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RESUMO

A implementacdo e o adequado investimento em um programa de inovacdo é uma deciséo
estratégica, que todas as empresas devem enfrentar, considerando a importancia deste tema na
construcdo de vantagem competitiva das organizacdes. Atualmente, empresas que atuam no
segmento financeiro, além do desafio em alcancar niveis de eficiéncia iguais ou superiores aos
de seus tradicionais concorrentes, convivem com novos players de mercado, a exemplo das
empresas de tecnologia que tem na inovacéo a esséncia de seu modelo de negdcio. Uma unidade
de auditoria interna possui posicao estratégica relevante nas organizacdes, seja pela sua atuagdo
como linha de defesa, mitigando riscos, como na agregacdo e compartilhamento de
conhecimentos nos processos de negocios. Assim, 0 objetivo deste trabalho é elaborar uma
proposta para gestdo em programas de inovacao para unidades de auditoria interna, alinhada a
norma ISO 56002. Como método de pesquisa foi realizado um estudo de caso em uma unidade
de auditoria interna de uma instituicdo do setor financeiro. Os principais critérios de escolha da
unidade de andlise foram sua posicao estratégica na instituicdo, e apesar da relativa maturidade
do programa de inovacao ja existente, a unidade possui desafios para apresentacdo de resultados
mais concretos. Como resultado desta pesquisa evidenciou-se que a unidade investigada néao
possui um SGI estruturado, que planeje, mensure, avalie e sugira melhorias. A partir das
evidéncias coletadas foram emitidas 40 recomendac¢es, que em seu conjunto, compdem uma
proposta de estratégia de gestdo da inovacdo para a Al. Conclui-se também que a aplicacdo de
um framework do SGI a partir da 1SO 56.002, possibilita uma olhar mais amplo da gestdo de

inovacdo da Al, subsidiando os gestores no processo de tomada de deciséo.

Palavras-chave: Inovagdo. Auditoria Interna. Instituicdo Financeira. 1SO 56002.
Desenvolvimento de Produto.



ABSTRACT

The implementation and adequate investment in an innovation program is a strategic decision
that all companies must face, considering the importance of this topic in building organizations'
competitive advantage. Currently, companies that operate in the financial segment, in addition
to the challenge of achieving levels of efficiency equal to or greater than those of their
traditional competitors, coexist with new market players, such as technology companies that
have innovation as the essence of their business model. An internal audit unit has a relevant
strategic position in organizations, either by acting as a line of defense, mitigating risks, or in
the aggregation and sharing of knowledge in business processes. Thus, the objective of this
work is to elaborate a proposal for integrated management in innovation programs for internal
audit units, in line with the 1SO 56002 standard. As a research method, a case study will be
carried out in an internal audit unit of a public institution in the financial sector. The main
criteria for choosing the unit of analysis were its strategic position in the institution, and despite
the relative maturity of the existing innovation program, the unit is not very efficient in
presenting concrete results. In this way, an integration of the innovation program with the unit's
other management systems, as it is more efficient in achieving the objectives arising from it It
is expected that the proposal can contribute to the generation and development of new
processes and methods, adding value to the unit itself and to the organization. As a result of
this research, it was evident that the investigated unit does not have a structured SGI, which
plans, measures, evaluates and suggests improvements. From the evidence collected, 40
recommendations were issued, which together make up a proposal for an innovation
management strategy for IA. It is also concluded of an SGI framework based on 1SO 56002,
allows a broader view of IA innovation management, supporting managers in the decision-

making process.

Key-words: Innovation. Internal Audit. Financial Institution. 1SO 56002. Product

Development.
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1 INTRODUCAO

A secdo Introducdo tem o intuito de apresentar uma contextualizacao do tema Inovacao
em Auditoria Interna de Instituicdo Financeira, com foco na problemaética de como aprimorar a
capacidade de inovacdo em unidades de auditoria interna por meio da adog¢do da norma ISO
56002. Apresentam-se também nesta se¢do o objetivo do trabalho e os principais pontos que
justificam e determinam a importancia da pesquisa, destacando sua contribuicdo académica e

também aplicada.

1.1 Problematizacdo e Contextualizagdo

O mundo passa por uma fase de rapidas mudancas tecnoldgicas, sociais e econémicas,
0 que gera um cenério volatil, instavel, complexo e ambiguo (IDA, 2020). Para atuar neste
cenario e ter sucesso perante Seus concorrentes, as empresas precisam dedicar atencdo
significativa para melhorar suas entregas, com inovacdo nos resultados (LATAN et al., 2020).
Diversas pesquisas sobre como as empresas inovam revelam que ha um amplo consenso sobre
a necessidade de inovacdo, entretanto, existe um descontentamento difundido de como a
inovacdo é realizada (BES; KOTLER, 2011). Assim, a inovacdo como disciplina ndo alcancou
0 estagio de desenvolvimento capaz de satisfazer a necessidade premente de inovacdo das
empresas.

Um dos grandes desafios para as organizacgdes é entender o papel que desempenham no
ambiente em que atuam, com o objetivo de possibilitar o desenvolvimento de préaticas que
conduzam a autotransformacao, aplicando a inovacao de forma constante em seus processos,
produtos e servicos. A inovacao requer desenvolvimento de projetos com agilidade, eficiéncia
e eficécia, para promover a competitividade e a rentabilidade do negécio (SELVA; PINTO,
2019). Assim, a busca pela mudanca e transformacdo na organizacgdo, leva ao caminho para
alcancar a inovagdo (MEZACA et al., 2020).

No contexto organizacional, inovacédo se refere a implementacdo de um novo método
nas préaticas da empresa, no local de trabalho e suas relagfes externas, que por sua vez, devem
estar alinhadas a estratégia organizacional. Essa inovagdo tem um efeito positivo na sua
capacidade de gerar produtos tecnoldgicos ou mais inovadores. Desta forma, a capacidade de

inovacdo de uma empresa esta atrelada a sua inovacao organizacional (BARBOSA et al., 2020).
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A inovagéo ocorre nas empresas como um processo, com capacidade estabelecida que
necessita ser medida sistematicamente, de modo a gerenciar seu processo de inovagdo
(FERNANDES et al., 2020). Assim, a gestdo da inovacdo passou a ganhar maior importancia
nas organizacdes, por zelar pela manutencdo da estrutura necessaria para impulsionar a geracéo
da inovacédo nas empresas (CORREA et al., 2020), como consequéncia, a inovagdo é um tema
que, em periodo recente, vem ganhando popularidade midiatica e presenca intensa nas
discuss@es entre os individuos, nas empresas, instituicdes e governos (ALMEIDA et al., 2016).
A Gestdo de Inovacdo (GI) visa assim impulsionar e coordenar o processo ou a cultura de
inovacdo, sustentavel e repetivel dentro de uma organizacdo (GARTNER, 2021).

No ambito da GI, sobretudo no processo de desenvolvimento de produtos (PDP), o
processo de inovacdo tem sido explorado de diferentes perspectivas funcionais. As equipes de
PDP necessitam de uma variedade de conhecimentos e know-how de diferentes areas
profissionais, para que seja maximizada a reducgédo das taxas de falha em sua implementacéo
(WITTAYAPOOM, 2014). Neste interim, a ado¢do de melhores préaticas, a exemplo do
benchmarking, pode potencializar esse processo de disseminacdo do conhecimento. Sua
proposta € alcancar uma sustentavel vantagem competitiva (KESSLER et al., 2016), ainda o
benchmarking em se tratando de uma ferramenta que envolve a visdo critica, a analise do que
ja existe, pode promover em muitos casos 0 desenvolvimento da criatividade e por
consequéncia da inovacdo nas decisdes estratégicas tomadas a partir de sua aplicacdo
(KESSLER etal., 2016). O benchmarking identifica, a partir da analise estratégica das melhores
praticas usadas por empresas do mesmo setor, as lacunas em desempenho e oportunidades de
melhoria, geralmente resultando em agdes de mudanca. A implementacdo de um sistema de
gestdo de inovacdo eficaz e eficiente pode ter impacto ou ser impactado por outro sistema de
gestdo e pode requerer integracdo em varios niveis (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2020).

A 1SO 56002, faz parte da familia 1ISO 56000, de normas que propdem fornecer
diretrizes para as organizagdes implementarem, manterem e melhorarem os sistemas de gestdo
da inovacdo. A 1SO56002 foi lancada em julho de 2019 e tem sua importancia especifica na
sistematizacdo de suas diretrizes que podem colaborar com eficiéncia na gestdo de recursos,
pessoas e aumentar o desempenho das organizagdes (BARBOZA; KOVALESKI; CHIROLLI,
2019), fornecendo uma estrutura comum para desenvolver e implantar os recursos de inovacéo,
avaliar o desempenho e alcancar resultados pretendidos. A norma ISO 56002 fornece orientagéo

para o estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de um sistema de
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gestdo da inovacdo aplicada a todos os tipos de organizacdes (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2020).

A inovacao por meio do padrdo ISO sugere a criacdo de um sistema que é projetado
para funcionar iterativamente, de projeto a projeto, assim nunca para de funcionar e também
evolui continuamente, sendo um facilitador ao processo do sistema de gestdo da inovacéo das
organizacbes (BARBOZA; KOVALESKI; CHIROLI, 2019), estabelecendo critérios,
requisitos e padrdes a serem utilizados para que a empresa que implementar tais procedimentos
possa conquistar efetivamente praticas inovadoras e o0s beneficios advindos destas
(SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Como ocorre na industria de bens, a industria global de servigos financeiros também
seguem um processo de transformacéo secular, com mercados econémicos se remodelando e
criando um novo paradigma caracterizado por mercados liberalizados. Obter uma compreenséo
abrangente sobre crescimento e inovacdo nesse setor é vital para as empresas do segmento
financeiro sobreviverem (FASNACHT, 2018). Ademais, como consequéncias das
transformacdes, as condicdes de funcionamento dos bancos tém mudado significativamente no
decorrer dos anos, intensificada pela disputa acirrada entre os concorrentes, pela forca de novos
entrantes — a exemplo das Fintechs - e das exigéncias regulatérias do mercado (OLIVEIRA,;
BRITO; FURTADO, 2017), o que faz com que a necessidade de inovar esteja ainda mais
presente. Assim, 0 segmento financeiro necessita buscar por ferramentas que possam assessorar
a administracdo além de seus controles, que podem se apoiar nos servi¢os da auditoria interna,
que realiza trabalhos de asseguracdo e consultoria, para direcionar o processo de inovacao nas
instituicOes financeiras (OLIVEIRA; BRITO; FURTADO, 2017).

E evidente que o trabalho de auditoria interna vem se modificando ao longo dos anos e
a medida que as empresas crescem e se modernizam com novos sistemas e tecnologias,
desenvolvendo novos caminhos e controles, também precisam de acompanhamento e
atualizag@es, habilidades exigidas de seus auditores para atender as mudancas que ocorrem no
ambiente organizacional (IMONIANA; MATHEUS; PERERA, 2014). A complexidade na
competitividade pelo mercado e pela lideranca no negocio exigem gue o auditor use solucdes
inovadoras e flexiveis (HANNIMITKULCHAI; USSAHAWANITCHAKIT, 2016).

A inovacao esta transformando todos os aspectos do cendrio de negocios, e seus efeitos
na profissdo de auditoria interna podem ser consideraveis. Os auditores internos hoje precisam
desenvolver e utilizar uma ampla variedade de ferramentas tecnoldgicas, em combinagdo com

metodologias tradicionais de auditoria, para realizacdo de seu trabalho (CHRIST et al., 2020).
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Ate recentemente, unidades de auditoria interna ndo haviam enfrentado a necessidade
de inovar, entretanto, sem aplicar novas abordagens, seu papel estaria defasado em relacdo aos
desenvolvimentos tecnoldgicos e incapaz de satisfazer as necessidades das partes interessadas
e mal preparado para enfrentar riscos emergentes! (DELOITTE, 2018). As principais mudancas
nos Ultimos anos nos processos de auditoria interna, ocorreram devido aos impactos disruptivos
decorrentes da inovacdo tecnoldgica, como o desenvolvimento de novos dispositivos
tecnoldgicos pelas empresas, bem como a ampla adocéo de recursos digitais em suas operacoes,
que afetam a forma de atuacdo dos auditores, por exemplo, tem um impacto direto no perfil do
trabalho do auditor e na cultura das unidades de auditoria, que sdo desafiadas em estar focadas
na integracdo de uma cultura de inovacdo (MANITA et al., 2020). Além disso, as intensas
atividades que os orgdos reguladores conduzem sobre protecdo de dados e relatorios nédo
financeiros, tém exigido das auditorias internas, o desenvolvimento de novas praticas e solucdes
baseadas em infraestruturas digitais (P1ZZI et al., 2021).

Considerando esse contexto, surge as questdes que motivaram a realizacdo desta
pesquisa: Como aprimorar a capacidade de inovacdo em unidades de auditoria interna? Como

a adocgdo da norma ISO 56002 pode ser auxiliar a gestdo da inovacao em auditoria interna?

1.2 Objetivo

O objetivo geral do trabalho ¢é elaborar uma proposta de estratégia de gestdo em
programas de inovacdo em unidades de auditoria interna, alinhada a norma 1SO 56002, para a

geracgdo e o desenvolvimento de novos processos e métodos.

Obijetivos secundarios
1. Diagnosticar o programa de inovacdo em Auditoria Interna da Instituicdo
financeira;
2. Avaliar a aderéncia da Norma de Sistemas de Gestéo de Inovagdo 1SO 56002 e
seus desdobramentos para aplicacdo no processo de Auditoria Interna da

Instituicdo financeira;

1 Risco Emergente é qualquer risco que seja novo (ndo existia anteriormente) ou uma questdo que ndo é
nova, mas passa a ser considerada um risco, ambos com potencial de afetar, em diversos niveis, o funcionamento
das organizacfes (PEREIRA, 2012).
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3. Elaborar relatorio com recomendacdes para a tomada de deciséao estratégicas dos
gestores de auditoria.

Assim, como resultado, este trabalho pretende elaborar, a partir da emissdo de
recomendacgdes, uma proposta para gestdo em programas de inovacdo para unidades de
auditoria interna, alinhada & norma ISO 56002, que possam contribuir na geracdo e no
desenvolvimento de novos processos e metodos, agregando valor para a propria unidade e para
a organizacdo, além de desenvolver um procedimento para suporte estratégico a tomada de

deciséo no processo de inovagéo, aos gestores de auditoria.

1.3 Justificativa

Este estudo justifica-se pela contribuig&o, tanto para o meio académico, por abordar um
tema pouco explorado por pesquisadores, e também para os lideres empresariais, por apresentar
uma aplicacdo e exemplo de melhores préaticas na Gestdo do processo de inovacdo em unidades
de auditoria interna. Ademais, a complexidade da atividade empresarial faz com que unidades
de auditoria disponham de sistemas que apoiem o desenvolvimento de solucdes flexiveis e
inovadoras, uma vez que somente a competéncia de aprendizagem de auditoria pode ndo ser
suficiente para o aprimoramento de suas atividades, aumentar a eficicia de seus trabalhos e a
qualidade de seus relatérios (HANNIMITKULCHAI; USSAHAWANITCHAKIT, 2016). Os
auditores também precisam de habilidades em comunicacdo, capacidade de pensar de forma
critica e criativa enquanto usam a tecnologia para manipular, analisar dados e encontrar riscos
e percepgOes ocultas (RAPHAEL, 2017).

Recentemente, 0 COVID-19 e suas consequéncias econémicas tém, em graus variados
em varios setores, sobretudo no financeiro, planos de auditoria alterados, onde as tradicionais
visitas ao local auditado e os métodos tradicionais de auditoria podem nédo responder aos
desafios das empresas, a0 mesmo tempo que a maioria das atividades organizacionais sofreram
mudancas em face de restri¢cbes de recursos e incertezas continuas. A rapidez e a gravidade
dessa crise também levaram muitas equipes executivas e conselhos a recorrer a auditoria interna
para obter insigths sobre riscos emergentes e decisdes importantes. Como consequéncia, muitos
grupos de auditoria interna de 2020 que ja estavam envolvidos em inovacao aceleraram esses
esforgos (DELOITTE, 2020).

Assim, a Al vem passando por diferentes e constantes disrupg¢des, exigindo uma

ampliacdo no seu papel junto as organizacGes, impulsionadas, sobretudo, pelas inovagdes em
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todos 0s processos que sdo inerentes a pratica, de modo a melhor adapta-la a nova
realidade mundial dos negdcios. Nesse sentido, um dos aspectos mais abordados € a correta e
acertada identificacdo dos riscos. Este processo corrobora com a necessidade de as Al inovarem
e aprimorarem suas abordagens, bem como de obterem insights mais abrangentes (KPMG,
2021).

A necessidade recente da auditoria interna para aumentar seu impacto e influéncia nas
organizagOes gera o imperativo da inovacdo. Esse imperativo exige que os executivos-chefes
de auditoria liderem suas funcdes na ado¢do de novas tecnologias, métodos de trabalho, ndo
como iniciativas pontuais, mas dentro de uma estratégia maior de inovacdo em auditoria
(DELOITTE, 2020).

Para Catlin e Watkins (2021), a auditoria ndo mudou muito em décadas. Apesar de se
discutir a necessidade em serem inovadores, existe a dificuldade em demonstrar a inovagéo
efetivamente. Por exemplo, as auditorias discutem sobre o uso de analise de dados em uma
auditoria h& décadas; no entanto, poucos profissionais usam a analise de dados fora de alguns
testes selecionados.

Ainda, a auditoria ndo tem se mostrado capaz de ajudar rapidamente as operacdes na
deteccdo de anomalias, m& medicdo, violacBes de seguranca (cibernética), etc, ainda que
solucBes tecnoldgicas, como crescente maturidade das tecnologias de 1A, a exemplo de
reconhecimento visual, analise textual, processamento de linguagem natural e processamento
de audio, oferece potencial e inspiracdo ilimitados para sua aplicacdo a auditoria (ISSA; SUN;
VASARHELYI, 2016), reforcando a necessidade da auditoria investir em estratégia de
inovacao.

Desta forma, a auditoria interna encontra-se em constante desafio pelo desenvolvimento
de tecnologias, pelo rapido desdobramento natural das empresas, pela intensidade das
mudancas exigidas pelo mercado e pela necessidade de satisfazer as partes interessadas
(MOTTA, 2018).

Destarte, e experiéncia profissional deste pesquisador, vinculado a uma unidade de
auditoria interna e atuando diretamente em um programa de inovacdo da institui¢do, corrobora
as evidéncias obtidas pela revisdo da literatura e bases de dados pesquisadas, que demonstram 0s
desafios e a necessidade de um processo inovativo bem estruturado na area de auditoria, para

fazer frente aos novos e complexos desafios, tanto da unidade quanto da organizacao auditada.
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1.4 Estrutura do Texto

Além da introducéo, o trabalho esta dividido em outras seis se¢fes. A segunda se¢édo
apresenta uma revisdo da literatura sobre inovacéo e a Norma ISO 56002. A secdo trés apresenta
a metodologia, bem como os procedimentos de pesquisa, a se¢do quatro apresenta o estudo de
caso, a secdo cinco apresenta os resultados obtidos e a sec¢do seis a conclusdo e sugestdes de

trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta secdo é apresentar uma visao ampla sobre os conceitos de gestdo de
inovagao, tipos, processos, bem como estes interagem no Sistema Financeiro e em unidades de
auditoria interna, aléem de um estudo de framework a partir da 1ISO 56.002, os quais embasam

0s conhecimentos para atender os objetivos propostos no presente trabalho.

2.1 Inovacgéo

A inovacdo pode ser dividida em trés etapas: (i) invencao, presente desde o inicio da
humanidade; (ii) imitacdo ou difusdo, comum nos mercados cuja economia foi alicer¢ada pela
producdo e (iii) a inovacdo, estratégia para sustentabilidade econémica das organiza¢Ges no
século XXI, emergente apo6s globalizagdo da economia e alternativa para acompanhar a
velocidade de demanda por novos produtos, caracteristica da dindmica contemporanea
(SANTOS; FAZION; MEROE, 2011). Desde o inicio do século XX, o tema tem sido objeto de
estudo e parte da teoria do desenvolvimento econdmico elaborada por Schumpeter?, dentro do
modelo capitalista no inicio da revolugdo industrial, quando o autor diferenciou invencao e
inovacdo (SANTOS; FAZION; MEROE, 2011).

