamentmaigacao.

A questdo 33 explana: “o clima organizacional itie@no desenvolvimento de

novas idéias”.

Em resposta a questdo, averiguou-se conceito Mé&é’ ou “mais ou menos”.
Por ndo haver clareza na estrutura organizaciastalesinovacao, ainda ndo ha clima ou

mesmo cultura interna que enfatizem as idéias ohurees.

Ja a questdo 38 complementa o tema da cultura ipag@mal: “é cultura do
Banese trabalhar em equipe, formando grupos ou té&€snpara o desenvolvimento e

implementacéo dos projetos inovadores”.

Obteve-se conceito médio “5,28” ou “pouco verdawfeiEsta é uma questdo que
poderia ser provida de conceito mais elevado, gmiso comprova a estrutura organizacional
do banco, este possui atualmente 10 comités desteiwarsos. E arraigada a empresa a

constituicdo de grupos de trabalho e comités, daubém ocorre nos projetos inovadores.

De forma geral, para a dimenséo organizacao inosaadbteve-se nota “4,49".

4.4 Relacionamento

As questbes 05, 10, 14, 19, 24, 29, 34 e 39 saquasdispdem sobre esta

dimensao.
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Na sentengca 05, assim foi disposto: “o relacionametio Banese com
fornecedores, governo, clientes e demais parcéifm®spero, gerando beneficios para todas

as partes envolvidas”.

Para a questdo acima, foi atribuido conceito mé&si@4” ou “verdadeiro”. A
partir do resultado exposto, compreende-se no®satisfatoria a parceria do Banese com
seusstakeholdersNo contexto organizacional contemporéaneo, o boraci@hamento e a
atuacdo em redes constituem boas estratégias peacao de ganhos de escala e maior

competitividade frente aos grandes bancos.

A guestao 10 determina: “o Banese compreende beracassidades dos clientes
e usuarios finais dos produtos/servicos disporduilos”.

Sobre tal apontamento, aferiu-se o conceito médlio8” ou “pouco verdadeiro”.
A resposta a esta questdo possui vinculo e é€igast#f pela resposta da afirmativa 12: a
caréncia de instrumentos que identifiquem se aaboohdores compreendem as necessidades
dos clientes torna dificil tal acompanhamento, geee ser continuo, de modo que a

instituicdo sempre mantenha o foco nos usuarioSelus;os.

A assertiva 14 propde que “o Banese tem trabalhaao conjunto com

universidades e demais centros de pesquisa e GorErgo”.

Diante da colocagédo, atribuiu-se o conceito mégi83” ou “mais ou menos”.
Acredita-se que esta questdo poderia ter resuétatdoonceito maior na escala utilizada pelo
modelo, ja que, como ora dito, 0 Banese historiceeentem realizado parceria com a UFS —
Universidade Federal de Sergipe, no tocante a @eeesle tecnologia. Vé-se aqui um possivel
problema de divulgacéo de projetos de inovacéamjaot corpo funcional, de forma que a

empresa dissemine as informacgdes aos colaboradores.

Afirma-se na questdo 19 o seguinte: “o0 desenvolnimele inovacdes diversas

ocorre com a interacao forte dos clientes”.

Atribuiu-se o conceito médio “3,50” ou “pouco fdlgeara a afirmativa 19. O
Banese, atuando como banco de atacado, necessitaedacdo forte com a clientela,
almejando a customizacédo dos servigos prestadasgpeonsequente fidelizacdo do cliente.
Enfatiza-se que, atuando como banco varejistasagaese de mais tecnologia, sendo maior o

esforco com padronizagao, em contrapartida.
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A questdo 24 aborda: “o0 Banese € parceiro de oubrgsnizacdes no

desenvolvimento de inovagdes”.

Obteve-se 0 conceito meédio “4,44” ou “mais ou mérmera esta colocacgao,
demonstrando que ainda falta a organizacdo envohambiente institucional da inovacao
quando do desenvolvimento de novos servigos barscdtsta resposta corrobora a avaliagéo
0s gestores obtida na questéo 14, ora explicitada.

Assim trata a afirmacao 29: “o banco possui insesn formar redes de contato
com pessoas, governo e empresas de conhecido tgabaritocante ao gerenciamento e

desenvolvimento do processo inovador”.

Acerca do item acima, depreendeu-se dos questienégspondidos o conceito
meédio “4,89” ou “pouco verdadeiro”. Muito emborajdha@spaco para a participacdo do
Banese no ambiente institucional da inovacéo, seta partir do grau obtido que os
colaboradores entendem importante o relacionaneamoo citado ambiente, sendo premissa
interna a participacao em redes de inovacdo, dek@mdo a instituicao.

A questdo 34 exp0de: “ha contato facil e constaate mstituicdes de ensino (de
todos o0s niveis), para comunicacdo das necessidigléacremento de competéncias e

habilidades aos colaboradores do Banese”.

Sobre este ponto, foi extraido o conceito médi@l4pu “mais ou menos”. Nao
se mostrou contundente, sob o ponto de vista dstergs provocados, o relacionamento do
banco com instituicbes de ensino em atividades plemaramento de capacidades e
competéncias dos funcionarios do Banese. A respasta ser vista como uma necessidade
apontada pelo corpo gerencial da inovacdo e coma imdicador a administracdo da
necessidade de capacitacéo laboral.

A questdo 39 retrata: “durante a concepcao dogtpogue envolvem inovacao,

0s principais beneficiados com as inovacdes ppaicide maneira efetiva”.

Este comentario gerou conceito médio “4,94” ou ‘q@owerdadeiro”. Formados
0s grupos de trabalho para fomento aos projetogadwres, carece-se dos beneficiarios
internos da inovacdo um grande grau de comprometmeeparticipacao, minimizando riscos

e a possibilidade de insucesso do projeto.
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Para a dimensao relacionamentos, a nota gerabdoiit¥,56".

4.5 Aprendizagem

Discorrem sobre a dimensao aprendizagem as quértpes, 15, 20, 25, 30, 35 e
40.

A questdo 04 aduz que “ha um forte comprometimdatBanese com a execugao

de capacitacdes e desenvolvimento das competé&tasaslaboradores”.

A guestdo foi conceituada, em média, como “4,28"“mais ou menos”. Da
mesma forma que a resposta obtida para a questdrapa o contato do banco com
instituiches de ensino para capacitacdo, nota-seamiga dos gestores da inovacdo sobre

desenvolvimento de competéncias, sendo um sirl administracao.

Ja o apontamento 09 explana que “os projetos de¢@o séo revisados, apos a
implementacgéo, a fim de que, no futuro, as faldastificadas em projetos anteriores sejam
evitadas”.

Sobre este topico, extraiu-se o conceito médio”“40 “mais ou menos”.
Averiguou-se um conceito baixo para uma questaon@ortante. A revisdo de projetos de
inovacdo implantados é condicdo essencial no mocds melhoria continua, para que a
empresa aprenda com 0s erros e incremente suERdés.

A questdo 15 assim dispde: “é cultura do bancesaevas acdes realizadas, de

forma que “se aprenda com o erro”.

O conceito médio obtido foi “3,78” ou “mais ou mehoEsta afirmacdo € mais
abrangente que a anterior, ndo se limitando a wlesceobre a cultura de aprendizado com os
erros apenas para projetos de inovagédo, mas garmsacomo um todo. A ligeira queda de
conceito reverbera a necessidade de revisar agakgadas, revisao esta que pode ocorrer
por meio de um teste de aderéncia, aferindo-sepsejeto foi devidamente cumprido e se as

diretrizes tracadas ajudaram a obtencao de ressltamhvergentes com o plano estratégico.

A afirmativa 20 explica que “os produtos/servicoprecessos disponibilizados

sao periodicamente comparados aos dos concorrentes”
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Sobre esta colocacdo foi depreendido o conceitoian&67” ou “pouco
verdadeiro”. No segmento bancario, os servicoseofdos pelas diversas instituicoes
financeiras sdo em muito similares. Até mesmo @xqasos Sao parecidos, por serem
também os mesmos fornecedores de sistemas e emplesansultoria. Desta forma, nao
parece ser dificil realizar comparac6es com a aoéweoia, num esforco deenchmarkque
faz parte do processo de melhoria continua.

A questdo 25 discorre: “o0 Banese adota a praticéaner contato com outras

empresas, a fim de aprender técnicas e boas praecamovacao, trocando experiéncias”.

Aferiu-se o0 conceito médio “5,44” ou “pouco verdade& que demonstra a boa
pratica realizada pelo banco ao realib®nchmark,visitando e conhecendo instituicdes
parceiras, desenvolvendo competéncias e trazegtsido mercado a empresa, no tocante a

inovacao.