No curso da histéria, a humanidade tem experimentado invengdes ou inovagdes que
mudaram seu ambiente, comportamento e performance, alguma delas, inclusive, provocaram
efeitos marcantes no bem-estar ao longo do tempo (ALMEIDA et al., 2016), conforme
demonstrado na Figura 1.

Conceitualmente, inovagao € mais abrangente que a invencdo. Invencao tem a proposta
de trazer ao mundo algo que ndo existe, apenas isso, criar algo novo, sendo um requisito para
patenteabilidade. A inovagdo surge com a melhoria de um produto, processo ou servigo ja
existente ou a criacdo de algo novo, uma invencdo que seja destinado ao mercado, atendendo
as necessidades da sociedade e gere um retorno econdmico ou social negécio (ARAGAO,

2018). A inovacao associada a uma invengdo é denominada de inovacdo radical e quando esta

2 Joseph Schumpeter € um dos economistas mais reconhecidos do século XX. Dentre muitas
contribuicbes, estd sua pesquisa pioneira sobre empreendedorismo. Schumpeter destacou a funcdo dos
empreendedores como inovadores disruptivos que promovem crescimento econdmico e prosperidade ao longo do
tempo (SOBEL; CLEMENS, 2021)
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associada somente a uma melhoria é denominada de inovacdo incremental (SANTOS;

FAZION; MEROE, 2011), conceitos que serdo melhores detalhados nos proximos topicos.
Gilliard (s.d, apud ALMEIDA et al., 2016) relaciona algumas das principais invencdes

ou inovacdes que foram significativas para a humanidade, ocorridas a partir do surgimento da

prensa de papel (1450) até o desenvolvimento das principais redes sociais (2016), conforme

figura 1.
Figura 1 — Principais invengdes e inovagdes significativas para a humanidade
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Fonte: Adaptado de Gilliard apud Almeida et al. (2016)

Segundo Almeida et al. (2016), as novidades relacionadas na figura 1 resultaram de
acOes individuais ou coletivas, impulsionadas por capitais proprios ou institucionais e
associadas ao ambiente social e econémico contemporaneo. Ja para Barboza (2021), a evolugéo
da Pesquisa em inovagdo, ao longo dos anos, pode ser dividida em seis eras: Empurréo
Tecnoldgico; Oferta e Demanda; Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Clientes Externos;
Economia Oriental; Criatividade e Consumacéo da Inovacdo e, por ultimo, Industria 4.0,

ilustrado na figura 2.

Figura 2 — Linha do tempo da pesquisa em inovacdo
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Fonte: Adaptado de Barboza (2021)

Segundo o autor, a primeira era foi influenciada pela teoria de Schumpeter, em que
foram caracterizados os problemas bésicos da inovagdo. O que Schumpeter defendia era
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simples, 0os empresarios procurardo fazer uso da inovagdo tecnolégica — um novo produto ou
um novo processo para produzi-lo — a fim de obter uma vantagem estratégica (TIDD;
BESSANT, 2015).

E a partir da segunda era que se apresenta pesquisas mais focadas em desenvolvimento
de P&D. A terceira era fica caracterizada pela descoberta de que inovacdo vem da combinagéo
de “empurrdo tecnologico” e “atragdo de mercado”. A quarta era ¢ marcada pela formulagdo de
estratégias. E a partir da quinta era que a inovagio passa a ser considerada como fator chave no
desenvolvimento de negdcios e paises, e na sexta era, a da globalizacdo, inovacdo passa a ser
pensada 24 horas no contexto empresarial (BARBOZA, 2021).

De acordo com Arbix et al. (2010), a forca avassaladora das manifestagdes da inovagédo
ndo pode ser ignorada: a competitividade das empresas e dos paises, a geracdo de emprego e
renda, as mudancas na estrutura de producdo, os avan¢os no campo social, na producédo e na
distribuicdo de riquezas, enfim, tudo isso esta fortemente associado a capacidade de inovar.

Assim, inovagéo envolve diversas interpretacdes em fungdo do autor, do ambiente, do
momento, do propdsito, etc (ALMEIDA et al., 2016). Neste processo de compreensdo da
importancia da inovacdo no contexto empresarial, um primeiro passo que deve ser dado é

entender qual o significado de inovacé&o.

2.1.1 Conceito de Inovagéo

H& consenso entre empresarios, administradores, académicos e governantes, que a
inovacdo é o elemento chave para o sucesso dos negécios, criacdo e sustentagcdo da vantagem
competitiva, independente da natureza e do tamanho do ambiente de aplicagédo (LONGANEZI,
2008). Schumpeter (1934), reconhecido como autor da definicdo classica de inovacdo,
descreveu-a como a aplicacdo comercial ou industrial de alguma coisa nova — um produto, um
processo ou um método de producdo, um novo mercado, uma nova forma de organizacdo de
negdcios, comercial ou financeira — adicionando que inovagédo se distingue de invencéo pela
exigéncia da obtencdo de um resultado comercial, aplicado e utilizado pelos consumidores
(LONGANEZI, 2008).

O quadro 1 apresenta exemplos de conceitos de inovacao publicada ao longo dos ultimos

anos, de diversos autores, em diferentes publicacdes e periodicos.
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Quadro 1: Sintese de conceitos de inovacdo

Titulo Autor(es) Ano | Publicacéo Conceito
Carvalho Esta associada a introducgdo, com éxito, de um
Gestio da Inovagio | Reis " 2011 | Aymaré novo produto (ou servu;o_) no mercado ou ple um
Cavélcante processo, método ou sistema na organizagdo
' (grifo nosso).
E buscar uma forma diferente de trabalho, meios,
processos, mercados, ofertas, um publico maior,
Ecossistema mais diversificado. Novos produtos, novos
Inovacéo - | Carvalho e Folz. | 2014 | Infoteca-E | servigos, alternativas para métodos de producéo,
Embrapa analise de
processos, identidade, marca e milhares de
possibilidades a serem exploradas (grifo nosso).
E a exploragdo de uma nova ideia com sucesso,
Gestio da Inovacio resultando em grande retorno, ndo deve ser vista
na Pratica: Co?no somente como desenvolvimento de um novo
Aplicar Cbnceitos produto. Pode também estar vinculada a novos
o Ipéerramentas ara Scherer 2016 | Atlas modelos de negdcio, mercados e servicos, a novas
Alavancar P a formas de gestdo, ao desenvolvimento de uma
Inovacio marca, & criacdo de plataformas tecnoldgicas e,
¢ até mesmo, a formagdo de canais de distribuigdo
(grifo nosso).
Afinal, Inovacéo e . 3 o
Invencio sio a | Aragao. 2018 | SENAI E a exploracdo de novas ideias. Em outras
Mesma Coisa? palavras, significa aumentar o faturamento e
conguistar novos mercados (grifo nosso).
Criatividade e
Inovagag: . Nakano 2018 ES.tUdOS. de E a insercdo, implementacio ou desenvolvimento
Competéncias para | Wechsler sicologia ¢ P ¢
oSécpqu XX P ' P g de uma ideia, produto ou servico para fins de
utilidade na sociedade (grifo nosso).
E o processo de implementacdo de novas ideias
para criar valor para uma organizacdo, o que pode
significar a criagdo de um novo servigo, sistema,
Gestdo da Inovagdo | Silva et al. 2018 | Sagah processo, ou 0 aprimoramento de algum desses
elementos. Ela também pode ser a descontinuagdo
de um servico, um sistema ou um processo
ineficiente ou desatualizado (grifo nosso).
Inovacédo na
?L&:tr:ﬁ?n Demgz E a introdugio de uma novidade, resultado da
Ferrame?wtas Tajra 2020 | Alta Books |aplicacdo bem-sucedida de uma ideia com
Aplicadas a extenso envolvimento do usuario (grifo nosso).
Startups
E o resultado dos processos de pesquisas,
A Inovacio pelal Ana descobertas, experimentacdo, desenvolvimento,
Colaboragéoe pelo Anal 2020 | ENEGEP imitacdo e adocdo de novos produtos, novos
Com arti(‘l}hame%to Carvalho processos de producdo e novas formas de
P ' organizacBes e de vital importancia para a
sociedade contemporénea (grifo nosso).
E a implementagio de um novo ou
Inovacdo em uma significativamente melhorado produto, servico,
Sociedade Diniz. 2020 | NS processo de trabalho ou préatica de relacionamento
Disruptiva. entre pessoas, grupos ou organizacdes (grifo

Nosso).

Fonte: Do autor
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As inovagdes sdo muito mais do que ideias geniais a serem adotadas pelas empresas,
normalmente sdo assimiladas nas organizacfes mediante uma serie de etapas ou elementos. Os
membros da organizacdo, primeiramente identificam uma oportunidade de inovacao,
consideram sua adequacéo e depois avaliam se adotam a ideia (DAFT, 2006; ALMEIDA et al.,
2016).

Do ponto de vista histdrico, os conceitos de inovacdo evoluiram em complexidade. Os
primeiros modelos concebiam inovacdo como uma sequéncia linear de atividades funcionais.
O foco era na tecnologia que empurrava o desenvolvimento ou no proprio mercado que
assinalava necessidades especificas sobre as quais as empresas buscavam novas solucdes de
problemas (SANTOS; FAZION; MEROE, 2011). Para Tidd e Bessant (2015) as definicdes
acerca de inovacao podem variar na teoria, mas todas ressaltam a necessidade de completar os
aspectos de desenvolvimento e de aprofundamento de novos conhecimentos, ndo somente de
sua invencdo. Na mesma linha, Almeida et al. (2016) entendem que todas as interpretacGes de
inovacdo convergem para a producdo de algo novo, de natureza pessoal, empresarial ou
institucional, de carater objetivo ou subjetivo, tangivel ou intangivel, mensurdvel ou
imensuravel. Percebe-se, entretanto, que os conceitos ainda guardam em esséncia a definicdo
de Schumpeter (1934), e muito embora as definicbes encontradas na literatura descrevam a
inovacdo sob diferentes prismas, é possivel identificar entre elas a esséncia comum — a
conversdo do “fazer diferente” em resultados positivos para as organizacoes.

Em analise a um conjunto de conceitos em inovacao, Neves Junior (2020) sintetizou as
seguintes caracteristicas comuns da inovagao em geral:

e Ideia criadora ou significativamente modificadora de um produto, servico, processo,
organizacao ou método;

e Introdutora de algo novo em relacdo ao que existia antes;

e Efetivamente implementada e agregadora de valor para as pessoas.

A inovagédo tem sido uma meta de diferentes tipos de organizagdes, assim, em cada
realidade, aspectos devem ser observados a fim de fomenta-la ou eliminar as barreiras que
podem dificultd-la. Trata-se de um construto complexo, com diferentes concepcdes, dimensdes
e contextos de aplicagdo que, por consequéncia, é compreendido sob diferentes abordagens
tedricas em varios campos do conhecimento, ramos de atividade e setores industriais (FARIA;
FONSECA, 2012).

Embora inovagéo tenha se tornado um termo difundido, muitas das organizagdes de hoje

ainda acham a inovacdo evasiva. Para realmente manifestar inovacao e colher seus beneficios,
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deve-se reconhecer que inovagdo é trés coisas diferentes: inovacao € um resultado, inovagédo é
um processo e inovagdo é uma mentalidade (KAHN, 2018).

A inovacdo como mentalidade aborda a internalizacdo de inovacdo por membros
individuais da organizacdo onde ela é instilada e arraigada junto com a criacdo de uma cultura
organizacional de apoio que permite que a inovacao floresca, tendo a propenséo a florescer
quando a organiza¢do como um todo instilar e enraizar a inovagao, que por sua vez predica o
surgimento de caracteristicas favoraveis ao processo (KAHN, 2018).

Inovacdo como um processo trata da forma como deve ser organizada para que 0S
resultados possam vir a fruicdo, isso inclui um processo geral de inovagdo em um noOVo processo
de desenvolvimento (KAHN, 2018). A inovacdo também deve ser pensada como um resultado,
entretanto organizacfes com foco estritamente no resultado poderdo minimizar o processo,
levando a ineficiéncias, como duplicacdo de esforcos e consumo excessivo de recursos;
organizacgdes preocupadas apenas com 0 processo, muitas vezes criam estruturas burocraticas
com dificuldade em manifestar resultados. Assim, uma visdo equilibrada abrangendo o
resultado, o processo tende a ser mais efetiva quando integrada a mentalidade (KAHN, 2018).

A inovacdo ndo pode ser considerada um evento isolado, mas sim um processo baseado
em conhecimento, com Varios estagios, desde a identificagdo até o lancamento de um novo
produto ou servigo ou mesmo a implantagdo de um novo processo organizacional (DARONCO
et al., 2017). Silva, Bagno e Salerno (2014) entendem que a multiplicidade das oportunidades
de inovacdo quanto a sua origem e propdsito traz consigo novas questfes ao processo de
inovacdo em si, como: 0 que motiva seu inicio; o que determina seu cancelamento ou
redirecionamento; onde 0 processo termina ou o que caracteriza sua constitui¢do de etapas.

Neste contexto, € comum a ocorréncia de certa confusdo quanto a relagdo entre
criatividade e inovacdo. Tanto a criatividade quanto a inovacdo vém sendo ressaltadas como
habilidades essenciais para o século XXI, notadamente diante da constatacdo de que, ambas,
atuam no sentido de favorecer o potencial humano, constituindo-se em aspectos positivos do
individuo, valorizados na atualidade (NAKANO; WECHSLER, 2018). Uma ideia inovadora é
aquela que apresenta beneficios na pratica. O grande desafio de gestores é promover a
criatividade e a inovacdo de forma que se materializem em uma proposta viavel e util.

Inovacdo e criatividade ndo sdo a mesma coisa. Ser criativo faz parte do processo de
inovacédo. A criatividade seria definida como o primeiro estagio de um processo de resolucéo
de problemas, enquanto a inovacdo € focada na implementacdo da ideia e sua aceitagdo
(NAKANO; WECHSLER, 2018). Criatividade é pensar coisas novas e inovagdo é fazer coisas
novas. A criatividade, portanto, € o primeiro passo da inovagdo (DINIZ, 2020). A criatividade
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oferece o insight. A inovacao €é o ato de introduzir algo novo que seja amplamente adotado. E
essa implantacdo é tdo importante quanto a estratégia e a criacdo, porque no final do processo
grandes ideias sé terdo valor se implementadas e capturarem valor (CARVALHO; FOLZ,
2014). Todo processo de inovacdo se inicia de um processo criativo e, para desenvolver o
pensamento criativo e inovar é, por consequéncia, necessario rever, questionar, descobrir e,
posteriormente, usar a imaginacao, a criagéo, a sistematizacao e o planejamento (DINI1Z, 2020).

Entdo, a criatividade e a inovacdo possuem uma relacdo intrinseca, pois para que haja
inovacdo, a criatividade deve estar presente (SILVA et al., 2018). Igualmente, é certo que as
empresas alcangam a vantagem competitiva através de iniciativas inovadoras, que devem
ocorrer de forma sistematizada por meio de processos estabelecidos pela organizagao, esses sao
multifacetados e envolvem a integracdo de varias funcdes e parceiros (TAJRA, 2020), é o que

sera melhor estudado no proximo topico.

2.1.2 Processo de Inovacédo nas Organizac6es

Um pressuposto fundamental para a realizacdo bem-sucedida de inovagdo nas empresas
é a existéncia de um ambiente favoravel & sua criagdo (LENDEL; HITTMAR; SIANTOVA,
2015). A partir da compreensdo do termo inovacdo e de suas derivagBes € importante
reconhecer que é necessario domina-la para poder conseguir colocar em pratica e gerar
resultados, e que para se concretizar envolve o processo de gestdo (BARBOZA, 2021).

Segundo Tidd e Bessant (2015) a maioria das organizagdes simplesmente ndo segue
uma rotina administrativa formal para o processo de inovagao ou, quando o faz, é por meio de
um padrdo claro de organizacdo. No entanto, segundo Francini (2012), o vetor processo de
inovacéo leva em consideracao 0s processos usados para produzir resultados, pela combinacéo
de gestdo e organizacéao que levam a resultados que produzam inovacao.

Desde o inicio dos estudos sobre inovagdo, com Schumpeter, muitas pesquisas focaram
em apresentar modelos de processos utilizados e que seriam metodologias viaveis para um
processo de inovacdo (SILVA, 2020a). Essas pesquisas — tanto académicas quanto as
desenvolvidas para o proposito de consultoria - evidenciam que organizagdes consideradas
inovadoras apresentam resultados, no longo prazo, superiores aos de seus concorrentes nao
inovadores. Todavia, 0s investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) por si s6 ndo
resolvem o problema de desenvolver inovages sistematica e continuamente nas empresas, pois

é fundamental gerir o processo de inovagéo
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O desenvolvimento de novos recursos e capacidades em inovacao nas organizacoes €
um processo longo e complexo, com incertezas em seus resultados. Além de aprender novas
habilidades e habitos, as empresas podem precisar desaprender velhos habitos e mudar rotinas
sobre como elas desenvolvem novos projetos, o que estd longe de ser uma simples tarefa
(FRISHAMMAR et al., 2019).

O processo de inovacédo pode ser considerado com base na anélise da literatura cientifica
como um processo organizado e controlado em uma sequéncia de atividades em que 0s insumos
na forma de ideias de inovacdo sdo transformados em produtos na forma de inovagoes
(LENDEL; HITTMAR; SIANTOVA, 2015). Assim, trata-se de uma sequéncia de atividades
que visa a criacdo e implementacéo da inovacgéo. Inclui atividades relacionadas com a geracao
de ideias inovadoras, sua avaliacao, criacdo de inovacao e garantia de sua divulgacéo entre 0s
interessados (LENDEL; HITTMAR; SIANTOVA, 2015). Lendel, Hittmar e Siantové (2015)
propbem um modelo de gestdo de processos de inovagdo com duas abordagens, que
representam as competéncias que precisam ser construidas em um processo que precisa ser

implementado na empresa, conforme figura 3.

Figura 3 — Modelos de Processos de Inovagéo
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Fonte: Lendel, Hittmar e Siantova (2015) — traduzido pelo autor

Segundo Lendel, Hittmar e Siantova (2015), o processo de inovacdo leva em
consideracao o elemento de aprendizagem, que deve contribuir para uma melhoria continua do

processo. Ainda, com base no uso adequado de varias funcbes de gestdo (planejamento,
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organizacao, lideranca de pessoas e controle) o processo de inovagédo tende a ser gerido de
forma eficaz e eficiente.

Na competéncia “garantia de informagdo”, apresentada na figura 4 (Modelo Linear -
Science Push), quanto mais informacgéo e conhecimento forem transformados e incorporados
em novas funcionalidades de um produto, em novas formas de producdo e de atendimento, entre
outros, maior sera o valor agregado pela inovagdo para a empresa (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTI, 2011).

O processo de inovagao possui caracteristicas diferentes de uma organizagéo para outra,
gerando comportamentos e histérias especificas, sendo as forcas deste processo externas ou
internas (VARGAS et al., 2017), é evidente que varidveis externas a organizagdo, como 0
contexto setorial e o sistema nacional em inovacdo em que ela esta inserida, influenciam a
caracterizacdo dos seus obstaculos a inovacdo, entretanto, ndo se pode ignorar a dimensao
interna a organizacdo, ligada a0 modo como ela organiza e executa seu sistema de gestdo da
inovacéo para entender suas dificuldades particulares (STEFANOVITZ, 2011).

Os processos de inovacao sdo carregados de pontos de tomada de decisdo, por isso,
dependem da acdo gerencial para ocorrer de forma plena. Assim, a forma como as liderancas
enxergam, conduzem e monitoram tais processos constituem uma das engrenagens
fundamentais para as saidas desses sistema (STEFANOVITZ, 2011).

Segundo Tidd e Bessant (2015) é importante entender a inova¢do como um processo,
pois sendo ela um processo existe maior clareza em entender como ele opera. Para 0s autores,
0 entendimento sobre os modelos de processos mudou bastante ao longo do tempo. Os
primeiros modelos encaravam a inovagdo como uma sequéncia linear de atividades funcionais.

O modelo linear de inovacgdo é uma visdo simplificada deste processo de inovacao, no
qual os avancos cientificos e tecnoldgicos empurram um produto novo ao mercado (MORAES;
CAMPQOS; LIMA, 2019). De acordo com Carvalho (2011), o modelo linear surgiu a partir da
Segunda Guerra Mundial e orientou, durante muitos anos, o pensamento sobre o papel da
ciéncia e da tecnologia e a melhor forma de realiza-las. Segundo Lacono, Almeida e Nagano
(2011), os modelos lineares estdo relacionados as teorias classicas e neoclassicas sobre
crescimento e desenvolvimento econdmico e nessa concep¢do, apoiam-se as abordagens
science push e a demand pull, diferenciadas, entre elas, basicamente pelo sentido da cadeia

linear, conforme figuras 4 e 5.
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Figura 4 — Modelo Linear - Science Push
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Fonte: Moraes, Campos e Lima (2019)

Figura 5 — Modelo Linear Reverso — Demand Pull
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Fonte: Moraes, Campos e Lima (2019)

As limitagdes de tais abordagens séo claras, pois na préatica, a inovagéo € um processo
combinatorio em que a interagdo € o elemento critico. Algumas vezes , o “empurrdo” sera
dominante; em outras, o “puxdo” prevalecerd, mas a inovagdo eficaz exigird a interagdo entre
ambos. Estudos recentes reconhecem a limitacdo de modelos lineares e procuram elaborar
maior complexidade e interacdo dentro deles (TIDD; BESSANT, 2015).

Rothwell(1992) sugere que o processo de inovacdo evoluiu a partir dos modelos lineares
para 0s modelos interativos, em uma sequéncia de cinco geracdes de modelo, sendo o quinto

um processo de multiplo atores que exige forte integracao, conforme o quadro 2.

Quadro 2 — As cinco geragdes de modelos de inovagéo de Rothwell

Geragao Modelo Caracteristicas Basicas
Primeira . . . . .
Linear Simples Influxo de necessidades e estimulos de tecnologia
Segunda
Terceira Ligacdo linteracdo entre diferentes elementos
Quarta Paralelo Integracdo dentro da empresa e &nfase em parcerias e aliancas
Quinta Integracdo Sistemas | networking abrangente, reacBes customizadas e inovacdes continuas

Fonte: Adaptado Tidd e Bessant (2015)

Rothwell (1992) também define 0 modelo de terceira geragdo como modelo acoplado

de inovagdo, ao qual ja estaria centrado em um processo interativo, embora seus estagios sejam
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vistos como separados. Os desafios para os gestores deste processo envolveria investimentos
em comunicagao e integracdo intraorganizacional.

Carvalho (2011), destaca que o modelo paralelo resulta da evolucdo do modelo linear
em razdo de constatacdes da existéncia de vérias outras formas de relacionamento entre as
diversas fases e as diferentes organizacdes que trazem a tona a dindmica de um processo gerador
de inovacéo, sendo este amplamente utilizado — com adaptagOes — por muitas organizagoes
empresariais e governamentais e vem sendo cada vez mais praticado por instituicdes de ensino
e pesquisa, que visam aproximar a ciéncia das aspiracfes da sociedade.

Para Muniz e Plonski (2000), o modelo interativo constréi sua dindmica por meio das
ligacdes e feedbacks ndo sé dentro da organizacdo, mas também entre organizacdes. Em cada
um dos estagios, a busca pela solucdo de um problema tecnologico faz uso do conhecimento ja
existente, seja na empresa, em outras empresas ou no sistema de ciéncia e tecnologia. De acordo
com Francini (2012) estas integragdes estdo sendo reforcadas pela “automagao” do processo de
inovacdo, assim como a utilizacdo de novas técnicas organizacionais, tais como o0
desenvolvimento concorrente ao invés do sequencial.

Os estudos sobre modelos de processo de inovacao proporcionaram uma série de novas
aplicacdes que vem acontecendo os Gltimos 20 anos. Areas como aprendizagem organizacional,
sustentabilidade e biotecnologia tiveram modelos de processo de inovagdo adaptados gerando
resultados econdmicos satisfatorios. O individuo, a organizacdo e o ambiente formam o
conjunto que promovem a aplicabilidade dos modelos, demonstrando a contribuicdo com o
desenvolvimento social e econdmico que os modelos de processo de inovacdo geram
(ECKERT; CORSO; MIRI, 2020).

Assim, o conceito de modelo é utilizado para compreender 0s processos que levam a
inovacdo. As empresas se deparam com varios modelos no seu dia a dia, como os financeiros
gue regulam o mercado de acdes, os de comportamento do consumidor, os de planejamento
estratégico, entre tantos outros. A compreensdo dos modelos de inovacao e a adocao de algumas
praticas de apoio a Gestdo da Inovagdo aumentam as chances de a empresa se tornar inovadora
de forma sistematica e continua (CARVALHO, 2011).

Entretanto, Longanezi (2008), afirma que independente do modelo em que seja baseado,
0 processo de inovacao so podera ser efetivamente implantado por uma firma se contar com o
suporte de uma metodologia que contenha procedimentos bem estabelecidos e deixe clara as
regras do jogo, ou em outras palavras, com um sistema de gestéo.

Para Gomes, Rajao e Gomes (2012) os modelos devem ser usado somente como guia

pelos gestores, e nunca como a unica forma de avaliar contextos complexos. Em uma situagéo
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real questdes possiveis vao surgindo no curso da gestao do processo. Por outro lado, um Sistema
de Gestdo é um conjunto de recursos e procedimentos, dentro de qualquer nivel de
complexidade, cujos componentes associados interagem de uma maneira organizada, para
realizar uma tarefa especifica ou viabilizar a implementacao de modelos diversos, e atingem ou
mantem um dado resultado (FROSINI; CARVALHO, 1995).

A dindmica da Gestdo da Inovagdo nas organizacdes é melhor analisada adiante, mas

antes, é importante analisar as teorias que estruturam os tipos de inovacéo.

2.1.3 Tipos de inovagao

Tidd e Bessant (2015) indagam que Se a inovacdo € um processo, € necessario
compreender de que forma se pode inovar. Os autores ainda entendem que inovar ndo se limita
a abertura de novos mercados, mas também ao desenvolvimento de solu¢bes que podem
explorar setores e atividades j& estabelecidas, sendo que ndo se trata apenas de produtos
manufaturados, pois na maioria das economias, o setor de servico responde pela grande maioria
da atividade econdbmica. Segundo os autores, a inovacao pode ser representada pelo modelo dos
4P’s, que representariam um mapa do espaco de inovacao disponivel para qualquer empresa,
descritos no quadro 3 e representados na figura 6.

Quadro 3 — Modelo 4 P’s da Inovagdo

Tipo Inovagéo Conceito
Produto Mudancas no que - produtos e servigos - uma empresa oferece
Processo Mudanca na forma como - produtos e Servigos - sao criados e entregues
Posicédo Mudangas no contexto em que — produtos e servigos — sao introduzidos
Paradigma Mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam a empresa

Fonte: Adaptado Tidd e Bessant (2015)
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Figura 6 — Os 4P’s do espaco inovativo

PARADIGMA

Incremental.. Radical

PRODUTOS
(SERVICOS)

PROCESSOS Inovagao +

Incremental...Radical Incremental...Radical

Incremental.. Radical

POSICAD

Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant (2015)

Neste modelo os autores consideram como produto, o que é oferecido pelas empresas,
estando nesta categoria os servicos. Tajra (2020) destaca que apesar de mais comum, ndo se
deve considerar a inovacao apenas de produtos e servicos, mas também de processos e métodos.
O autor recorda a importancia dos métodos japoneses de producdo gerados ap6s a Segunda
Guerra Mundial e hoje difundidos no mundo todo.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), a inovacgdo pode ser classificada em quatro
tipos, destacando que os dois primeiros podem ser descritos em trés partes, como inovagdo em
produtos, inovagdo em processo e inovagao em produto e em processo. A inovagdo em produto
pode assumir duas formas, uma em produtos tecnologicamente novos, em que as caracteristicas
ou os usos pretendidos diferem das dos produzidos anteriormente, e a outra em produtos
tecnologicamente aprimorados, em que um produto existente tem seu desempenho melhorado

significativamente ou aprimorado. A inovagdo em processos produtivos é a adogdo de processos
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novos ou significativamente melhorados. Tais mudancas podem ocorrer no equipamento ou
simplesmente na organizagéo da producdo (SANTOS; FAZION; MEROE, 2011).

Kahn (2018), por sua vez, entende que a inovacao de processo diz respeito a mudancas
em uma metodologia ou processo para alcancar eficiéncia, como processamento mais rapido,
maior rendimento ou menor custo. Sistemas de producéo, sistemas de entrega de servigo, e 0S
processos organizacionais sdo areas férteis para inovacéo de processos.

Os outros dois tipos de inovagdo, segundo o Manual de Oslo® (2005), sdo inovagéo de
marketing e inovacdo organizacional. Por inovacdo de marketing entende-se um novo método
de marketing que envolve mudangas significativas no design ou embalagem do produto,
colocacgéo do produto, promocéo ou preco do produto. Por inovacgdo organizacional entende-se
um novo método nas praticas de negocios, organizacao do local de trabalho ou relagdes externas
(OECD?, 2021).

Segundo Tigre (2019), as inovacOes organizacionais referem-se a mudangas que
ocorrem na estrutura gerencial da empresa, na forma de articulacfes entre suas diferentes areas,
na especializacdo dos trabalhadores, no relacionamento com fornecedores e clientes e nas
maultiplas técnicas de organizagdo dos processos de negocio.

Carvalho (2011) observa, no entanto, que muitas vezes, é dificil classificar a inovacao.
Pode ser dificil optar por uma ou por outra classificacdo. Entretanto, ha casos em que a inovagdo
€ um mix de dois ou mais tipos, existindo fronteiras entre os tipos de inovagdo, porém é sempre

possivel optar pelo que melhor a caracteriza, conforme figura 7.

Figura 7 — Caso de fronteira entre tipos de inovacao

3 0 Manual de Oslo (2005) foi elaborado pela OCDE e EUROSTAT e representa o manual metodoldgico
de referéncia internacional para medir a inovagao. Foi publicado pela primeira vez em 1995, com o titulo “Guia
para a recolhida e interpretagdo de dados sobre inovagdo” e atualmente conta com quatro edi¢des. O seu conteudo
contribui com uma definicdo harmonizada do conceito de inovacao e clarifica a consideracdo de atividades
inovadoras, para guiar a avaliacdo e comparacdo internacional (OVTT, 2018)

4 OCDE corresponde a sigla em portugués. Em inglés, a formagdo é denominada Organization for
Economic Co-operation and Development — OECD — (SOUSA, 2021), .
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Tigre (2019) afirma que as inovagdes de processo referem-se a formas de operagdes

tecnologicamente novas ou substancialmente aprimoradas, obtidas pela introducdo de novas

tecnologias de producdo, assim como de métodos novos ou substancialmente aprimorados de

manuseio e entregas de produtos. Neste sentido, as mudancas tecnoldgicas sdo usualmente

diferenciadas pelo seu grau de inovacao e pela extensdo das mudancas em relacdo ao que havia

antes. Segundo o autor, as inovagdes sdo categorizadas quanto a sua natureza de duas formas:

inovacOes incrementais e inovacOes radicais, entretanto outros autores acrescentam outras

categorias, sintetizadas no quadro 4.

Quadro 4: Categorizacdo quanto a natureza da inovacgao

(Continua)
Autor(es) Categoria Definicdo
Santos, Fazion e Meroe Inovacéo Incremental Ocorre com maior ou menor intensidade
(2011) continuamente em qualquer indistria ou atividade de

servico. Embora muitas inovagdes incrementais
possam surgir como resultado de programas
organizados de pesquisa e desenvolvimento, estas
inovacbes podem frequentemente ocorrer ndo tanto
como resultado de atividade de pesquisa e
desenvolvimento, mas como resultado de invencdes e
melhorias sugeridas por engenheiros e outros
profissionais envolvidos diretamente no processo de
producdo ou como resultados de iniciativas e
propostas de usuarios.

Francini (2012) Inovacéo Incremental Podem ocorrer em fungéo de melhorias constantes nos

produtos ou servicos que visam melhorar o
desempenho ou se tornarem mais amigaveis ao
usudrio.  Geralmente, essas inovagdes sao
desenvolvidas internamente e em muitos casos tém
origem na imitacdo adaptativa dos concorrentes mais
bem sucedido.




39

Quadro 4: Categorizacdo quanto a natureza da inovacgao
(Concluséo)

Autor(es) Categoria Definicéo
Santos, Fazion e Meroe Inovacdo Radical Sdo eventos descontinuos e sdo o resultado de uma
(2011) atividade de pesquisa e desenvolvimento deliberada

realizada em empresas e/ou universidades e
laboratérios. As mudangas do sistema tecnologico,
com inovagles disruptivas radicais afetam um ou
varios setores da economia, assim como causam a
entrada de uma empresa em novos setores.

Neves Junior (2020) Disruptiva E a inovacdo que cria algo totalmente novo ou que
altera a estrutura de algo existente.
Neves Junior (2020) Disruptiva Apenas aprimora algo sem alteracdes significativas
em sua estrutura.
Longanezi (2008) Significativa Sdo aquelas que relacionam-se a produtos ou

processos inteiramente novos, diferentes dos
existentes até aquele momento, diferenciando das
radicais que seriam as relacionadas aos eventos
descontinuos e sdo o resultado de uma atividade de
pesquisa e desenvolvimento deliberada realizada em
empresas e/ou universidades e laboratdrios.
Longanezi (2008) Ruptura S8o caracterizadas por oferecer menos que 0S
consumidores de mercados estabelecidos estdo
acostumados a receber, e por isso, inicialmente
ocupam espagos em mercados emergentes que, por
diversas razdes como falta de recursos ou excesso de
sofisticacdo, ndo adotam o0s produtos/servigos
disponiveis até entdo

Fonte: Do Autor

Kahn (2018) observa que um equivoco comum é a crenga mantida por alguns individuos
e organizacgdes que uma inovacao deve ser algo completamente novo e radical, entretanto esse
pensamento pode representar um problema, pois a inovacao radical é muito desafiadora, pode
exigir recursos especiais e reflete risco substancial, certamente mais risco do que inovagéo
incremental. Dessa forma, estrategicamente uma inovacdo incremental, juntamente com a
inovacao radical, equilibra o esforco de inovacao, permitindo pequenas melhorias em busca de
grandes transformacdes. Longanezi (2008) manifesta 0 mesmo entendimento, para o autor a
insercdo das inovacdes radicais no mercado requer uma carga de esforgos consideravelmente
maior do que no caso das inovagdes incrementais e nem sempre apresenta resultados positivos,
independente da qualidade do produto ou servico em questdo. O risco associado a este tipo de
iniciativa é consideravelmente mais alto do que no caso das inovagdes incrementais.

As naturezas das inovacdes até aqui apresentadas devem conviver em uma ambiente de
inovagdo dentro das organizagdes. As empresas inovadoras mantém em andamento diversos
processos de inovacdo simultaneamente. A empresa implementa novos processos, de maneira
continua. E conclui aqueles que satisfazerem ou ndo os objetivos. Da mesma forma, 0s

processos de inovagao ocorrem em todos 0s niveis, com os objetivos variando de adocao de
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aprimoramentos secundarios até o langamento de produtos ou servigos pioneiros. Esse é o
sistema utilizado pela maioria das organizagdes — qualquer que seja sua natureza — para inovar
(BES; KOTLER, 2011). E importante observar a relevancia da complementaridade entre
inovacOes incrementais e radicais, inovagdes significativas e de ruptura, bem como as propostas
de inovagdes no ambito da sustentabilidade sdcio ambiental, econdmica, politica, cultural e suas
distintas fontes internas e externas de geracdo de inovagdes e de resultados as empresas. Os
tipos de inovacdo interagem de forma sistémica dentro de uma empresa e essa interacao,
caracteriza a sua gestdo (CARVALHO, 2019), o que vai ser melhor detalhado no proximo

topico.

2.2 Gestdo da Inovacéo

A gestdo da inovagéo tem ocupado posicao central nos meios académicos e empresarial.
Entretanto, a implantacdo de um SGI eficaz passa necessariamente por modelos que norteiem
a construcdo de processos organizacionais, pelos quais a inovacdo deve ser conduzida (SILVA,;
BAGNO; SALERNO, 2014).

Apos as primeiras décadas de discussdo sobre o conceito de inovagdo, comegaram a
surgir os estudos que procuraram descrever 0s processos tipicos de inovacdo, de modo a
generalizar o modo pelo qual a inovagdo surgia e se desenvolvia e também como este processo
poderia ser gerido pelas empresas (BERTAZI; SALERNO, 2015).

Atualmente, a inovacdo é um requisito fundamental de quase todas as organizaces.
Duas correntes relacionadas a pesquisa e pratica influenciaram o desenvolvimento do campo
da gestdo da inovacdo. A primeira tem origem na area de gestdo de operagdes, que tem como
foco a gestdo de tecnologias de fabricacdo e processos cada vez mais complexos.
Desenvolvimentos importantes neste corpo de conhecimento incluem a difusdo de praticas de
“pensamento enxuto” da industria automobilistica € o uso de tecnologia da informacao para
melhorar o gerenciamento de processos. A segunda linha de pesquisa concentra-se mais no
desenvolvimento de novos produtos e tenta entender o que torna uma inovagdo um sucesso. Os
primeiros trabalhos consistiram em grande parte em descricdes anedoticas dos atributos de
inovadores bem-sucedidos e estudos de caso de inovacfes bem-sucedidas (TIDD, 2021).

A gestdo da inovagdo é um processo complexo e sistémico composto por trés contextos
diferentes que se inter-relacionam: organizacional, estratégico e metodoldgico (CARVALHO;
FOLZ, 2014). Silva, Bagno e Salerno (2014) manifestam entendimento semelhante, para os

autores a compreensdo dos modelos de gestdo da inovacdo é complexo, pois ha grande
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heterogeneidade entre as abordagens utilizadas por seus autores, os paradigmas tedricos sobre
os quais foram construidos, o nivel de abstracdo do processo, entre outros aspectos.

Tidd e Bessant (2015) entendem que a gestdo da inovacdo ndo é facil, nem automatica,
ela requer competéncias e conhecimentos muitos distintos das ferramentas e experiéncias
administrativas mais comuns. Para 0s autores, a gestdo da inovacdo compreende a capacidade
de transformar essas incertezas em conhecimento, por meio da mobilizagdo de recursos.

Para Francini (2012) a gestdo da inovagdo pode ser entendida como um processo de
apoio ao tomador de decisdo da empresa em nivel estratégico para organizar o processo de
geragdo de inovacgOes, inclusive de inovacdo da propria empresa e na geracdo de novos
negdcios. A gestdo da inovacgdo nas organiza¢fes ndo somente deve ser vista Como um processo
gerencial nas empresas, mas deve ser fundamentada em bases conceituais sélidas acerca de seus
limites, objetivos, contexto competitivo e estratégico, e parametros organizacionais que 0
suportam (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Longanezi (2008) entende que tomar o rumo certo da inovacgéo é uma tarefa complexa
e que requer persisténcia e paciéncia. Neste sentido, segundo Tajra (2020), as organizacdes
precisam se reposicionar em relacdo ao contexto atual e entender que a inovacao € um elemento
tipico do momento em que vivemos no inicio do século XXI. Para isso, elas precisam revisar
seu modelo de gestdo e a estratégia adotada e, ao mesmo tempo, fazer com que tudo isso ocorra
no dia a dia da organizacéo.

Os sistemas de gestdo sdo benéficos para o exercicio da inovagdo e para a obtencdo de
resultados. Entretanto, fatores estruturais — ferramentas, metodologias e processos - adequados
néo sdo suficientes para obtencdo de vantagem competitiva por meio da inovacéao. O diferencial
de um sistema da inovagdo encontra-se em fatores organizacionais, representados pela
estratégia, lideranca da empresa e cultura organizacional (LONGANEZI, 2008), conforme

figura 8.
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Figura 8 — Fatores de Inovacdo
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Sobre os fatores, Longanezi (2008) explica que as interfaces entre a cultura
organizacional, estratégia e lideranca sdo tdo amplas, que se torna dificil identificar com
precisdo qual deles apresenta maior peso no SGI. O quadro 5 sintetiza, na concepcdo de

diferentes autores, como alguns desses fatores impactam a gestao da inovacao.