A afirmacdo 30 levanta: “é cultura do banco intézmaa o conhecimento
adquirido (captar e implementar internamente osguaprende no mercado)”.

Em resposta a este questionamento, os gestoras\ageeéio do Banese atribuiram
0 conceito médio “4,22” ou “mais ou menos”. Naothgsarticipar debenchmarkmas a
partir dele se deve avaliarapertiseao qual o banco foi exposto e procurar internakzsse
conhecimento, que deve ser formalizado pela inglitue entdo disseminado.

O apontamento 35 explana: “é cultura do Banese ndpre com outras

instituicoes”.

A respeito deste levantamento, obteve-se conceidian“5,33” ou “pouco
verdadeiro”. Entende-se como um ponto positivoreataaigada a cultura do Banese a
aprendizagem com outras organizagbes, sendo taideate fundamental para o
desenvolvimento da gestdo da inovacdo e do apnmemi@ organizacional de uma forma

geral.

J& a questéo 40 afirma que “na identificacdo dastwpidades de inovagdo, ha

critérios que mensuram onde, quando e quanto semethorar”.

Para esta colocacao, obteve-se o conceito medo™8u “pouco falso”. Na otica

dos gestores avaliados, o banco é carente deiagitérferramentas que dimensionem e
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quantifiguem as oportunidades de inovacgéo, o quesenta uma fragilidade ao processo de
inovagcdo e uma caréncia do ponto de vista de siaaqygois sem o devido arcabouco tedrico

e pratico, a avaliacdo de uma possivel demandaogtagao ndo € completa.

Apos as consideracdes feitas, chegou-se ao corysrib“4,40” para a dimenséo

aprendizagem.

4.6 Representacdo Grafica das Dimensdes

Obtidos os conceitos gerais de cada dimensao, rroafquadro 17 que segue,
formatou-se um diagrama sob a forma de radar, g 0o aplicativo Excel, mostrando-se a

condicéo ideal (todas as dimensdes com o maioregonmu seja, “7,0”) e a condicao

derivada da auditoria realizada.

Quadro 17: Valores Atribuidos as Dimensdes do Mode!

Auditoria
Dimenséao Realizada Condicao Ideal
Estratégia 5,26 7,00
Processos 4,31 7,00
Organizacéo Inovadora 4,49 7,00
Relacionamentos 4,56 7,00
Aprendizagem 4,40 7,00

FONTE: elaborado pelo autor.

Gréfico 07: Radar da Gestdo da Inovagéo

4 Estratégia h
7,00
Aprendizagem Processos
=—¢— Auditoria
Ideal
. Organizagao
Relacionamentos
Inovadora
A\ J

FONTE: Elaborado pelo autor
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O gréfico 07 permite compreender que quao distaestdo as dimensdes da
condicéo ideal, apontando necessidades de meldarigestdo da inovacdo no Banese. A
estratégia consistiu na dimensdo mais desenvolgelao o ponto forte, caracterizando-se

gue os projetos inovadores intentam o atingimeagondetas e objetivos organizacionais.

As demais dimensbes se apresentaram num mesmo apatafierior ao da
estratégia. Mostraram-se, portanto, mais careregstdo, sendo necessario maior incentivo
a aprendizagem (internalizacdo de conhecimentolhjaneelacionamento com o ambiente
institucional da inovacao, clareza e melhoria cw@idos processos internos e aculturamento

dos colaboradores quanto a importancia da inovegéono desenvolvimento organizacional.

Nota-se com isso que o resultado obtido é satrsfadque, embora descolado da
caracterizacdo do “mundo ideal”, enseja incremelttqonto de vista de gestdo. Ha uma
proporcdo entre as figuras obtidas (auditoria ealjdeo que aponta que o grau de

desenvolvimento das dimensdes é uniforme.

A partir das andlises realizadas e da formatacicadar, podem ser propostas
melhorias ao processo de gestdo da inovacao nos&amenforme a préxima secao,

consistindo numa grande contribuicdo deste ted@mapirico.
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5 SUGESTOES DE MELHORIA

Propdem-se melhorias a gestdo da inovacao do Baeggegadas por dimensao.