Quadro 5: Impacto dos Fatores da Inovagdo

(Continua)
Autor(es) Fator Impacto
Longanezi Lideranca Desempenha o papel mais critico, devido a sua influéncia direta na
(2008) constituicdo da estratégia e indireta na cultura da organizagdo, a

responsabilidade da lideranca transgride quaisquer fronteiras no que diz
respeito ao desenvolvimento de atividades. Seu papel mais elementar é dar o
direcionamento para a organizag&o. E esta é a Unica forma de criar condi¢es
que sustentem seu nivel de competitividade e a geracdo de resultados

financeiros.
Scherer Lideranca Uma cultura de inovacdo bem desenvolvida demanda liderancas
(2016) comprometidas com a inovac¢do. Quando se fala em lideranga, em geral se est4

referindo a alta administracdo. Evidentemente, é ela a responséavel pela
estratégia da organizacdo, por estipular a distribuicdo dos recursos e por
estabelecer as regras competitivas e de crescimento. Se a alta administragéo
ndo estiver comprometida com a inovacdo, ou se o discurso do novo ndo se
consubstanciar na pratica, a inovacdo ndo sera prioridade.
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Quadro 5: Impacto dos Fatores da Inovacgao
(Continuacdo)

Andrade (2014)

Autor(es) Fator Impacto
Johnson, Estratégia | E a orientacdo e o alcance de uma organizagéo a longo prazo, que conquista
Scholes e vantagens num ambiente inconstante por meio da configuracdo de recursos e
Whittington competéncias com o intuito de atender as expectativas dos stakeholders® .
(2011)
Barney e Estratégia | Pode ser definida como a teoria adotada pelas organizagdes de como obter
hesterly (2011) vantagem competitiva. Uma boa estratégia é aquela que realmente gera tais
vantagens.
Silva et al. Estratégia | Sem estratégia de inovacdo ndo podera tomar decisdes adequadas e escolher
(2018) todos os elementos do sistema de inovacao, ainda, as diferentes partes de uma
organizacdo podem facilmente acabar por causa das suas prioridades
conflitantes, mesmo gue a empresa tenha uma estratégia comercial clara.

Scherer (2016) | Estratégia | A estratégia da organizacdo é um processo continuado de decisfes, um fio
condutor das a¢des, uma clara definicdo da direcdo a seguir. Para otimizar a
contribuicdo da inovacdo nos resultados da empresa, é necessario alinhar
estratégia de negdcios com estratégia de inovacdo.

Francini (2012) | Estratégia | Na maioria das empresas havera uma hierarquia no processo de defini¢do de
estratégias de neg6cios e das estratégias de inovacao, de forma que a defini¢do
da estratégia de negocios sera estabelecida primeiramente, ap6s o que a
estratégia de inovacado sera delineada.

Ismail e Cultura E a espinha dorsal da inovag&o organizacional que define e contém os valores
Abdmajid OL?Z‘E;ZIa' basicos organizacionais. E formada pelos valores de uma estrutura e estratégia
(2007, apud que sdo inicialmente estabelecidas pelo lider da organizacéo.
Faria e Fonseca,
2012)
Tajra (2020) Cultura A cultura organizacional de empresas baseadas em inovacdo tem
orcﬁi’gg'azla caracteristicas que favorecem a criatividade, a geracdo e a aplicacdo de novas
ideias; um ambiente no qual o erro é tratado como um elemento de
experimentacéo.
Pereira et al. Cultura Pode ser o principal fator responsavel por facilitar ou inibir o envolvimento
(2020) O’Cgigggzla' dos funcionarios nos programas de sugestdes, bem como de outras praticas de
compartilhamento. Pode-se supor, dessa forma, que as empresas que estejam
em busca de pessoas engajadas no processo de inovagdo e no
compartilhamento de ideias, devem propiciar um ambiente favoravel a
criatividade e colaboracdo mutua.
Longanezi Cultura A influéncia da cultura organizacional no estabelecimento de um sistema de
(2008) org;‘g;a‘ gestdo da inovagao pode ser vista em dois angulos distintos, o primeiro o papel
da lideranca na definicéo da estratégia organizacional e na consolidacéo de um
ambiente genuinamente inovador; e segundo a resisténcia da cultura
organizacional as mudancgas propostas acarretada pela sensagdo de
enrijecimento causada pela obrigacdo de uso de um sistema.

Andrade (2014) | Ferramentas | Metodologias como programa de ideias corporativa e defini¢do de plataformas
sdo Uteis para a proposicdo de novos projetos. Uma vez definida a estratégia
de inovacédo, uma série de ferramentas foram e devem ser desenvolvidas com
0 objetivo de conferir-lhe eficiéncia e eficacia.

Ferramentas

Para que um sistema de gestdo da inovagdo seja constituido, como em qualquer
outra érea, ele deve ser apoiado em ferramentas e processos que tém como fim
especifico auxiliar no gerenciamento de projetos e na gestdo de portfélio da
inovacdo. Atualmente, a maior parte das ferramentas é apresentada na forma
de software.

5 Stakeholders sdo individuos ou grupos que dependem de uma organizagdo para realizar suas proprias
metas e de quem, por sua vez, a organizacdo depende (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).
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Quadro 5: Impacto dos Fatores da Inovagao
(Concluséo)

Autor(es) Fator Impacto
Andrade Processos Os Processos sédo estabelecidos através da aplicagdo de uma metodologia de
(2014) trabalho, normalmente desenvolvida ou adaptada com base nos modelos

dispostos em literatura, o processo tem por funcdo orientar a organizagéo sobre
0s procedimentos e regras no sentido da inovacéo.

Fonte: Do Autor

Por ser um processo, € de extrema importancia que as empresas adotem modelos de
gestdo da inovacao afim de inovar periodicamente, e atingir os resultados almejados (SILVA
et al., 2019). Se em seu estado mais basico a inovagdo ja é um tema complexo, a defini¢do de
modelos para sua contextualizagcdo ndo poderia ser simples. A literatura apresenta modelos de
Gestdo que tém como proposta um misto entre explicacdo e idealizacdo de como a sistematica
da inovacdo se desenvolve, tanto no ambiente interno das firmas, como em suas interfaces com
0 meio externo (LONGANEZI, 2008). A figura 9 é um exemplo de modelo de Gestdo que

considera a inovagao nos contextos organizacionais, estratégicos e metodologicos.

Figura 9 — Modelo organizacional da Gestdo de Inovacéo
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Fonte: Andrade (2014)

Silva, Bagno e Salerno (2014), em trabalho que analisou os contextos que inspiraram
grande parte dos modelos pioneiros de inovagéo, identificaram predominantemente casos em

que a tecnologia desempenha papel fundamental; as relagdes sdo de negdcios e 0s produtos séo
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resultantes de uma estrutura complexa. Neste sentido, os autores defendem que a analise dos
modelos, por geracdes, auxiliam a compreender influéncias gerais que predominaram ao longo
do desenvolvimento da literatura nessa area.

Silva, Bagno e Salerno (2014) entendem que a evolucdo dos modelos de gestdo de
inovacdo ndo seguem necessariamente uma ordem temporal, entretanto é possivel tratar uma
panorama das dimensdes principais incorporadas nos principais modelos ao longo dos anos.
Modelos desenvolvidos na década de 70 contemplam aspectos que transcendem o puro
desenvolvimento de produtos, como relagcbes com o contexto social, econémico, politico e
cultural. Os modelos da década de 80 e a primeira metade da década de 90, possuem um foco
mais processual. Os autores ainda destacaram que a partir dessa época se evidencia uma
evolucdo na discussdo sobre a importancia no desenvolvimento de produtos e da inova¢ao como
diferencial competitivo.

Alberton (2020) destaca um modelo mais recente, de 2006, que funciona como um
framework conceitual. Trata-se do Octégono da Inovacdo, figura 10, modelo proposto por
Scherer e Carlomagno (2009). Segundo o autor, os diferenciais desse modelo estdo na
apresentacdo de um conjunto balanceado de aspectos necessarios a gestdo da inovacdo. O
Octogono da Inovacédo envolve oito dimensdes: estratégia, lideranca, relacionamento, cultura,
pessoas, estrutura, processos e funding. O autor explica que as oito dimensdes descritas estao
intimamente relacionadas, ndo devendo ser consideradas de forma separada, entretanto séo
interdependentes e que cada dimensdo serve como guia na configuracdo desses elementos
conforme a estratégia, cultura e objetivos de cada organizacao.

Donadon (2018) afirma que o Octdgono da Inovacdo apresenta 0s principais pontos a

serem administrados para incrementar a produtividade da inovagéo.

Figura 10 — Octégono da Inovacéao
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GESTAO DA

INOVACAO

Fonte: Scherer e Carlomagno (2009) apud Silva e Freitas (2018)

Ponto relevante é a dimensao pessoas. Segundo Tidd e Bessant (2015) em uma economia
baseada em conhecimentos, na qual a criatividade é elemento fundamental, as pessoas sao 0
ativo mais importante que a empresa possui. O desafio da gestdo € como iniciar a construcéo
de organizacdo em que tal comportamento inovador possa florescer.

Tidd e Bessant (2015) também destacam que uma organizacao inovadora implica mais
gue uma estrutura e um processo, mas sim na integracdo do conjunto de componentes que
trabalham juntos para criar e fortalecer o tipo de ambiente que permite que a inovacao prospere.

Os modelos e frameworks para gerir a inovacdo sdo importantissimos, sobretudo por
apresentarem pilares e dimensdes que enderecam aos principais pontos a serem observados.
Entretanto, Tidd e Bessant (2015) alertam que a gestdo eficaz da inovacdo € resultado da
concepcao e do incremento de rotinas efetivas, e seu sucesso esta relacionado a todo processo
de inovacdo e a sua capacidade de contribuir constantemente para o crescimento.

A implementacdo de um sistema de gestdo da inovacdo eficaz e eficiente pode ter
impacto ou ser impactado por outros sistemas de gestdo e pode exigir integracdo em varios
niveis, a medida que o andamento de ambos 0s processos comecam a apresentar dificuldades
ou ruidos e sejam necessarias intervencGes das areas (SILVA, 2020a). Muitos sdo 0s

frameworks disponiveis, a ISO 56.002 é um deles e sera melhor detalhado no proximo tépico.

2.2.1 Sistema Gestédo Inovagéo I1SO

A necessidade de crescimento da producéo industrial para atendimento das necessidades

humanas mudou a forma das empresas focarem ndo s6 a producdo, mas a qualidade e outras
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caracteristicas (CHAVES; CAMPELLO, 2016) a exemplo da inovacéo. Por outro lado, a busca
pelo melhor desempenho em qualidade proporcionou o surgimento de varias préaticas de gestéao,
no esforco de criar formas eficazes de alcancar tal objetivo, como as préaticas da gestdo da
qualidade total, que foram padronizadas em certificacdes de sistemas da qualidade 1SO 9001
(OLIVEIRA, 2019).

Os sistemas de gestdo em geral tém como objetivo definir um conjunto de
procedimentos que a organizagdo precisa seguir para se chegar ao seu proposito, de forma que
existem sistemas padrfes para organizar e sistematizar a inovacdo (BARBOZA, 2021).
Entende-se por sistema de gestdo um sistema para estabelecer politicas e objetivos e para atingir
estes objetivos. Um sistema de gestdo de uma organizacao pode incluir diferentes sistemas de
gestdo, tais como um sistema de gestdo da qualidade, um sistema de gestdo financeira ou um
sistema de gestdo ambiental (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2012).

A literatura revela a importancia da inovacdo para garantir vantagem competitiva as
empresas. Infere-se que o éxito da inovacdo dos negdcios acontecera quando essa perder o
status de miragem e se transformar em uma capacidade vigorosa e continua, acoplada a
estratégia e diretrizes organizacionais (AGUDO, 2012).

Diversas pesquisas académicas e o ambiente empresarial tém evidenciado a relevancia
da qualidade e da inovacdo como elementos estratégicos na diferenciacdo competitiva.
Inimeros estudos ja foram realizados; porém, ainda, havia caréncia de analises sobre o tema,
principalmente, com um direcionamento especifico para o sistema I1SO e a inova¢do (AGUDO,
2012).

A I1SO 9001 trouxe significativos avancos com definicbes sobre padronizagdo e
qualidade, gerando diferenciacdo e vantagens competitivas para as organizacdes (CHAVES,
CAMPELLO, 2016). Agudo (2012), em estudo sobre sistema de gestdo ISO 9001 e a inovacao
em empresas industriais no estado de Sao Paulo, concluiu que a relacéo existente entre a 1ISO
9001 e a inovacao tem aspectos positivos e negativos.

De acordo com Agudo (2012) em determinados pontos a qualidade influencia
beneficamente o processo de inovagéo, e em outros, dificulta a criagdo de ideias novas, por isso,
ndo ha predominancia de um ponto mais positivo ou negativo, haja vista que a maximizagao
das relagdes sinérgicas e o encurtamento dos pontos antagénicos dependem da postura adotada
por cada empresa e da direcdo que essas conduzem suas estratégias de desempenho

organizacional.
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Em estudo semelhante sobre o impacto do sistema de gestéo de qualidade ISO 9000 nos
desempenhos dos processos de inovagdo nas organizacgdes australianas, Terziovski e Gerrero
(2014) concluiram que a certificacdo 1SO 9000 ndo tém uma relacdo estatisticamente
significativa com medidas de desempenho de inovacdo de produto, entretanto, a certificacdo
ISO 9000 tem um impacto positivo e significativo nas medidas de desempenho de inovagéo de
processo.

Em alinhamento com os aspectos expostos acima, a International Organization for
Standardization (ISO) — traduzido para a lingua portuguesa como “Organiza¢do internacional
de Normas”, responsavel pela publicacdo de diversas padronizagdes e certificacdes, das quais
se pode destacar a 1ISO 9001°, identificou a necessidade de formatar uma normatizagdo para
certificar empresas com praticas de gestdo da inovacédo (SILVA, 2020a).

A ISO é uma organizacdo internacional ndo governamental independente, fundada em
1947, em Genebra (Suica) e por meio de seus membros, relne especialistas para compartilhar
conhecimento e desenvolver normas internacionais relevantes (DALCIN, 2021). Atualmente
sdo 164 organismos nacionais de normalizacdo membros e retne especialistas, da academia,
empresas ou formuladores de politicas pablicas, que a partir do consenso, tem a finalidade de
compartilhar conhecimento e criar normas internacionais, baseadas em consenso e relevancia
para o0 mercado (GOMES, 2021).

Entretanto, a 1SO 56002 ndo é a primeira norma de Gestdo de Inovacdo publicada. De
acordo com Gomes (2021), a norma mais antiga foi a BS 7000-1:2008 — Design Management
Systems do Reino Unido. O autor também destaca a norma espanhola, UNE 166002:2006
Gestion de la 1+D+i Requisitos del Sistema de Gestion 1+D+i ,que se destacou por ser
certificavel e de ampla difusdo. As relacdo das principais normas regionais de Gestdo de

inovacdo, que antecederam a ISO 56.002, compiladas por Gomes (2021), estdo listadas no

quadro 6:
Quadro 6 — Principais Normas Gestdo da Inovacao por Paises
(Continua)
Ano Pais Norma Caracteristica
1989 | ReinoUnido | BS 7000-1:2008 - Design | Sua primeira edicdo foi lancada em 1989, a

management systems - Parte 1: | segunda em 1999 e a terceira em 2008.
Guide to Managing Innovation

6 1SO 9001 - Sistemas de Gestdo da Qualidade que, nos anos 1990, surgiu para as empresas como uma
proposta de padronizacdo em massa e garantia de controle de qualidade para os clientes.
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Quadro 6 — Principais Normas Gestao da Inovacéo por Paises

(Concluséo)

Ano Pais Norma Caracteristica

2006 | Espanha UNE 166002:2006 Gestion de la | Se destacou por ser certificavel e por sua ampla
I+D+i Requisitos del Sistema de | difusdo. Foi desenvolvida sob a coordenacéo
Gestion 1+D+i da AENOR - Associacion Espanola de

Normalizacion y Certificacion.

2007 | Portugal NP 4457:2007 - Gestdo da | Assemelha-se em termos de estrutura a norma
Investigacdo, Desenvolvimento e | UNE 166002:2006. Ambas apresentam um
Inovacédo conjunto de melhores praticas de Gestdo e

P&D, langamento de produtos inovadores no
mercado e acompanhamento apds a execucdo
do projeto de pesquisa.

2009 | Irlanda NWA 1:2009 - Guide to good | Tem por objetivo promover a inovacgdo desde a
practice in innovation and product | criagdo até o efetivo langamento no mercado.
development process

2011 | Brasil ABNT NBR 16501:2011 - | Apresenta condigdes para o aprimoramento do
Diretrizes para sistema de gestdo | processo de pesquisa, desenvolvimento e
da pesquisa, do desenvolvimento e | inovagéo nas empresas.
da inovacdo (PDI)

2013 | Comunidade | CEN-TS 16555-1:2013 - | Foi a primeira norma de gestdo da inovagdo

Européia Inovation Management elaborada em nivel regional, em func¢do do
aumento da relevancia do tema e a necessidade
de harmonizacéo das iniciativas dos diversos
paises abrangidos.

2018 | Colébmbia NTC 5801:2018 - Gestion de la | Objetivo semelhante a norma brasileira ABNT
invetigacion , desarrollo e | NBR 16501:2011.
inovacion (1+D+i) - requisitos del
sistema de gestion de 1+D+i

Fonte: Elaboragéo propria, com base em Gomes (2021)

Assim, diversas normas em gestdo da inovacao foram surgindo ao longo dos anos, tanto
em nivel nacional como regional. As normas internacionais em gestdo da inovacao possibilitam
que as organizacOes compartilnem as melhores préticas, facilitando a colaboracéo internacional
e ampliando o impacto em projetos inovadores (GOMES, 2021).

Os padrbes de normas de gestdo internacionais em geral, sdo baseados em varios
principios como: foco no cliente, lideranca, melhoria continua, recursos humanos, engajamento,
coordenacdo, tomada de decisdo embasada em evidéncias, monitoramento e avaliacdo
(BARBOZA et al., 2019).

De fato, as normas internacionais fornecem um modelo a seguir, conforme principios e
metas especificas. A presenca de normas internacionais é vasta, e segundo a ISO, as mais
utilizadas e conhecidas no mundo s&o a 1SO 9000, ISO 14000, 1SO 18000, ISO 22000, ISO
26000 e 1SO 31000 (BARBOZA et al., 2019). As normas s@&o homologadas como normas
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internacionais somente quando aprovadas por um minimo de 75% dos 6rgdos membros
votantes (LACOMBE; HEILNORN, 2008).

S840 0s comités técnicos os responsaveis pela elaboragdo e revisdo das normas e se
dividem em grupos especificos por tema. O ISO TC 279 é o comité técnico responsavel por
desenvolver, manter e promover padrdes nas areas de gestdo da inovagdo. A primeira reunido
plenéria da 1ISO TC 279 realizou-se em Paris, de 4 a 5 de dezembro de 2013 (DALCIN, 2021).

O CT 279 criou expectativas visando responder aos questionamentos sobre as mudancas
e consequéncias das ameacas que as organizacdes, nacdes e 0 mundo vém sofrendo. O beneficio
de tal normativa foi o de atingir desde paises desenvolvidos aos paises emergentes, que
enxergam a necessidade de inovagdo para superar suas economias baseadas em recursos e
reduzir o espaco econémico entre eles e os paises desenvolvidos. Os padrbes produzidos por
este TC visam ser aplicaveis a todos os tipos de organizacdes (privadas, publicas e ONGs) de
qualquer tamanho, com foco especial nas pequenas e médias empresas (PMES), e a todo tipo
de inovacdo (produtos, processos, organizacionais e marketing) (ISO TC 279, 2014; apud,
BARBOZA, 2021).

No Brasil, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é o Foro Nacional de
Normalizacdo. As Normas Brasileiras, cujo contetdo € de responsabilidade dos Comités
Brasileiros (ABNT/CB), dos Organismos de Normalizacdo Setorial (ABNT/ONS) e das
Comissodes de Estudo Especiais (ABNT/CEE), sdo elaboradas por Comissdes de Estudo (CE),
formadas por representantes dos setores envolvidos, delas fazendo parte: produtores,
consumidores e neutros - universidades, laboratorios e outros (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2012).

A inovacao atualmente precisa ser percebida em um contexto amplo, e que se molda
constantemente de acordo com a sociedade em que se vive, ela ocorre de forma momentanea,
assim as organizacdes devem compreender seus esforcos em realizd-la. Os sistemas de
gerenciamento em geral organizam as ferramentas de gestdo, e tém como objetivo definir um
conjunto de procedimentos que a organizagao precisa seguir para se chegar ao seu proposito,
de forma que existem sistemas padronizados para organizar e sistematizar a inovacao
(BARBOZA et al., 2019).

Um padréo é por natureza uma estrutura genérica de alto nivel, mas como resultado,
pode falhar em capturar os diferentes contextos das organizacgdes e o0s desafios dos gerentes, as
capacidades da empresa e 0 tamanho da organizagdo. Assim, torna dificil fornecer um kit de
ferramentas padrdo para uso universal, mas em vez disso, 0 objetivo deve ser mapear

ferramentas Uteis para os desafios de gestdo especificos e contextos organizacionais
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diferenciados (TIDD, 2021). Este sistema é projetado para funcionar iterativamente, de projeto
a projeto, assim, em teoria, o sistema nunca para de funcionar e também evolui continuamente,
como um facilitador ao processo do sistema de gestdo da inovacdo das organizacOes
(BARBOZA et al., 2019).

A 1SO 56.002, também conhecida como ISO de inovacdo, € uma certificacdo
internacional recente, mas que pode se tornar um diferencial para as empresas que desejam
incluir e demonstrar ao mercado que possuem uma cultura organizacional voltada para a
inovacdo (ANPEI, 2020). Esta norma é resultado de mais de dez anos de estudos. A ISO de
Inovacdo esta direcionada para todas as empresas, independentemente de porte ou segmento.

A Norma foi desenvolvida com as contribuicbes de uma ampla gama de partes
interessadas, incluindo consultores e associa¢cdes profissionais e, portanto, apresenta a maioria
dos elementos que se pode esperar de uma abordagem genérica de alto nivel: estratégia,
organizacéo, lideranca, planejamento, suporte, processo, avaliagdo de desempenho e melhoria
(TIDD, 2021).

O desenvolvimento da Norma de gestdo da inovacdo comecou a nivel europeu em 2008.
O trabalho ao nivel 1SO foi iniciado em 2013. Mais de 50 paises estiveram envolvidos na
elaboracdo do padrdo, apoiados por Comités de Espelhos Nacionais e muitos outros
especialistas (HYLAND; KARLSSON, 2021), conforme sintetizado no quadro 07:

Quadro 07 — Etapas da construcdo da Norma ISO da Gestdo da Inovacéo



2013

Criagdo do
Comité
Técnico(TC) 279.

2014

Aprovagdo do
TC 279.
Comegam as
reunides para
elaboragio da
norma,

2017

O projeto foi
aprovado.Ea
norma é
enviada para
votagioe
aprovagdo.
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2018 2019
A votagdo é AISO de
realizada e Gest3o da
encerrada em Inovagio
06/2018. Inicio comegou a ser
da -:::\;3930 publicada.
- >

Fonte: Barboza (2021)

O sistema de gestdo da inovagdo, compondo um sistema completo, garante que as

empresas criem um modelo baseado na inovacgdo (PIERRO, 2020), entretanto a 56.002 é a Ginica

que prevé o atestado de conformidade. O Sistema de Normas ISO Inovacdo é composto por

oito normas, descritas a seguir (PIERRO, 2020):

1.1SO 56.000: Norma que determina vocabularios e fundamentos;

2.1SO 56.002: Diretrizes para implementar o sistema de gestéo;

3.1SO 56.003: Auxilia a empresa por meio das ferramentas e métodos de inovacéo;

4.1SO 56.004: Assessment — Avaliacdo do nivel de aderéncia da empresa em relacéo

aos pilares da norma;

5.1SO 56.005: Ajuda na gestdo da propriedade intelectual gerada com a inovacao;

6.1SO 56.006: Responsavel pelas diretrizes para a gestdo da propriedade intelectual;

7.1SO 56.007: Gestao de insights;

8.1SO 56.008: Métricas de inovagéo.
A série de padrdes ISO 56000 pode ser ilustrada na figura 11, a seguir.

Figura 11 — Série Padrdes I1SO 56000
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ISO TC 279 l

O] Inl-l| ]

i
SGI Terminologia Ferrafnmentas Avaliagéo
e métodos
IS0 56.002 2019 IS0 56.003 - Parcerias ~
Sistemas IS0 56.004
Gestio da 1SO 536.000 2020 ISO 56.005 - Propriedade Intelectual Awvaliacio
Inovagsio — Terminologia 5020 | 15O 56.006 - Inteligéncia Estratégica da Gestdo.
definicBes da Inovagio
2022 IS0 56.007 — Gestdo de Ideias
2023 150 56.008 — Métricas da Inovagio
2019 2020 2019

Fonte: Adaptado de Comparsi (2020)

No entendimento de Barboza (2021), a compreensdo em comum sobre inovagao e seus
conceitos, por meio de um guia que aborda definicGes, ferramentas e métodos robustos, ird
garantir préaticas comuns que promovam o desempenho e a eficacia do processo de inovacéo,
facilitando assim, parcerias com todos os atores da cadeia de valor, criando oportunidades de
negocios, desenvolvimento sustentavel e a responsabilidade de garantir coeréncia e vinculos
com as demais normas internacionais existentes, a exemplo da 1SO 9000, ISO 26000, ISO
31000.

Para o desenvolvimento deste referencial tedrico, foi utilizada a ABNT NBR 1SO
56.002. Tal documento é uma adocéo idéntica, em contetdo técnico, estrutura e redacdo a ISO
56.002:2019 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2020).

Segundo o documento, 0s seguintes principios sdo a base do sistema de gestdo da
inovacdo: realizacdo de valor, lideres focados no futuro, direcao estratégica, cultura, exploracdo
de insights, gestdo da incerteza, adaptabilidade e abordagem sistémica. Os principios podem
ser considerados como um conjunto aberto a ser integrado e adaptado dentro da organizacao
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2020), descritos no quadro 8.

Quadro 8 — Pilares Inovagéo 1SO 56.002
(Continua)

Pilar Descricao

Realizacdo de valor | Silva et al (2018) entende que para que a inovagao se torne um processo continuo nas
empresas, é necessario conhecer os elementos presentes. Perceber isso é considerar que
as fontes que promovem inovagfes encontram-se ndo apenas no ambito interno, da
mesma maneira que ndo basta observar somente 0 ambiente externo para estabelecer
premissas em prol da inovago. E preciso atentar para o olhar conjunto, segundo o qual
varidveis internas e externas convivem de forma mutua para gerar resultados que
agreguem valor as atividades organizacionais.
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Quadro 8 — Pilares Inovacdo 1SO 56.002
(Concluséo)

Pilar Descricao

Lideres focados no | Barboza et al (2019) defende que se ndo houver o envolvimento das liderancas com a
futuro estratégia de inovagdo da empresa, obstaculos serdo antepostos, dificuldades serdo
trazidas e o status quo serd mantido.

Direcdo estratégica | Segundo Silva (2020a) a politica de inovacdo deve ter compromisso com as atividades
de inovacdo de forma descrita, de maneira apropriada ao objetivo e contexto da
organizacdo, em alinhamento com a visao de inovacdo, fornecendo uma estrutura para o
estabelecimento de estratégias e objetivos de inovacao.

Cultura Para Taralli (2014), os diversos elementos que compdem essa cultura podem ser
identificados em dois componentes: 0s instrumentos e as pessoas. Os Instrumentos se
referem aos processos, sistemas e ambiente fisico, e as pessoas as competéncias, atitude,
comportamentos e lideranca. Os dois componentes sdo complementares e
interdependentes para formar o todo da cultura de inovaco.

Exploracédo de | De acordo com Nascimento (2018), o insight sera o percussor das varias ideias criadas
insights do pensamento divergente, cujo processo de sele¢do se dard na fase convergente, com
interpretagdes intercaladas entre momentos de analise e de sintese.

Gestdo da Incerteza | Entre todas as dimensdes criticas que envolvem o processo de inovagao, pode-se dizer
que um dos pontos mais centrais é a incerteza. A incerteza é inerente ao processo de
inovacdo, dada a impossibilidade de se predizer com exatiddo o custo, o desempenho e
a reacdo do mercado a um novo produto (PAVITT, 2005; apud LONGANEZI, 2008).

Adaptabilidade Uma organizacdo inovadora é uma organizacdo fluida, flexivel, que se adapta
rapidamente a uma nova situacdo, um alinhamento que faz o todo alcangar mais que a
soma das partes (BEZERRA, 2011).

Abordagem O sistema de inovagdo é muito linear. O processo central dentro do padrdo, do
Sistémica planejamento a identificacdo da oportunidade, através da validacdo a implantacéo, séo
inerentemente lineares. No mesmo grupo de padrdes ISO como 56002 estdo padrdes
adicionais para gerenciamento de ideias, inteligéncia estratégica e propriedade
intelectual, cujo foco revela a suposic¢ao implicita de um modelo linear de inovacéo, de
cima para baixo, da ideia ao proprietério invencéo (TIDD, 2021).

Fonte: Do autor

Segundo o Padrdo ISO 56002, as atividades de inovacdo precisam abordar as inimeras
variacdes e incertezas, principalmente durante as fases criativas iniciais. Elas sdo exploratorias
e caracterizadas por pesquisa, experimentacdo e aprendizado, de modo em que 0 processo
avanca, o conhecimento é adquirido e a incerteza ou as duvidas vao se reduzindo
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2020).

De acordo com Silva (2020a), a norma 1SO 56.002 contempla conjunto de elementos
que podem ser adotados gradualmente para implementar o sistema de acordo com o contexto
especifico e circunstancias da organizacdo. Todos os beneficios podem ser obtidos quando
todos os elementos do sistema de gestdo da inovagédo sao adotados pela organizacdo. O autor
clarifica que as organizacOes podem estabelecer e oferecer estruturas unificadas ou separadas
para implementar atividades de inovacdo. Implementar um sistema de gestdo da inovacao pode
incentivar a organizagdo a desafiar o estado em que se estabelece as premissas e estruturas
organizacionais, assim, para facilitar esta integracéo de processos de gestéo da inovacdo, a ISO

56.002 também oportuniza uma estrutura capaz de conectar com outro sistema de gestdo ja
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existente na empresa. Essa estrutura permite que uma organizagéo alinhe ou integre seu sistema
de gestdo da inovagdo com a orientacdo ou os requisitos de outras normas de sistema de gestéo.

Pela sua recente existéncia, existem poucos trabalhos e pesquisas académicas publicadas
até o momento. Dentre as investigacOes existentes e ja publicadas no Brasil, Silva (2020a)
avaliou a aplicacéo da ISO 56002 na indUstria calcadista brasileira; o estudo de Costa (2020)
objetivou compreender os desafios para a implantacdo de um sistema de gestdo da inovagdo em
uma instituicdo financeira publica brasileira, com base na norma 1SO 56002; Barboza (2021)
avaliou a 1SO 56.002 como framework no processo de transferéncia de tecnologia entre
industrias, Gomes (2021) prop6s um modelo de auto avaliagcdo de sistemas de gestdo de
inovacgdo de organizagOes, baseada na 1ISO 56.002 e Cavalcante (2021) desenvolveu um guia
de inovacdo para micro e pequenas empresas tendo como embasamento as diretrizes da 1SO
56002.

As orientagdes da ISO 56.002 sdo genéricas e as mesmas podem ser empregadas a todos
os tipos de organizag0es, independentemente do tipo, setor ou tamanho (SILVA, 2020a), o que
possibilita a avaliacdo da sua aderéncia em unidades de Auditoria Interna, como propde o
presente estudo. Entretanto, por se tratar de uma estrutura de controle vinculada a uma
Instituicdo Financeira, nos proximos topicos serdo analisados as referéncias tedricas

relacionadas as inovacgdes Bancarias e em unidades de Auditoria Interna.

2.3 Inovacdo em Instituicdes Financeiras

Desde a criacdo do Banco do Brasil em 1808 - ponto referéncia de criacdo do Sistema
Financeiro Nacional (SFN) - houve uma consistente evolucdo e mudancas estruturais no setor
bancario brasileiro decorrentes de fatores internos e externos, induziram a avancos naturais do
setor (FONSECA; CORREA; MEIRELLES, 2010).

A estabilizacdo da economia com o fim da hiperinflagdo, a entrada de bancos
estrangeiros no mercado brasileiro a partir de 1997 e movimentos de fusdes e aquisicdes
elevaram o nivel de competicdo entre as organizagdes do setor financeiro, gerando ainda
expectativas relacionadas ao aumento da eficiéncia no setor e, em alinhamento a esse
movimento, projetou-se reducdo nas margens de lucros nos negécios (ALMEIDA, 2018).

Entretanto, a importancia da inovagdo, enquanto estratégia e gestdo para os Bancos,
remonta a décadas. Segundo Toledo (1978), em 1970 a American Bank Association (ABA)

realizou estudo junto aos principais executivos bancarios sobre quais seriam as principais
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atividades de um departamento de marketing. Cerca de 80% dos executivos consideraram 0
desenvolvimento de novos produtos. Segundo o autor, a inovagao representaria uma das poucas
oportunidades que um banco teria para lucrar mais, fora do terreno da reducéo de custos ou de
aumento de volume de operacdes.

Os grandes bancos comerciais de varejo trouxeram muita inovagédo para o Sistema
financeiro, transformando a forma como nos relacionamos com o dinheiro e com o banco
(CARVALHO, 2019). Bancos inovaram e inovam para aumentar a eficiéncia da producéo de
servigos financeiros, bem como a qualidade e variedade de seus produtos e servicos (BOS;
KOLARI; LAMOEN, 2013).

Como resultado desse movimento, historicamente, muitas inovacgdes foram introduzidas
no dia a dia dos brasileiros, como 0 acesso a internet através de dispositivos de seguranca, 0s
aplicativos no celular que permitem transferéncias, aplicacfes e pagamentos, caixas eletrénicos
com utilizacdo de biometrias, cartdes com chip e agéncias bancarias que proporcionam uma
nova experiéncia para o cliente (CARVALHO, 2019).

As inovacgOes bancarias devem ser determinadas como resultado das a¢bes do banco
direcionadas a quaisquer mudancas positivas em todos os ramos de atividade do banco e
aumento da eficiéncia de suas atividades (GUSEYN; NAZIRHODJA; AHMEDOV, 2018).
Assim, as ultimas cinco décadas foram marcadas por inovagfes nos processos e produtos
bancarios, que permitiram aos bancos uma reducdo significativa de custos sobre transagdes
bancarias, a medida que o volume de clientes se mostrava crescente (CARVALHO, 2019).

Atualmente o sistema bancario e financeiro global passa por transformaces sustentadas
pelas novas tecnologias digitais. A crescente automatizacao, a evolugdo das telecomunicacgdes
e da tecnologia de informacdo impactaram fortemente o setor nas Ultimas décadas. As inovacdes
levaram a criacdo de novos produtos e servigos que possibilitam aos bancos oferecerem um
amplo portfélio aos seus clientes, aumentando e diversificando suas fontes de receitas
(BARBOSA, 2018).

Os avancos tecnoldgicos foram e sdo determinantes para esse movimento. A
convergéncia das tecnologias da computacdo e das telecomunicacbes, a popularizacdo da
internet e o desenvolvimento do comércio eletrénico criaram uma gama de oportunidades para
todas as empresas - especialmente aos bancos - possibilitando novas plataformas de vendas de
seus produtos e servi¢os de maneira remota e com menores custos. Além disso, a evolugédo dos
meios de pagamento e a digitalizagcdo da moeda possibilitaram o surgimento de novos modelos
de negdcio digitais. No caso das instituicGes bancarias e financeiras, o salto tecnoldgico iniciou

na década de 60 com a informatizacéo dos servigos administrativos internos, em seguida com
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a criacdo terminais de autoatendimento, a ampliagdo da utilizacdo dos cartdes e expansédo do
pagamento eletronico, o home-banking (acesso via Internet) e 0 mobile-banking - acesso via

dispositivos moveis (BARBOSA, 2018), conforme demonstra a figura 12.

Figura 12 — Evolucéo da automacdo bancaria no Brasil
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A configuracdo atual do setor é resultado de um processo evolutivo decorrente da
necessidade da existéncia de um ambiente financeiro propicio, seguro e confidvel ao
crescimento econdmico e da evolucdo tecnoldgica aplicada aos servigos financeiros
(BARBOSA, 2018).

Com o rapido desenvolvimento da Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo (TIC), a
tecnologia digital muda como os bancos traduzem as novas demandas dos clientes em novos
produtos e servigos. Se o setor bancario quiser manter a capacidade de resposta para mudar as
necessidades dos clientes e alcancar o desenvolvimento constante, especialmente no que diz
respeito a tecnologia, ele deve se envolver em um processo de inovacgdo continua através da
promogéo de comportamentos inovadores (KOR; WAKKEE; SIJDE, 2020).

Os Bancos sédo exemplos de como a promocdo de comportamentos inovadores
transformam o ambiente organizacional, tornando-o0 propenso a inovar e a atuar com foco na
manutencdo de vantagens competitivas, o que também é um fator que justifica o interesse em
pesquisas sobre os impactos, dinamica de manifestacao e articulacdo de fatores relacionados a
capacidade de inovagéo, ainda, por meio do desenvolvimento e articulacdo de componentes do
construto da capacidade de inovagdo, as organizagbes promovem e geram inovacles que,
posteriormente, se materializam em bons resultados (ALMEIDA, 2018).

Neste contexto, cabe destacar que além do ponto de vista no qual a inovagéo € entendida

como um catalisador de oportunidades, também temos o surgimento de novos desafios
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organizacionais com a elevacdo da competicdo, sendo esta uma realidade que a cada dia
aumenta a presséo sobre as organizages (ALMEIDA, 2018), ainda mais intensa no segmento
bancario. De acordo com Barata (2011) o setor financeiro é “terreno fértil” para tratar de
inovacdo em servicos, por se tratar de um setor de elevada competicéo.

No Brasil, o setor bancério e financeiro possui niveis de concentracdo elevados e ao
longo de sua evolugdo impds grandes barreiras a entrada de novas empresas. A concentragao é
um processo decorrente da evolucdo dos mercados que aumentam seus niveis de eficiéncia.
Assim, a inovacao pode alterar esse processo e criar novas alternativas quanto a estrutura de
mercado. A tecnologia e as inovacgdes alteraram este cenério, possibilitando que novas empresas
surjam como solugdes que abrem espaco neste concentrado mercado (BARBOSA, 2018).

A inovacdo tecnologica nos bancos € estratégica. De acordo com a Pesquisa
FEBRABAN’ de Tecnologia Bancaria de 2021, o investimento em tecnologia nos bancos
cresceu 8% em 2020, sendo que inteligéncia artificial, seguranca cibernética e trabalho remoto
foram tratados como prioridade pelas instituicbes. N&o por acaso, a mesma pesquisa
demonstrou que no mesmo periodo as transagdes bancéarias cresceram 20%, o mobile banking
tornou-se o canal dominante, responsavel por mais da metade das transacdes bancérias, 0s
canais digitais concentram nove em cada dez contratacfes de credito e oito em cada 10 dez
pagamentos de contas (DELOITTE, 2021).

De acordo com Barbosa (2018), nos ultimos anos o processo de automatizagdo Bancério
foi constante. Alguns segmentos, tais como o empréstimos, financiamento e investimentos
buscam em tecnologias como Inteligéncia Artificial e Machine Learning ferramentas para
automatizar seus processos, pois atualmente necessitam, em alguma medida, a verificacdo
humana. A automatizagdo das rotinas e processos, assim como a coleta de dados sobre a
empresa, possibilita a processos de tomada de decisdo mais ageis dentro da empresa, assim
como a melhoria destes processos.

A atividade bancéria vem se tornando cada vez mais dependente das tecnologias de
informacdo, e isso ocorre devido a estratégia de desenvolvimento de inovacdes que hoje domina
0 negdcio bancério. Os bancos comecaram a entender que a eficiéncia da esfera dos servicos

bancarios, sua seguranca e apelo aos clientes s6 podem ser proporcionados com tecnologia

" Federagéo Brasileira de Bancos: principal entidade representativa do setor bancario brasileiro, fundada
em 1967, na cidade de S&o Paulo, associacdo sem fins lucrativos que tem compromisso de fortalecer o sistema
financeiro e suas relagdes com a sociedade e contribuir para o desenvolvimento econdmico, social e sustentavel
do Pais (FEBRABAN, SD).
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eletronica e automacgdo dos processos bancérios (GUSEYN; NAZIRHODJA; AHMEDOQV,
2018).