5.1 Estratégia

= Maior disseminag&o sobre a importancia da inovagéia a competitividade do
Banese e para a eficacia dos processos;

» Divulgacao do plano estratégico organizacional, aestrando as oportunidades

€ ameacas,;

 |InstituicAo de mecanismos de avaliacdo de inovagiEesmercado e dos
respectivos impactos destas na organizacao;

= Convergéncia do escopo dos projetos de inovacdo oormplanejamento

estratégico do banco.

Processos

» Mapeamento do processo de gerenciamento de degemeoto de novos

servicos bancérios;

» Avaliacdo da estrutura de gerenciamento das ine@gcéveriguando se séo

supridas as necessidades;

= Melhor definicdo dos projetos de inovagao no taeads prazos (tais projetos

devem ser priorizados) e verbas orcamentarias;
» Disseminacéo da missdo da organizacao e do focbhembe;

= Permitir que pequenas inovagdes sejam implementidégma tempestiva.

5.3 Organizacao Inovadora

» Criacdo de lideres para cada projeto inovador, fmen@ntar intercambio entre

as unidades departamentais envolvidas (interacao);
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= Disseminacdo do “banco de idéias” e reporte aosidnarios sobre idéias
implementadas, resultados, além de politica de ipg&m ao colaborador

contribuinte com o programa;

» Adotar acdes de incentivo ao desenvolvimento devaig@es, criando uma

cultura organizacional voltada a inovacao.

5.4 Relacionamentos

= Divulgagcdo dos projetos inovadores a todo o corpmcibnal, para

conhecimento;

= Incentivar relacionamento com entidades de engiag capacitacdo do corpo

funcional;

= Promover maior interagdo com clientes durante @ga®o inovador, além da

inclusdo do ambiente institucional da inovagdongoados projetos.

5.5 Aprendizagem

» Fomentar o desenvolvimento de competéncias aobaraldores, em virtude da

demanda de capacitacdo observada;

= Criar cultura de revisdo de acdes e projetos inanesi de modo que se aprenda

com O erro;

= Instituir a comparagcdo dos servicos e processqgsomiisilizados com os da

concorréncia (benchmark).

= Internalizar o conhecimento oriundo do benchmarkligssemina-lo junto a

organizacao.

= Buscar ferramentas ou critérios de mensuracéo oieunpdades de inovagao.
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6 CONCLUSOES

Este estudo permitiu constatar a importancia ddédgeda inovacdo para o
desenvolvimento organizacional das empresas dor ssvicos, notadamente o setor
bancério, cujo contetdo tecnoldgico é evidentendvacdo assume entdo papel estratégico

como condicao essencial a competitividade e gadb@scala, no atual ambiente globalizado.

Constatou-se que a teoria da inovacdo em muit@aadtém ao setor industrial,
sendo incipiente a andlise dos servicos da econenpaquena a quantidade de estudos
empiricos que avaliem a inovagdo no setor bancadbretudo no que tange a gestdo do

processo inovador. Esta, uma contribuicdo do pteseabalho.

Entende-se que os objetivos desta pesquisa fomngaldos, ja que foi analisado
0 processo de gestdo de inovacdo numa instituigdgetbr bancério, observando-se que o
Banese gerencia seu processo inovador, tendo caior gqualidade o vinculo dos projetos
com o planejamento estratégico, e sendo identdEdtagilidades acerca da cultura de
aprendizagem, relacionamento institucional com gentes de fomento a inovacgéao,
consciéncia coletiva da importancia da inovaca@ pacompetitividade e desenvolvimento

dos conceitos de mapeamento de processos e maibaotiaua destes.

O lancamento de novos servicos bancéarios ndo deérmonsontemplar a
preocupacao com a gestao e internalizacdo do coméreto, devido ao mote da imitacdo. Nas
vinte acdes de melhoria propostas, foram enfatzaglgestdes como a disseminacdo da
cultura da inovacgéo com foco no cliente e na coitiyjdade, convergéncia das agdes com o
plano estratégico da empresa, melhor estruturasa@ve mensuracdo dos resultados dos
projetos inovadores, priorizacdo de demandas iravesd flexibilidade organizacional,
interacéo entre unidades departamentais e comengesgde inovacao e desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores.

Destarte, cumpriu-se 0 proposito da realizacdoadasiditoria de gestdo da
inovacado, prestando-se consultoria a alta admagdtr e recomendando melhorias passiveis

de andlise e execugdo, em secao especifica.
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Avaliou-se que a gestdo da inovagdo ainda ndot& aisn a importancia devida,
mostrando-se ainda carente. Corroboram tal colocd@ies e Marcondes (2004), ao
afrmarem que as instituicdbes financeiras nao vémsioricamente, dando a devida
importancia a gestdo da inovacdo, vislumbrando rdatiega de dispor de diferencial

competitivo frente aos concorrentes mercadoldgicos.

As competéncias da empresa e dos colaboradoresan&oabalhadas, limitando-
se as entidades a copiar os servicos ja oferepelos demais bancos, uma vez que nao existe
protecdo sobre a marca dos servicos prestadosndense ser uma pratica conservadora,

caracteristica do sistema financeiro nacional.

O grafico em forma de radar, elaborado a partir alegiguacdes referentes as
dimensdes estudadas, apontou as deficiéncias diéogem inovacdo por meio do
descolamento da situacdo obtida através da awditmmn a situacdo considerada ideal.
Mostrou também que as dimensfes com menores caomeceddios se apresentam uniformes,
de onde se vé que a empresa atribui a mesma relav@moporcional as dimensdes que o

modelo ideal, embora com menor grau de desenvohione

Qualifica-se a gestdo da inovacdo do Banese, poytde modo geral, como
satisfatoria em relacdo ao modelo utilizado, j& geevalores obtidos para as dimensdes
aproximam-se mais do maior limite do radar, tendeadsituacdo ideal. Acredita-se que a
aplicacdo pratica das sugestdes propostas nebtdhwacontribuira para a melhoria ndo sé

dos conceitos de cada dimensao, mas para o pratessEstao de inovacdo do Banese.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

UFS — Universidade Federal de Sergipe
NUPEC — Ndcleo de Pés-graduacdo em Economia
Mestrado Profissional em Economia com Enfase em Dasv/olvimento
Regional e Gestdo de Empreendimentos Locais

QUESTIONARIO — AUDITORIA DA INOVACAO NO SETOR BANCA RIO

Este questionario torna-se importante para a cagdecde uma auditoria da inovacédo no
BANESE — Banco do Estado de Sergipe, como formpedguisa executada para aquisicéo
de grau de mestre em Economia. Buscar-se-a exdasrsujeitos da pesquisa, informacdes
concernentes ao gerenciamento das atividades daci#o na citada instituigao.

Desde j& se agradece a colaboracdo para com @liteaque procura salientar como as cinco

dimensdes relativas ao processo inovador, a sesteatégia, aprendizagem, relacionamento,
processos e organizacdo, podem contribuir paraginsento de vantagens competitivas, além

de apontar fragilidades do referido processo, mafian-o continuamente. Para cada uma das
afirmacgdes a seguir, o entrevistado, conforme s&ndimento, deve se perguntar quais dos
critérios abaixo podem ser atribuidos:

Pontuacédo Critério
Definitivamente Falso

Falso

Pouco Falso

Mais ou menos (meio termo)
Pouco Verdadeiro
Verdadeiro

Definitivamente Verdadeiro

N0 IWIN|F-

Exemplo: para a afirmacddéO Banese atua como instrumento do governo estagaah
fomento & economia de Sergiped, entrevistado deve se perguntar se tal assertiva é
definitivamente falsa, falsa, pouco falsa, maisnoeenos, pouco verdadeira, verdadeira ou
definitivamente verdadeirdA partir da avaliacdo feita e da resposta aferdabuir-se-4 o

conceito respectivo de 1 a 7 na lacuna correspo@den

QUESTOES

1. Os colaboradores do Banese possuem uma claraddé&amo a inovacdo é importante
para a competitividade organizacional no mercadaeeo banco atua; ( )
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. A instituicdo Banese dispde de processos aproigde auxiliam o gerenciamento do
desenvolvimento de novos produtos/servicos, de imseefcaz, desde a idéia até o efetivo
lancamento; ( )

. A estrutura organizacional do Banese néo reprirppoesso de inovacao, pelo contrario,
favorece-a; ()

. H& um forte comprometimento do Banese com a executd capacitacdes e
desenvolvimento das competéncias dos colaboradoles;

. O relacionamento do Banese com fornecedores, govelientes e demais parceiros €
préspero, gerando beneficios para todas as parntet/elas; ()