Dessa forma, no processo de melhoria das condi¢des de mercado de gestdo de um
sistema bancario existe a necessidade de implementacdo de tecnologias de informacéo
inovadoras, métodos modernos e modelos de gestdo direcionados para 0 aumento da sua
competitividade. Para o cumprimento dos objetivos de longo prazo e o desenvolvimento
sustentavel dos bancos, tém especial valor as modernas tecnologias inovadoras que permitem
aos bancos melhorar e aumentar a eficiéncia dos servigos prestados, criar vantagens
competitivas e reforcar a posicao de mercado (GUSEYN; NAZIRHODJA; AHMEDOV, 2018).

Vashishta e Chadichal (2012) apontaram que dentro do sistema bancério, sdo trés os
principais fatores que levam a vantagem competitiva: inovacdo, satisfacdo do cliente e
capacidade de resposta. Para os autores, a importancia de como o servigo é prestado pode ser
explicado pelo fato de que os servigos bancérios tém alta credibilidade de atributos: pode ser
dificil para um cliente avaliar o resultado, ou seja, o0 que ele realmente recebe de um servico
depois de ter sido executado, portanto, ele conta com os atributos associados ao processo de
prestacdo de servicos, que envolvem a inovacdo, a satisfacdo dos servicos prestados e a
capacidade em responder rapidamente as demandas surgidas.

Desta forma, o investimento em tecnologia e a busca pelo aperfeicoamento do sistema
financeiro trazem oportunidades para o aparecimento de novos concorrentes para 0s bancos
tradicionais de varejo multiproduto. Agora a concorréncia sofre mudancas importantes, com o
surgimento de empresas de tecnologia voltadas a servicos financeiros (CARVALHO, 2019).

Anteriormente, o desenvolvimento de novos padrfes tecnolégicos estava centrado nas
préprias instituicGes bancérias e financeiras, sendo elas as indutoras para o desenvolvimento de
novas tecnologias. O cenario atual se configura de forma diferente. Surgiram novas empresas
no mercado competindo com os bancos em nichos e produtos antes apenas dominados pelos
bancos. Estas empresas sdo as denominadas fintechs, empresas startups que oferecem produtos
e servicos financeiros (“fin” de financeiro) e possuem alto nivel de tecnologia (BARBOSA,
2018).

As fintechs s@o empresas que utilizam tecnologia de forma intensiva para oferecer
produtos na area de servicos financeiros de uma maneira inovadora, sempre focada na
experiéncia e necessidade do usuario. Essas novas empresas apresentam vantagens
competitivas como estruturas mais enxutas, tecnologia de ponta que possibilitam oferecer
produtos e servigos mais baratos em comparagdo com os bancos tradicionais. Seus modelos de

negocio sao criados a fim de respeitar, ao limite, a regulamentacéo vigente, reduzindo os custos
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com sistemas de compliance e juridico-legal. Os bancos s&o considerados concorrentes naturais,
embora estejam em outro patamar de estrutura e capacidade de investimento, e séo desafiados
a aprender e assimilar com esses novos modelos de negécio (BARBOSA, 2018).

O fendmeno das fintechs ocorre em todo mundo e as inovagdes trazidas por elas vém
transformando o setor bancério e financeiro. Sua atuacao consiste na utilizacdo de uma elevada
base tecnoldgica, um servigo/produto financeiro altamente escalavel focado na experiéncia do
cliente, estruturas operacionais enxutas e direcionadas a area de desenvolvimento, gestao agil,
marketing digital focado e definicdo de metas indicadores de desempenho de dificil mensuracéo
(BARBOSA, 2018).

Essas empresas surgem no setor bancario e financeiro em decorréncia de um estagio da
evolucdo do mercado, onde a inovacdo e a introducdo de novas tecnologias possiveis de
aplicacdo no sistema financeiro pavimentam e possibilitam a emersao de novos modelos de
negdcio baseados em inovagdo que permitem a quebra de concentragdo em um setor bastante
concentrado, cujo ambiente tradicional vem ganhando cada vez mais ares tecnolégicos. A
transformacdo do setor bancério e financeiro e o fenbmeno das fintechs sdo processos
decorrentes de um mesmo vetor: a inovacao (BARBOSA, 2018).

Os produtos e servicos oferecidos pelas fintechs, embora muito semelhantes aos
oferecidos pelos bancos, possuem diferenciais competitivos relacionados a suas plataformas de
comercializacdo e de experiéncia do usuario. Seu desenvolvimento, via de regra, é realizado
internamente e é submetido a diversas correcdes e melhorias ap6s seu lancamento ao mercado.
A validacdo da plataforma é submetida ao cliente quando a fintech vai a mercado, sendo
fundamental a correcéo rapida de problemas e o desenvolvimento de melhorias, por isso essas
empresas concentram sua estrutura organizacional na area de desenvolvimento e tecnologia
(BARBOSA, 2018).

A vantagem competitiva esta sustentada pelos investimentos em tecnologia. Esse alto
investimento tem redefinido os fluxos de informagdo, permitindo o aparecimento de novos
concorrentes de diferentes setores. Concomitantemente, as regulamentacdes do setor aumentam
as exigéncias de capital e continuardo a desempenhar um papel importante. Por isso, 0s bancos
precisam resolver a questdo de como enfrentar esses desafios e, a0 mesmo tempo, garantir o
crescimento e a lucratividade (CARVALHO, 2019).

Neste sentido, novas formas de inovacdo estdo sendo exigidas dos bancos em
consequéncia da chegada desses novos concorrentes com grande poder de inovacéo, focados
na experiéncia dos clientes e utilizacdo de tecnologia de ponta. H& uma disrupgdo no sistema

financeiro com o surgimento de uma nova cadeia de valor, eliminando etapas do processo em
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que h& ineficiéncias e retrabalhos. Portanto, os bancos tradicionais estdo enfrentando uma
grande concorréncia, precisando constantemente se reinventar, investir em tecnologias e,
principalmente, na criagdo de uma cultura de inovacdo, permeando toda a organizagdo, nao
somente as areas de Marketing, P&D e TI (CARVALHO, 2019). Unidades de Auditoria interna
possuem posicao estratégica neste processo, é o que serd melhor detalhado no préximo topico.

2.4 Auditoria Interna

O surgimento da auditoria est4 ancorado na necessidade de confirmacdo por parte dos
investidores e proprietarios quanto a realidade econdmico-financeira espelhada no patriménio
das empresas investidas e, principalmente, em virtude do aparecimento de grandes empresas
geograficamente distribuidas e simultaneo ao desenvolvimento econémico que propiciou
participacao acionaria na formacdo do capital de muitas empresas (ATTIE, 2010).

A evolugdo da Auditoria é decorrente da evolucdo da contabilidade, relacionada ao
desenvolvimento econémico dos paises, sintese do crescimento das empresas e da expansdo das
atividades produtoras, gerando crescente complexidade na administracdo dos negdcios e de
praticas financeiras como uma forca motriz para o desenvolvimento da economia de mercado
(ATTIE, 2010). No Brasil a evolucdo da Auditoria esta relacionada a instalacdo de empresas
internacionais de auditoria independente, quando investimentos internacionais foram ampliados
em territorio brasileiros e compulsoriamente tiveram de ter suas demonstracdes contabeis
auditadas (ATTIE, 2010).

No entanto, seu desenvolvimento foi impulsionado quando o BACEN (Banco Central
do Brasil) criou normas oficiais de auditoria em 1972, para o controle do sistema financeiro. A
obrigatoriedade da aplicacdo da auditoria teve inicio na Bolsa de Valores por meio da Lei
6.385/76, apds a regulamentacdo da Lei 6.404/76, Lei das Sociedades Andnimas — S/A8
(OLIVEIRA, 2012).

Ressalta-se que no pais o exercicio da auditoria independente ainda esta condicionado
aquelas empresas integrantes do Mercado de Capitais e ao Sistema Financeiro. Demais

empresas sdo auditadas geralmente a pedido de seus acionistas, fornecedores, etc (ATTIE,

8 A lei das Sociedades por Ac¢Ges determinou que as companhias abertas, além de observarem as normas
expedidas pela Comissdo de Valores Mobiliarios, serdo obrigatoriamente auditadas por auditores independentes
registrados na mesma comissdo (ATTIE, 2010).
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2010). Entretanto, deve-se diferenciar uma auditoria independente, ou externa, de uma auditoria
interna.

Segundo Oliveira e Carvalho (2008), o conceito de auditoria tem-se ampliado ao longo
do tempo, incorporando novas utilizacdes de técnicas de evidéncias em respostas as solicitacdes
crescentes da comunidade interessada nos servicos de auditoria. Os autores definem auditoria
como sendo o estudo e avaliagdo sistemética das transacOes realizadas e das demonstracoes
contabeis consequentes, entendendo que sua principal finalidade é determinar até que ponto
existe conformidade com os critérios preestabelecidos, comunicando os resultados aos usuarios
interessados.

A auditoria externa (AE) é o exame de todos os langcamentos contabeis onde o auditor
se certifica, se esses dados refletem adequadamente a real situacdo financeira e patrimonial da
empresa, se estas estdo de acordo com as normas contabeis dando o seu parecer em relacdo a
eles. Entretanto, com o passar do tempo, as empresas foram se desenvolvendo o que tornou
dificil o acompanhamento de todos os processos por uma Unica pessoa ou entidade, e essa
necessidade levou ao surgimento das auditorias internas (Al), estas com a finalidade de auxiliar
a administracdo e garantir a veracidade de seus controles internos (OLIVEIRA, 2012).

A Al surge entdo como uma ramificacdo da auditoria externa, ja que as empresas
sentiram a necessidade de terem no seu quadro de funcionarios, profissionais permanentes que
pudessem acompanhar diariamente todos os processos da organizagdo. De acordo com Castro
(2014) com o crescimento das organizacGes ao longo dos séculos, 0 ambiente de controle
interno (CI) tornou-se mais complexo, exigindo uma maior revisdo do CI por parte da Al.

A atividade de Al é um elemento relevante no que se refere
a garantia, de forma independente, das informacgdes que sdo divulgadas e utilizadas pelos
processos corporativos, a auditoria se vale de testes para avaliar controles focados no risco de
producdo, armazenamento ou publicacdo de informacges corporativas (MOFFITT; ROZARIO;
VASARHELY]I, 2018).

Para Sperandio e Caliman (2019) a auditoria surge como uma ferramenta que permite
verificar a confiabilidade e veracidade das demonstraces contabeis. A Al verifica a correta
aplicacdo das normas e procedimentos, operacionais e contabeis. A AE é realizada por
profissional independente que emite opinido sobre a adequacdo e confiabilidade destas
demonstracgdes, proporcionando maior grau de confianga aos usuarios. Os autores destacam, no
entanto, que os dois tipos de auditoria sdo de fundamental importancia para suas areas de
aplicacdo especificas, pois cada uma delas implementa maior precisdo e a confiabilidade das

informacdes contabeis para gestores, investidores e financiadores.
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AE ¢ realizada por profissional sem vinculo com o quadro da empresa, a realizagao do
trabalho ocorre de forma independente, onde o auditor se preocupa com a confiabilidade dos
registros (OLIVEIRA, 2012). Quanto as suas semelhancas, ambas realizam seus trabalhos
utilizando-se das mesmas técnicas de auditoria, ambas tém sua atencao voltada para o controle
interno como ponto de partida de seu exame e formulam sugestfes de melhorias para as
deficiéncias encontradas e, embora a AE tenha interesses comuns com a auditoria interna, elas
operam em diferentes graus e profundidade (OLIVEIRA, 2012).

A perfeita compreensdo sobre o tema Al é fundamental para a atuacao de profissionais
ligados a essa e demais areas relacionadas a gestdo das empresas. As pesquisas e publicacdes
realizadas sobre Al sdo o pano de fundo da universalizagdo e da consolidagdo da auditoria
interna, proporcionando condicdes para o desenvolvimento e capacitacdo de executivos do setor
e, ainda, normatizam suas regras internacionalmente, buscando consenso em suas aplicacdes
(CASTRO, 2014).

Em termos gerais, uma Al é o processo de examinar, monitorar e analisar as atividades
organizacionais para revisar o que a empresa esta fazendo para avaliar sua salde e lucratividade,
identificar ameacas potenciais e aconselhar sobre maneiras de mitigar o risco dessas ameacas
para minimizar custos (WITTAYAPOOM, 2014).

Para Selva e Pinto (2019), a auditoria interna pode ser entendida como um departamento
subordinado ao Conselho de Administracdo que tem por premissa a independéncia na
organizacao, mas que tem também por objetivo examinar a integridade, a adequacdo e a eficacia
dos controles internos e das informacdes, bem como realizar consultorias como um servico
prestado a administracao.

Os trabalhos executados pelos Auditores Internos e Externos podem ter suas diferencas
bésicas caracterizadas conforme quadro 9.

Quadro 9 — Auditoria Interna x Auditoria Externa ou Independente

(Continua)

Auditoria Interna

Auditoria Eterna

Realizada geralmente por funcionérios da empresa.

Realizada através da contratagdo de profissionais
independentes.

Objetivo principal atender aos interesses da

administracdo.

Objetivo principal é atender as necessidades de
terceiros no que diz respeito as fidedignidades das
informacdes contabeis.

Revisdo das operacOes e dos controles internos é
realizado para desenvolver aperfeicoamento e para
induzir ao cumprimento de politicas e normas.

Revisdo das operacfes e dos controles internos é
realizado para determinar a extensdo dos exames e a
fidedignidade das demonstracfes financeiras.

O trabalho é subdividido em relagdo as areas
operacionais e as linhas de responsabilidades
administrativas.

O trabalho é subdividido em relagdo as contas do
balanco patrimonial e da demonstracdo do resultado.
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Quadro 9 — Auditoria Interna X Auditoria Externa ou Independente

(Concluséo)

Auditoria Interna Auditoria Eterna
O auditor deve ser independente em relagdo as pessoas | O auditor deve ser independente em relacdo a
cujo trabalho ele examina, porém subordinado as | administracdo, de fato e de atitude mental.
necessidades e desejos da alta administracéo.
A revisdo das atividades da empresa é continua. Os exames das informagBes comprobatérias das
demonstracdes financeiras é periodica, geralmente
semestral ou anual.

Fonte: Portal de Auditoria (s/d)

Porém, em um mercado competitivo e afetado por riscos sistémicos que péem em perigo
0 bom, seguro e continuo funcionamento das atividades, as entidades geram comportamentos
que marcam direitos e obrigacdes que destacam a necessidade de uma lideranca adequada e
sistemas de controle, por meio dos quais € assegurada uma gestdo rigorosa dos riscos que podem
afetar os objetivos almejados (DANESCU; PROZAN; PROZAN, 2015).

Corroborando com esse entendimento, Selva e Pinto (2019) ressaltam a importancia da
Al na prevencao, na identificacdo e na corregdo de irregularidades em organizagdes. De acordo
com os autores, com o constante desenvolvimento das empresas e a diversificacdo de suas
atividades econémicas, a auditoria interna vem se tornando recurso indispensavel para — em
cenario em transformacéo e inovador — contribuir no aprimoramento da governanca, bem como
do gerenciamento de riscos e controles das empresas, prestando informacdes tempestivas de
forma independente e objetiva.

Para obter a importancia atual, a auditoria veio sendo aperfeicoada ao longo de varios
anos, sendo que a forca motriz para a sua atuacao foi sendo conquistada pelo surgimento de
6rgdos reguladores que a cerceiam por meio de normas, pronunciamentos e interpretacfes. As
auditorias, interna e externa, de forma global, visam a aumentar a credibilidade de uma
instituicdo perante aos seus stakeholders e shareholders e essa credibilidade ocorre
fundamentalmente com base em eficazes controles internos (PACHECO; OLIVEIRA;
GAMBA, 2007).

Com o mercado cada vez mais competitivo, as empresas passam a adotar ferramentas
de controle interno como a Al, que reduzem riscos e aumentam os seus resultados, contribuindo
para seu crescimento. Quando bem executada, a Al é um sistema de controle e planejamento,
com informac6es valiosas que séo a chave para a resolugédo de problemas (SILVA; VIEIRA,
2015). A principal fungdo da Al consiste em assessorar aos gestores, no exercicio de suas

atribuic@es, proporcionando-lhes avaliacfes, analises e recomendacfes preventivas, corretivas
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e ainda consultivas com o propdsito de desenvolver exceléncia em gestdo e boa governanca
corporativa (ASSUNCAO; MOREIRA, 2018).

Neste sentido Oliveira (2012) destaca a Al como uma atividade de assessoramento a
administracdo que visa detectar possiveis falhas nos processos e corrigi-los. A auditoria se
destaca pelo acompanhamento de todos 0s processos da organizacdo, orientacédo a respeito dos
fatos observados e pela busca constante de aperfeicoamento desses processos. Assim, a Al se
transformou em um funcdo que garante um adicional de seguranca para a gestao e facilita as
condicdes necessarias para alcancar desempenho global, desenvolvimento sustentavel em um
ambiente de negdcios competitivo (DANESCU; PROZAN; PROZAN, 2015).

A Al atua também para a promog¢do de uma estrutura organizacional adequada, bem
como para a melhoria continua da eficiéncia e eficacia para o sistema de lideranca, com base
em uma rigorosa gestdo de riscos, controle interno e processo de governanca. A colocacdo em
pratica de um quadro conceitual de governanga corporativa ou de controle interno serdo com
base em determinados modelos ou sistemas de referéncia (DANESCU; PROZAN; PROZAN,
2015).

Funcionando de forma independente dentro da organizacdo, a auditoria interna é
realizada por profissionais que tém clara viséo da importancia de uma forte governanga, uma
compreensdo profunda dos sistemas e processos de negdcio e uma motivacdo fundamental para
ajudar suas organizacgdes a serem bem-sucedidas. Uma funcdo ativa e agil de Al pode ser um
recurso indispensavel de apoio a boa governanca corporativa (1A, 2018).

Krane e Eulerich (2020) alertam que a globalizacdo em curso e o aumento da
complexidade ambiental exigem novas abordagens de controle e gestao de riscos, a funcao de
Al enfrenta a tarefa de encontrar a mais adequada forma organizacional para fornecer garantia
para toda a empresa. Segundo o IIA - Institute of Internal Auditors (2013) as atividades
relacionadas ao gerenciamento de riscos e controle estdo sendo cada vez mais divididas entre
diversos departamentos e setores, o trabalho deve ser coordenado com cuidado, para garantir
que 0s processos de riscos e controle sejam conduzidos como intencionado. Desta forma, estdo
surgindo melhores préaticas que podem ajudar as organizacdes a delegar e coordenar tarefas
essenciais de gerenciamento de riscos com uma abordagem sistematica.

Um dessas praticas apresentada pelo 1A (2013) é o modelo de Trés Linhas de Defesa,
criado em 2010. Trata-se de uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicacdo do
gerenciamento de riscos e controle por meio do esclarecimento dos papéis e responsabilidades
essenciais aplicivel a todas as organizagdes. O modelo apresenta um novo ponto de vista sobre

as operac0es, ajudando a garantir o sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de riscos.
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No modelo de Trés Linhas de Defesa, o controle da geréncia é a primeira linha de defesa
no gerenciamento de riscos, as diversas funcGes de controle de riscos e supervisdo de
conformidade estabelecidas pela geréncia sdao a segunda linha de defesa e a avaliacdo
independente — auditoria interna - € a terceira.

Em 2020, o IlA realizou uma grande revisdo do modelo, para determinar seu valor e
utilidade considerando os desafios empresariais. A atualizagdo ajuda as organizacOes a
identificar estruturas e processos que melhor auxiliam no atingimento dos objetivos e facilitam
uma forte governanca e gerenciamento de riscos. O modelo é aplicavel a todas as organizacdes
(1A, 2020), conforme representado na figura 13.

De acordo com o 11A (2013), 0o modelo de Trés Linhas de Defesa diferencia trés grupos
(ou linhas) envolvidos no gerenciamento eficaz de riscos: Funcbes que gerenciam e tém
propriedade sobre riscos (primeira linha de defesa); funcdes que supervisionam riscos (segunda
linha de defesa) e fungdes que fornecem avaliacGes independentes (terceira linha de defesa).

Como terceira linha de defesa, a Al presta avaliacdo e assessoria independentes e
objetivas sobre a adequacéo e eficacia da governanca e do gerenciamento de riscos. Isso é feito
através da aplicacdo competente de processos sistematicos e disciplinados, expertise e
conhecimentos. Ela reporta suas descobertas a gestao e ao 6rgao de governanga para promover
e facilitar a melhoria continua, ampliando a geracéo de valor para a Governanga em cada uma
de suas entregas (11A, 2020).

Ademais, apesar dos modelos de gestdo de riscos e controles adotados, de acordo com
Danescu, Prozan e Prozan (2015), o alcance dos objetivos da auditoria interna é facilitado pelo
conhecimento e pela colocacdo em préatica do principios que regem esta atividade. Além da
integridade, objetividade, confidencialidade e competéncia (principios declarados da Auditoria
Interna), a Al tem que subscrever alguns pedidos que sdo necessarios para 0 cumprimento do
interesse publico, nos quais o desempenho passa a ser regra essencial (eficiéncia, eficacia e
economia). Da mesma forma, Hannimitkulchai e Ussahawanitchakit (2016) afirmam que a
competéncia de aprendizagem de auditoria pode, assim como os demais principios, ndo ser o

suficiente para melhorar o seu trabalho.

Figura 13 — Modelo de Trés Linhas de Defesa
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ORGAO DE GOVERNANCA

Prestagdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do drgao de governanca: integridade, lideranga e transparéncia

! 1 { 1

GESTAO AUD. INTERNA

Acgdes (incluindo gerenciar riscos) para

3 Avaliagdo independente
atingir objetivos organizacionals

Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3° linha:
Provisado de Expertise, apolo, Avaliagao e
produtos/servicos monitoramento assessoria
aos clientes; questionamento Independentes e
gerenciar riscos sobre questoes objetivas sobre
relacionadas a questoes relativas ao
riscos atlnglmenlo dos
objetivos
LEGENDA /p Prestacao de contas, J Delegar, orientar, . &5 Alinhamento,
reporte recursos, supervisdo : comunicagao,
coordenacgao,
colaboracao

Fonte: Instituto dos Auditores Internos (2020)

Neste sentido, as Auditorias Internas de todo o mundo continuam repensando sua
atuacdo e expandindo seu impacto e influéncia dentro de suas organizacOes. Entre esses
avancos, destacam-se a adogdo de novos métodos de trabalho com as partes interessadas, 0
aumento do uso de automacao na garantia e a prestacao de servicos de consultoria, bem como
a garantia dos riscos mais importantes para a organizacédo (DELOITTE, 2020).

E evidente que o trabalho de auditoria interna vem se modificando ao longo dos anos e
a medida que as empresas crescem e se modernizam com novos sistemas e tecnologias,
desenvolvem novos caminhos e controles, também precisam de acompanhamento e
atualizagBes constantes; entdo, novas habilidades sdo necessarias aos auditores para atender as
mudancas que ocorrem no ambiente organizacional (IMONIANA; MATHEUS; PERERA,
2014).

As tecnologias permitem que a Al reforce seu papel de suporte preventivo para as
organizac@es, pois viabiliza uma melhor avaliacdo dindmica de riscos (também conhecida
como avaliagdo continua de riscos ou monitoramento continuo de negocios) e permite que a

Auditoria Interna implante seus recursos de maneira mais precisa e Util, a partir do uso de dados
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e tecnologia para monitorar continuamente riscos e tendéncias em operagdes, processos e
fungdes, bem como os principais indicadores e topicos de risco (DELOITTE, 2020).

De acordo com Christ et al. (2020), as organizacfes estdo adotando cada vez mais a
analise de dados e automacéo, que introduz riscos novos e complexos em seus processos de
negocios. Assim, as Al também estdo adotando dados, analises e automac&o para aumentar ou
substituir as técnicas tradicionais de auditoria e drasticamente mudando a maneira como 0s
auditores internos desempenham suas responsabilidades para acompanhar a dinamica dessas
empresas.

A geracgdo continua de valor é de importancia crucial para a sobrevivéncia para uma
unidade de auditoria interna, pois se trata de argumentos para justificar a sua existéncia e
manutencdo (IMONIANA; MATHEUS; PERERA, 2014). Na era da transformacéo digital e
big data, suas fun¢bes devem inovar e incorporar novas técnicas para poder adicionar valor para
suas organizagdes (RAKIPI; SANTIS; D"ONZA, 2021). Os auditores precisam de dados para
realizar analises em tempo real das organizagdes, e o cendrio atual € caracterizado pela ampla
adocdo de big data nos processos de tomada de deciséo (P1ZZI et al., 2021).

Até recentemente, unidades de auditoria interna ndo haviam enfrentado a necessidade
de inovar, entretanto, sem aplicar novas abordagens, seu papel estaria defasado em relacdo aos
desenvolvimentos estratégico e tecnoldgico, incapaz de satisfazer as necessidades das partes
interessadas e mal equipado para enfrentar riscos emergentes (DELOITTE, 2018). Desta forma,
0 processo de inovacdo em unidades de Auditoria Interna sdo estratégicos para garantir sua

sustentabilidade e das organizacgdes auditadas, e sera melhor detalhado no préximo topico.

2.4.1 Inovagdo em Auditoria Interna

Um dos grandes desafios para as organizacdes € entender o papel que desempenham e
0 ambiente em que atuam, com o objetivo de possibilitar o desenvolvimento de préticas
sistémicas que conduzam a autotransformacdo, aplicando a inovacdo de forma constante em
seus processos, produtos e servigcos. A inovacao requer agilidade, eficiéncia e eficacia, para
promover a competitividade e a rentabilidade do negdcio (SELVA; PINTO, 2019).

Visando o sucesso, as organiza¢es buscam cada vez mais ferramentas que auxiliam a
maneira de administrar, neste processo a auditoria interna € grande aliada dos gestores,
identificando irregularidades e eficiéncia em todo o processo operacional, ndo é somente um
agente detector de falhas e erros, mas uma parceira na busca por melhorias (SILVA; VIEIRA,
2015).
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A profissdo de auditoria estd gerando mudancas impactantes e sem precedentes que
estdo fundamentalmente evoluindo a fungédo do auditor e como as auditorias sdo realizadas. A
inovacédo estd permitindo que os auditores fornegcam percepcdes poderosas que simplesmente
ndo eram possiveis anteriormente. Essas mudancas podem melhorar a qualidade da auditoria,
fornecendo maior valor para as partes interessadas (RAPHAEL, 2017).

Entretanto, a ideia de relacionar a Al a inovacdo ndo esta presente no imaginario
coletivo. Apesar dos esforcos da profissdo, continua prevalecendo a imagem tradicional da
figura do auditor interno muito focado em questfes financeiras, ancorada em questdes de
compliance. No entanto, quatro elementos demonstram o vinculo entre Al e inovacao:
diversidade, articulacdo no nivel organizacional, aprendizado continuo e curiosidade (RIOS,

2021), conforme detalhamento a seguir:

1.Diversidade: elemento fundamental para a inovacédo, pois permite que ideias fora da
caixa tenham espaco e sejam ouvidas;

2.Articulacdo no nivel organizacional: trabalhar de forma inovadora com intersecoes, €
nelas que as solugdes mais inovadoras séo produzidas e onde os silos sdo quebrados;

3.Aprendizado continuo: aprendizagem continua, incluindo auditar topicos de Al ndo
tradicionais;

4.Curiosidade: auditores internos sdo curiosos por natureza da fungdo, a forma como

abordam o trabalho pode ajudar a estimular processos inovadores nas organizacoes.

Segundo Wittayapoom (2014) as atividades e processos de inovacdo de uma
organizacao receberam atencdo consideravel na Gltima década por gerentes e académicos. O
autor exemplifica que o processo de desenvolvimento de novos produtos (NPD) € um processo
de inovacdo critico explorado a partir de diferentes perspectivas funcionais, como marketing,
engenharia, finangas e manufatura, devido a sua natureza interfuncional.

Sisaye (1999), a mais de duas décadas ja apontava que a auditoria interna poderia ser a
chave para a inovacao ndo sé de seus processos, mas também nos processos das organizacdes.
De acordo com o autor, as organiza¢Ges podem usar auditorias para avaliar seu desempenho,
capacidade tecnologica, humana e financeira, recursos e estratégias competitivas. 1sso porque
a auditoria ndo identifica apenas os processos de qualidade em organizacdes; identifica lacunas
entre o desempenho atual e o desejado. Localiza ainda problemas, necessidades e fornece
informacdes para desenvolver planos de agéo para melhores resultados. Desta forma, destaca o

autor, a Al constitui um aspecto importante em programas de inovacdo, principalmente em
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processos administrativos que sdo considerados criticos para melhorar desempenhos
empresariais.

De acordo com Martins, Lima e Silva (1999), um dos principais marcos do movimento
de inovacdo da Auditoria Interna foi a automacdo de seus processos, possivel devido a
introducdo dos microcomputadores nas empresas ocorridas desde o final dos anos 80.

A profissdo de auditoria historicamente organizou suas estruturas hierarquicamente com
muitos funcionario de nivel inferior realizando tarefas repetitivas na verificacao de documentos
manuais e superiores hierarquicos examinando (revisando) essas tarefas e tirando conclusdes.
Com o advento dos computadores a natureza manual do trabalho mudou, o uso progressivo de
redes na computacgdo trouxe papéis de trabalho eletrénicos compartilhados e uma avalanche de
evidéncias de apoio, auditores mais ou menos experientes, coordenadores e gestores podem
revisar papéis de trabalho remotamente e cooperar enquanto eles estdo sendo desenvolvidos
(ISSA; SUN; VASARHELY]1, 2016).

Neste contexto, a partir da informatizacao das suas atividades, com o aumento de dados,
a formacdo de redes e 0s equipamentos portateis, a automacao da auditoria se tornou uma
proposta viavel, cujas técnicas e procedimentos apoiadas por computadores tornaram sua
atuacdo mais eficazes que as técnicas manuais substituidas. Ainda, o grau de risco das auditorias
foram mais bem controladas e os funcionarios mais novos passaram a realizar tarefas que antes
sO podiam ser realizadas por profissionais de nivel sénior, mais caros, 0 que proporcionou a
reducdo de custos (MARTINS; LIMA; SILVA, 1999).

Ainda, a inovacdo esta transformando todos os aspectos do cendrio de negécios, e seus
efeitos na profissdo de auditoria interna sdo consideraveis. Os auditores internos hoje podem
usar uma ampla variedade de ferramentas tecnoldgicas, em combinacdo com metodologias
tradicionais de auditoria, para realizacdo de seu trabalho. Além disso, eles sdo responsaveis por
auditar os muitos aspectos do organizacdo que usa ou € afetada pelos desenvolvimentos
tecnoldgicos (CHRIST et al., 2020).

Souza, Machado e Machado (2018) avaliam que os procedimentos de auditoria devem
ser melhorados com a utilizacdo de novas tecnologias e uso de softwares para automatizacéo
dos processos de auditoria, dando maior qualidade, eficacia e eficiéncia nos trabalhos. Por sua
vez, para Manita et al. (2020) as atividades de auditoria estdo em uma encruzilhada, sendo que
as empresas devem modificar suas abordagens a medida que a digitalizagdo muda a forma como
as auditorias devem ser realizadas.

Para Wittayapoom (2014), enquanto percepgdes de que ‘intervengdo’ das praticas

contabeis nos processos de negdcios tém sido amplamente consideradas como restricoes
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indesejaveis no processo de inovacdo (por exemplo, P&D), o autor considera que a
contabilidade, particularmente as tarefas de auditoria, torna-se um elemento interno de geragao
de informacdes que melhora, em vez de restringir, o processo de inovacgéo e PDP.

A Al presta avaliacdo ao examinar e reportar sobre a eficacia dos processos de
governanca, de gerenciamento de riscos e de controle desenvolvidos para ajudar a organizagéo
a alcancar seus objetivos estratégicos, operacionais, financeiros e de conformidade. Os insights
da auditoria interna sobre a governanca, 0s riscos e o controle provocam mudancas positivas e
inovacéo dentro da organizacéo (1A, 2018).

Entretanto, em comparagdo com outros aspectos da governanga corporativa, Como 0
auditor externo, a pratica da auditoria interna tem recebido relativamente pouca atengdo
académica, por outro lado, a profissdo de auditoria interna esta evoluindo rapidamente a medida
gue os avancos tecnologicos tém permitido mudancas significativas na forma como as
organizacGes conduzem os negécios (CHRIST et al., 2020).

Ribeiro e Santos (2019), por exemplo, pesquisaram as discussdes sobre inovagao
evidenciadas nos trabalhos de conclusdo dos cursos stricto sensu (mestrado e doutorado) em
contabilidade no Brasil, area ao qual se vincula a auditoria. Os autores alertam os existentes e
futuros programas de p6s-graduacdo da area no que se refere ao nimero baixo de pesquisas que
abordam a tematica inovacao e estimulam a multiplicacdo deste nimero com a elucidacao das
diversas lacunas de pesquisa relacionadas a essa tematica.

Da mesma forma, em seus estudos, Doyle et al. (2018) apontaram que as areas de
Governanca, Risco e Conformidade (GRC) e Inovacgdo tem sido pouco exploradas em pesquisas
académicas, e especificamente em pesquisas orientadas para a sustentabilidade empresarial. E
embora conexdes entre GRC e gestdo da inovacdo raramente sejam feitas, uma série de
interligacGes entre 0 GRC e a gestdo da inovacdo apontam para um potencial inexplorado dessas
atividades na sustentabilidade das empresas.

Em pesquisa nas bases de dados da Capes® relacionados aos estudos bibliométricos
publicados no Brasil na area da auditoria, foram identificadas 10 publicacGes a partir de 1989,
nenhuma demonstrou estudos correlacionando a auditoria com o tema inovacao. A bibliometria
é um campo das areas de biblioteconomia e ciéncia da informagdo que aplica métodos

estatisticos e matematicos para analisar o curso da comunicacgdo escrita de uma determinada

® Capes — Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior: vinculado ao Ministério da
Educacdo (MEC) tem como atribuicdo apoiar as universidades, por meio de seus programas, e atua na expansao e
consolidacao da pés-graduacéo stricto sensu em todos os estados brasileiros (MEC, 2021).
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disciplina, se colocando como uma ferramenta estatistica basica para a gestdo da informacéo e
do conhecimento cientifico e tecnoldgico (CASTRO, 2014). O escopo e as conclusbes dos
trabalhos identificados, estdo condensados no quadro 10.

Em relacdo as analises bibliométricas realizadas internacionalmente sobre auditoria, um
trabalho se destaca por avaliar os impactos da transformacéao digital nas auditorias. O assunto
vem sendo correlacionado com as atividades de auditoria, uma vez que nos ultimos anos 0s
impactos causados pela transformacao digital vem sendo disruptivos na atividade. Segundo
Pizzi et al. (2021) o cenario atual ¢é caracterizado pelo rapido crescimento da inovagéo e tem
impactado as organizagdes de forma diferente. Conforme as organizagbes lidam com a
crescente variedade de riscos criados pelas novas tecnologias, geopolitica, ciberseguranca e
inovacdo disruptiva, uma funcdo vibrante e agil de auditoria interna pode ser um recurso

indispensavel em apoio a boa governanca corporativa (1A, 2018).

Quadro 10 — Resumo publicages bibliométricas base Capes
(Continua)

Autor(es)

Escopo

Sintese principais conclusfes

Oliveira e
Carvalho (2008)

Avaliaram a producdo cientifica
sobre auditoria no periodo de 2004 a
2006, publicados em periddicos,
anais, dissertacbes e teses de
programas de mestrado e doutorado
em ciéncias contdbeis tendo como
base de pesquisa indicadores da
Capes.

Os achados da pesquisa mostram que o0s treze
programas de pos-graduacdo stricto sensu analisados
publicaram, conjuntamente, 3.280 trabalhos, ainda
foram defendidas 653 teses e dissertac@es, porém, na
opinido dos autores o tema auditoria ainda é pouco
pesquisado. Os autores destacam, entretanto, que o
tema auditoria estd se dispersando em relagdo a
outros temas da area contabil, com destaque para a
tematica riscos seguida de controles internos. Os
autores também reportaram que em que pese a
expansdo do mundo dos negdcios para ambientes
virtuais serem crescentes, ainda é baixa a publicagéo
sobre temos emergentes, a exemplo de auditoria de
sistemas, ambientes informatizados, cybercrime,
Continuos Auditinbg System, concluindo que a
publicagdo dos programas de mestrado e doutorado
sobre auditoria € baixa, dado a multiplicidade de
assuntos e guestdes afetos a area contabil.

Barbosa Filho
(2013)

Estudo bibliométrico de trabalhos
no tema Auditoria publicados em 26
periddicos da area contabil entre
1989 a 2012, totalizando 3.698
publicacgdes.

Observou crescimento gradativo nas pesquisas que
abordam auditoria, sobretudo entre os anos de 2007
e 2008.
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Quadro 10 — Resumo publica¢des bibliométricas base Capes

(Continuacéo)

Autor(es) Escopo Sintese principais conclusdes
Camargo et al. | Analisaram estudos  académicos | Constataram que 0s assuntos mais recorrentes
(2013) produzidos no Brasil sobre auditoria, | sobre o tema versaram sobre relatorios de
entre os anos 2005 e 2010. auditoria; troca de auditores; conselhos/comités;

qualidade da auditoria e procedimentos de
auditoria. De acordo com 0s autores,
nacionalmente, existem poucas pesquisas ha
area, indicando existir grande caréncia de
investigacdes sobre o tema, entretanto, em
crescimento. Relativamente aos artigos de
periddicos, de um total de 72 revistas, apenas em
17 (24%) foram encontradas publicagdes sobre
auditoria.

Castro (2014)

Realizou estudo bibliométrico sobre Al
nos cadernos de indicadores divulgados
pela Capes no periodo de 2007 a 2012,
os dados foram obtidos nas avaliacfes
trienais de 2007 a 2009 e 2010 a 2012,
confrontando  posteriormente  esses
dados da produgéo geral dos programas
de po6s-graduacdo em contabilidade.

Constatou que dos 12.721 trabalhos publicados
pelos programas, apenas 23 (0,18%) abordaram
0 tema auditoria interna, sendo notavelmente
pequena em relacdo ao total da producédo
bibliografica no periodo analisado.

Monteiro,
Martins e Jones
(2014)

Realizaram estudo bibliométrico sobre
as publicagdes em auditoria nos trés
principais congressos brasileiros na area
de contabilidade em um periodo de 10
anos (2003 — 2012).

Constataram que existe um vasto campo a ser
explorado na temética Auditoria no Brasil.

Ribeiro (2015)

Investigou a produgdo académica do
tema auditoria publicada em 61
periddicos brasileiros no periodo de
1999 a 2013

Constatou consideravel evolucdo sobre o tema
auditoria a partir de 2003. De acordo com o
autor, como a auditoria € uma disciplina
essencial na contabilidade, os estudos séo
influenciados com essa cadeira e outros temas
relacionados, tais como governancga corporativa,
fraudes, avaliacdo de riscos, etc, temas que de
alguma forma séo intrinsecos um com o outro

Souza, Machado
e Machado
(2018)

Aparecem  como  0S  primeiros
pesquisadores a analisarem o quadro da
produgdo académica especifica na éarea
de auditoria interna. Focaram em
periédicos e congressos nacionais, no
periodo de 2006 a 2017, através de uma
amostra de 37 artigos.

Concluiram que a producdo académica em
auditoria interna é baixa, quando comparada a
outras pesquisas bibliométricas na area contabil,
constituindo um campo que ainda precisa ser
melhor explorado pelos pesquisadores, de acordo
com o0s autores, apesar de ser uma A&rea
importante, e com avangos nos Gltimos anos, as
publica¢des ainda sdo poucas e existem assuntos
e estratégias de pesquisa pouco exploradas.
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Quadro 10 — Resumo publicagdes bibliométricas base Capes

(Concluséo)

Caliman (2019)

auditoria no Brasil de 2010 a 2015,
foram levantados 99 artigos, dos quais
40 foram publicados em periodicos e 59
em congressos.