. A estratégia de inovacdo do Banese é expressaiee eltando disponivel a todo o rol de
colaboradores da instituicéao; ( )

. Todos os projetos que envolvem inovacao sao reaszde forma eficiente, dentro dos
prazos e orcamentos estabelecidos; ( )

. H& uma boa interacdo entre as unidades departamdatastituicio Banese, quando dos

projetos de inovagao; ( )

. Os projetos de inovacao sao revisados, apos arnmepltacdo, a fim de que, no futuro, as

falhas identificadas em projetos anteriores sejatadas; ( )

10. O Banese compreende bem as necessidades dos sclientesuarios finais dos

produtos/servigos disponibilizados; ( )

11. A sociedade conhece as competéncias do Banese, mruinco é atuante, forte,

competitivo; ()

12. O Banese detém instrumentos para identificar qiestos colaboradores, e ndo apenas a

area demarketing compreendem as necessidades dos clientes; ( )

13. Os colaboradores sdo envolvidos na promocdo deasidéle melhorias nos

produtos/servigcos oferecidos aos clientes, ou mesya@rocessos organizacionais; ( )

14. O Banese tem trabalhado em conjunto com universgladlemais centros de pesquisa e

conhecimento; ( )

15. E cultura do banco revisar as acdes realizaddsyha que “se aprenda com o erro”; ( )

16. O banco detém planejamento estruturado (baseadéominas e ferramentas especificas)

onde sao identificadas oportunidades e ameacgs; (

17. O Banese detém mecanismo eficaz de gerenciamenuimdessos (e de suas mudancgas),

desde a concepcéo inicial até a implantacdo dasonees identificadas; ()

18. A estrutura da organizacao propicia tomada dinachcacoes; ( )

19. O desenvolvimento de inovacdes diversas ocorreamteracao forte dos clientes; ( )



20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.
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Os produtos/servicos e processos disponibilizadospgriodicamente comparados aos
dos concorrentes; ( )

Os colaboradores possuem o entendimento de queresase desenvolve apresentando
inovagcdes ao mercado de negocios ao qual estédiaser)

O banco sistematicamente busca idéias de inovdedeprodutos/servicos, processos e
outros); ( )

A comunicacdo na organizacao é eficaz e funcionmekma forma para todos os niveis
da instituicéo; ( )

O Banese € parceiro de outras organiza¢cdes nowidgemento de inovacoes; ( )

O Banese adota a pratica de fazer contato comsoetrgpresas, a fim de aprender
técnicas e boas praticas de inovacao, trocandaiérps; ( )

A alta administracdo se compromete e patrocinaogsso inovador; ()

O banco possui estrutura adequada para que sdajarparticipacédo de todas as areas no
desenvolvimento das inovacgdes; ( )

O Banese estimula no corpo funcional a participagidesenvolvimento das inovacgoes,
premiando-as; ( )

O banco possui interesse em formar redes de cauatg@essoas, governo e empresas de
conhecido gabarito no tocante ao gerenciamento senglelvimento do processo
inovador; ()

E cultura do banco internalizar o conhecimento aittju (captar e implementar
internamente o que se aprende no mercado); ( )

O banco possui mecanismos eficientes para exanmoaacoes dispostas no mercado e
avaliar qual o impacto delas no planejamento e&giet da instituicdo; ( )

Ha uma defini¢do clara das prioridades das inosagéenstituicdo; ( )

O clima organizacional incentiva o desenvolvimedgaovas idéias; ( )

Ha contato facil e constante com instituicbes dsinen (de todos os niveis), para
comunicacdo das necessidades de incremento de t&mups e habilidades aos
colaboradores do Banese; ( )

E cultura do Banese aprender com outras institajg6e

Os projetos de inovacao séo, de forma clara, cadestcom o planejamento estratégico
(metas e objetivos) organizacional; ( )

A estrutura do banco é flexivel e permite que pegsidnovacdes se desenvolvam e
sejam implementadas de forma tempestiva; ( )

E cultura do Banese trabalhar em equipe, formandmpog ou comités para o
desenvolvimento e implementagcao dos projetos inmesg ( )
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39. Durante a concepcao dos projetos que envolvem @aovaos principais beneficiados
com as inovag0des participam de maneira efetiva; (

40. Na identificacdo das oportunidades de inovacaaeyitérios que mensuram onde, quando
e quanto se pode melhorar. ( )