Autor(es) Escopo Sintese principais conclusdes
Paixao et al. Tracaram um perfil da producdo | Concluiram que, da amostra selecionada dos
(2019) cientifica sobre controle interno, | estudos publicados nos periddicos de
auditoria interna e a metodologia | contabilidade das principais revistas da area, a
COSO |, publicada em periddicos de | producdo sobre os temas é considerada pequena.
contabilidade indexados na Associagdo
Nacional dos Programas de Pos-
Graduacdo de Ciéncias Contabeis
(ANPCONT) por meio de uma analise
bibliométrica no periodo de 2007 a 2017
Sperandio e Avaliaram a producdo cientifica em | Os autores ressaltaram que comportamento da

publicacdo cientifica no periodo pesquisado pode
ter sofrido influéncia de diversos fatores, a
exemplo da convergéncia das normas
internacionais de contabilidade, novas normas e
principios contabeis e escandalos corporativos,
ndo mencionando, entretanto, se as publicacfes
foram consideradas baixas ou altas no periodo
para esses temas.

Souza (2019)

Apurou as caracteristicas da pesquisa
nacional em auditoria empresarial, no
portal periédicos da CAPES e no
Google Académico, no periodo de 2015
a2018.

Observou producdo cientifica nacional timida no
que se refere ao tema Auditoria, ressaltando que,
no tocante a trabalhos bibliométricos sobre
auditoria no Brasil, ndo se encontra grande
numeros de publicagdes. O autor destaca que
mesmo se tratando de um assunto tdo importante
e que vem ganhando cada vez mais espago no
ambiente empresarial, ndo houve grande
crescimento na pesquisa durante o periodo
avaliado

Fonte: Do autor

Pizzi et al. (2021) avaliando a relacdo existente entre Al e transformacédo digital

identificaram 105 artigos, publicados em 72 periddicos desde 1985, que relacionaram a

transformacéo digital na Al. O ano com maior quantidade de estudos foi alcangado em 2020,

com 23 artigos. De acordo com os autores, 0 campo parece relativamente inexplorado até 2015,

provavelmente devido ao rapido desenvolvimento de recursos tecnoldgicos que tem

caracterizado os ultimos anos. De acordo com os autores a analise bibliométrica revelou que

grande parte dos estudos sobre transformacao digital em Al tem se voltado para a inovagéo.

As principais constatagdes de Pizzi et al. (2021) demonstram a necessidade das unidades

de Al inovarem em Seus servigos e processos. Segundo os autores muitos académicos

10 COSO - Comité das OrganizagGes Patrocinadoras da Comissdo Treadway, que criou uma estrutura
reconhecida para documentar sistemas de controles (STUART, 2014). O método COSO se apresenta como uma
estratégia facilitadora para otimizar o gerenciamento de riscos nas organizacoes (PAIXAO et al., 2019).
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comecaram a analisar as funces habilitadoras do Blockchain, contratos inteligentes e
Inteligéncia Artificial em auditoria, cujas anélises demonstram a necessidade de evoluir de
praticas tradicionais de auditoria para praticas mais sofisticadas com base nas inovacdes geradas
na Industria 4.0.

Os autores ainda destacam que a discussdo cientifica da auditoria digital é influenciada
tanto pela inovagdo tecnoldgica quanto pela necessidade de fornecer insights Uteis para
profissionais e empresas, entretanto, trabalhos publicados nos Gltimos anos tém se mostrado
interessados no desenvolvimento de novos recursos tecnoldgicos que tém impactado as
profissdes da auditoria de forma disruptiva.

As pesquisas recentes reforcam trabalho publicado por Lombardi, Bloch e Vasarhelyi
(2014). Os autores exercitaram como seria o futuro da auditoria, considerando o estado atual,
no inicio dos anos 2000, e o cendrio de expansao da automacao nas empresas que refletiria nos
processos das unidades de auditoria. Na oportunidade os autores avaliaram que o campo da
auditoria estava em um momento critico, j& ensejando uma metodologia mais oportuna e
aparente, uma vez que o ambiente de negocios evoluiu mais rapidamente do que a profissdo de
auditoria. Segundo os autores, para permanecer relevante, a auditoria deveria aproveitar o0s
avancos tecnoldgicos e fornecer garantias que fossem significativas para os usuarios das
demonstragdes financeiras em tempo real.

Essa evolucdo da auditoria, considerando 0s impactos e potenciais tecnolégicos, levou
Dai e Vasarhelyi (2016) a proporem a divisdo da auditoria em quatro grandes marcos (geracoes)

temporais, conforme o quadro 11.

Quadro 11 — As geracOes da Auditoria

AS GERACOES DAAUDITORIA
Auditoria 1.0 Auditoria 2.0 Auditoria 3.0 Auditoria 4.0
Auditoria Manual Auditoria de T Big Data Automagao Progressiva
. Ferramentas de Ferramentas de
Ferramentas: lapis e | Ferramentas: Excel, » o o
analise de auditoria: |auditoria: sensores, CPS,
calculadoras. CAAT. o .
aplicativos analiticos. IOT/I0S, GPS.

Fonte: Dai e Vasarhelyi (2016)

Dai e Vasarhelyi (2016) observaram que a adocdo de tecnologia na profisséo de
auditoria ficou substancialmente aquém do desenvolvimento de soluc@es utilizadas pelas areas

auditadas. Os autores destacam o desafio da auditoria acompanhar as evolucGes promovidas
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pela Industria 4.0, especialmente no que se refere a Internet das Coisas (10T), Internet of
Service (10S), Sistemas Ciber-Fisicos (CPSs) e fabricas inteligentes, para coletar informac6es
— financeiras e operacionais — bem como outros dados relacionados a auditoria de uma
organizacao e suas partes associadas.

Issa, Sun e Vasarhelyi (2016) estudaram os beneficios da Inteligéncia Artificial (1A) na
auditoria. Os autores ponderaram que a area de auditoria atrasou na adogéo de automatizacao
nos passado, entretanto, 0 avanco do processo é necessario devido a sua intensidade de trabalho
e variedade em sua estrutura de decisdo. Além disso, diversas tecnologias tém sido
desenvolvidas progressivamente e podem servir como motivadores da automacgdo continua,
bem como em uma metodologia de auditoria adaptavel as mudangas necessarias.

Os autores, entretanto, reforcam que e a auditoria ainda ndo é capaz de ajudar
rapidamente as operacdes na deteccdo de anomalias, medicdo deficiente e violacdes de
seguranca (cibernética), porém, a crescente maturidade das tecnologias de 1A pode fornecer um
potencial ilimitado para as auditorias.

Os autores chamam a atencdo para o que denominaram TPR — Reformulacdo de
Processo Tecnologico, que definem como a reconsideracdo de métodos e processos em uma
area de atuacdo consequente ao advento de uma tecnologia disruptiva. Para as auditorias,
normas e regulamentos tendem ter um efeito retardador, mas ndo impeditiva. O quadro 12
exemplifica quais tecnologias e suas aplica¢des imediatas possuem potencial de ensejar a uma

TPR nas atividades de auditoria.

Quadro 12 — Tecnologia x Efeito TPR

Efeitos TPR
Tecnologia Aplicagao Imediata Efeito TPR
Verificagéo de renda
Digitalizagao e OCR Avaliagdo de contrato Previsao de renda
Todos registros eletrénicos
Nuvem Fomularios Aplicativos compartilhados
Blockchain Moedas cibernéticas Auditoria sumultanea
Computagao abundante Testes populagéo total Auditoria preditiva
o Monitoramento execugao contrato
Contratos inteligentes Alertas controles ; —
Monitoramento variagdes processo
Ferramentas: lapis e Ferramentas: Excel. CAAT. Ferramentgs d.e anélise. fje auditoria:
calculadoras. aplicativos analiticos.

Fonte: Issa, Sun e Vasarhelyi (2016)
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Os procedimentos de auditoria s&o uma consequéncia direta das tecnologias disponiveis,
esse processo foi comprovado com o advento dos computadores que mudou o escopo e métodos
dos exames. As novas tecnologias ja existentes mudara o escopo de tempo de uma auditoria,
mais proativa do que reativa, as eficiéncias e o custo e beneficio do trabalho. Em geral, a
tecnologia aplicada a auditoria permite que as atividades sejam realizadas de forma mais eficaz
e eficiente, entretanto, pesquisas na area ainda sdo escassas (ISSA; SUN; VASARHELY]I,
2016).

Esse é o beneficio de inovar na auditoria, é criar capacidade de gerar novos tipos de
percepcdes que aumentem a qualidade e o valor da atividade. Equipada com tecnologias
inovadoras e apoiado por um risco — baseado em metodologia — 0s auditores possuem mais
recursos, ferramentas e tempo para aplicar estrategicamente suas habilidades e avaliar as
questBes de negdcios, controles e riscos. Os auditores também passam a contar com ferramentas
analiticas avancadas para fornecer insights mais profundos, incluindo areas além dos limites de
uma auditoria mais tradicional (RAPHAEL, 2017).

Estudo realizado por Manita et al. (2020) avaliou o impacto da transformacao digital na
auditoria e seu impacto na governanga corporativa. De acordo com os autores a tecnologia
digital esta impactando as firmas de auditoria em cinco niveis-chave, especialmente a funcéo
da auditoria como um mecanismo de governanga. Os cinco niveis afetados séo: (1) relevancia
da auditoria; (2) ofertas de novos produtos e servicos; (3) melhoria da qualidade da auditoria
com mais capacidade de analise de dados; (4) mudanca no perfil de atuacdo do auditor e (5)
possibilidade de uma cultura interna de inovagéo.

Trabalhos académicos também vem sendo realizados no sentido de mensurar o impacto
e aplicabilidade da automatizacdo nos processo da Al. Moffitt, Rozario e Vasarhelyiv (2018),
por exemplo, avaliaram a automatizacdo de processos robéticos na Auditoria, conforme
demonstrado na figura 14. Os autores concluiram que as automatizacOes efetuadas estdo se
mostrando como uma étima oportunidade dentro dos processos e atividade da Al, uma vez que
proporcionam a automatizacao de grande parte do processo de testes de controles, competindo
ao auditor avaliar se o resultado do teste é eficaz ou ndo. Entretanto, uma limitacdo, é que 0s
robds se mostram eficazes para controles que possuem informagdes disponibilizadas em
sistemas ou ambientes tecnologicos para que seja organizado em base de dados estruturadas,

para grandes quantidades de dados — big data — pode ser um limitador.
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Figura 14 — Processo para Avaliacdo dos Controles com Robés
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Fonte: Moffitt, Rozario e Vasarhelyi (2018)

Nesta linha, Gepp et al. (2018) avaliaram as técnicas de big data em pesquisa e pratica
de auditoria, suas tendéncias atuais e oportunidades futuras. Segundo os autores a auditoria esta
ficando para tras em relacdo a outras correntes de pesquisa no uso de valiosas técnicas de big
data e recomendam que a auditoria faca mais uso dos modelos contemporaneos de big data para
prever e detectar fraudes financeiras. Os autores reforcam que o big data permite que os
auditores analisem os processos que geram dados, incluindo testes de populacéo total, que
agregam valor a profissdo de auditoria e contabilidade e aos clientes para os quais trabalham.

Manita et al. (2020) constataram que varios pesquisadores tém tentado entender os
efeitos das novas tecnologias digitais (essencialmente big data e inteligéncia artificial) nas
empresas em termos de analise de dados e relatérios externos, entretanto, a pesquisa em firmas
de auditoria ainda é limitada. Os autores identificaram, por exemplo, que a adocdo de
digitalizacédo e andlise esta aumentando para o ambiente da Al, porém, em firmas de AE néo se
movem em mesmo ritmo, e concluiram que as tecnologias digitais terdo um forte impacto no
perfil do futuro do auditor e criardo, como consequéncia, uma cultura de inovacao, isso porque
as firmas de auditoria poderiam estender sua oferta propondo novos servigos, como auditoria
em tempo real, analise exaustiva de dados de alguns sistemas e processos, validacdo de dados
de precisdo, etc.

Para integrar novas tecnologias e para criar suas proprias ferramentas de andlise e
controle de dados, as empresas de auditoria além de adotar estratégias de recrutamento de
especialistas na area digital, devem adotar outras agdes, a exemplo de aquisicdo ou parcerias
com startups; criar seus proprios laboratorios de pesquisa e inovacao e; colaborar com projetos
conjuntos — incubadoras ou académicos — para melhor compreender a evolu¢do do mercado e

implicagOes em suas atividades (MANITA et al., 2020).
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Ainda, o sucesso de uma transformacao digital nas auditorias e a evolucdo da oferta de
seus produtos e servigos depende de dois elementos-chave: investimento em seguranca de dados
e da implementacdo de politicas para incluir uma cultura de inovacdo em todos os niveis da
profissdo para manter tecnologias atualizadas e na evolucdo constante de suas ofertas de
produtos e servicos (MANITA et al., 2020).

Através de uma cultura de inovagdo, a auditoria deve inovar e desenvolver seus
processos e ferramentas para atender as necessidades constantes de seus clientes. A inovacao
também sera um elemento central da avaliacao da auditoria, pois se faltar a cultura de inovacao,
corre-se 0 risco de que outros atores econdémicos cheguem a competir com as firmas de
auditoria, oferecendo seus servicos (MANITA et al., 2020).

Todavia, ndo sdo apenas as unidades académicas e de pesquisa que possuem 0S recursos
necessarios para criar inovacao. Atualmente, mais e mais empresas empregam muitas pesquisas
qualificadas e desenvolvimento (P&D), assim como especialistas para criar departamentos de
P&D, responsaveis pelo desenvolvimento de inovagfes no ambito empresarial (SMOL;
KULCZYCKA, 2019).

De acordo com a Grant Thornton (2018), a capacidade de analise e interpretacdo de
dados por meio de tecnologias disruptivas tem transformado diversas areas de atuacédo,
inclusive empresas de AE e AIl. Neste contexto, tais empresas necessitam investir na
implementacdo de processos capazes de realizar a inovagdo em seus processos e servigos. Para
as auditorias, ferramentas inovadoras proporcionam a capacidade de mergulhar profundamente
nos negocios, em tempo real e de forma continua para identificar areas potencialmente
problematicas e de oportunidades que possam ser rapidamente implementadas. Ainda, segundo
a Grant Thornton! (2018), o primeiro passo essencial nesse ambiente disruptivo é abracar a
mudanca, em vez de resistir a ela.

Também em 2018 a Deloitte apresentou o conceito de “Auditoria 3.0”. De acordo com
a publicacdo, até recentemente a Al ndo enfrentava a necessidade de inovar, tdo pouco se
reinventar. Entretanto, sem aplicar novas abordagens, a funcao de auditoria interna ficaria atras
dos desenvolvimentos estratégicos e tecnologicos, incapaz de atender as necessidades das
partes interessadas e mal equipada para lidar com o0s riscos emergentes. Assim, abordar

abordagens inovadoras ajudaria as auditorias internas a acompanhar os desenvolvimentos

11 Grant Thornton € a quinta maior empresa em servigos profissionais no Brasil e esta presente em mais
de 130 paises. Os servigos da empresa incluem: Auditoria; Impostos; Consultoria; Transagdes; e Outsourcing
(GRANT THORNTON, 2016).
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mercadologicos, além disso, posicionaria as auditorias com competéncia para responder
efetivamente as necessidades das partes interessadas e equiparia seus auditores na abordagem
dos riscos emergente. Segundo a empresa a “Auditoria 3.0”, representa a proxima geracéo de
Al, sintonizada com o0s riscos emergentes, tecnologias, inovacdo e ruptura da propria
organizacdo, capaz de proteger processos e ativos enquanto a administragdo busca novos
métodos de criacdo de valor. Ainda, de acordo com o estudo, a auditoria vem sendo construida
em grandes marcos, sintetizados na figura 15, destacando o surgimento do IIA (1941), o
impacto da Sarbanes Oxley*? e o desenvolvimento da estrutura conceitual do COSO, recursos
aprimorados com a auditoria de TI e analise de dados, ajudaram a impulsionar a atividade e
atuacdo da Al.

Figura 15 — Principais marcos da Auditoria Interna
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Fonte: Deloitte (2018)

Em 2020 a KPMG publicou o resultado da pesquisa “Oportunidades e desafios da
Auditoria Interna em Instituicbes Financeiras no Brasil”. Os dados foram coletados pela
empresa entre 0s meses de julho e agosto de 2019. O publico-alvo foram os executivos das
areas de Al de 29 instituicGes financeiras que responderam a pesquisa. Segundo o0s pesquisados,
as principais tendéncias que afetardo a Auditoria Interna e sua inovacgao nos proximos trés anos,
de acordo com as institui¢cdes respondentes, sdo “Data & Analytics” ¢ “Seguranga Cibernética”.

Em 2021 a KPMG reproduziu a pesquisa “Oportunidades e Desafios da Auditoria
Interna em Institui¢des Financeiras no Brasil” realizada nas auditorias internas das institui¢des

financeiras do pais, e levantou as tendéncias das unidades de Al frente as novas tecnologias,

2 Lei criada pelo Congresso Americano em 2002 para proteger os investidores e stakeholders das
empresas das empresas e possiveis fraudes financeiras. A motivacdo para criacdo da lei aconteceu ap6s escandalos
como Xerox e Enron (REIS, 2019).
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inclusive, ja considerando a mudancga de contexto provocada pela pandemia da Covid-19. De
acordo com a publicacdo, as areas de governanga, como a Al, precisam desenvolver a
flexibilidade necessaria para rever seus planos de trabalho e considerar a inclusdo de novas
variaveis em razdo do contexto atual, a exemplo da busca de eficiéncia envolvendo ferramentas
de Data Analytics e visualizagdo de dados. Tais avangos serdo resultantes do grau de
envolvimento da Al em iniciativas envolvendo novas tecnologias.

Segundo os executivos das instituicBes financeiras que participaram da pesquisa da
KPMG (2021) com relagdo as tendéncias para a Al e suas respostas as inovacgoes, destacam-se
Data & Analytics, Seguranca Cibernética e Método Agil. Dentre os respondentes, 90% das IFs
consideram que esses temas podem afetar de forma positiva a Al nos proximos trés anos,
incrementando, por exemplo, as competéncias de seus colaboradores. Entretanto, pouco mais
de 50% avaliam que suas areas de Al estdo preparadas para adotarem novas tecnologias
relacionadas a esses temas em seus processos. Destaca-se que, quando o tema € transformacéo
digital, 72% dos entrevistados entendem que suas instituicdes e a s respectivas Al possuem area
dedicada a estudas e atuar com o tema.

De acordo com a KPMG? (2021), o futuro da profissdo da Al passa pelo que definem
de “Auditor 4.0”. A empresa aponta como 0s maiores desafios para a auditoria o reforgo da
confianga ¢ a transformagcdo digital. E neste contexto que surge o “Auditor 4.0”. Segundo a
KPMG, o futuro passa pela transformacao das pessoas, o que exige um novo perfil de auditor,
gue conheca sistemas de Data & Analytics, automacéo e IA, em linha com o desenvolvimento
da 4° Revolucdo Industrial. Neste contexto, a qualidade da transformacéo global da auditoria
passa necessariamente por seus colaboradores e pela inovagéo.

Neste sentido, a KPMG (2021) destaca seis passos para uma jornada efetiva de inovagao
na Al, descritas a seguir:

1. Mindset e estratégia deixam de ser defensivos e passam a ser proativos;

2. Insights mais profundos sdo incorporados por meio de Data e Analytics e demais
tecnologias;

3. Riscos avaliados com mais frequéncia;

4. Monitoramento de riscos continuo e recursos de deteccao aplicados;

13 Empresa considerada uma das “Big four” na 4rea de auditoria, prestando servigos de Audit, Tax e
Advisory. A empresa declara trabalhar lado a lado com seus clientes, integrando abordagens inovadoras e um
profundo conhecimento especializado para entregar resultados reais (KPMG, 2021).
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5. Planejamento da Auditoria Interna customizado conforme as mudancas de cenarios
de riscos;

6. Alinhamento com outras areas de riscos.

Para Lens e Sarens (2012), quanto aos estudos e pesquisas realizados por empresas
especializadas em consultoria, finangas, auditoria e contabilidade, como as reportadas
anteriormente, € reconhecido que pode haver davidas a respeito do rigor com que tais pesquisas
sdo conduzidas, especialmente pelo fato de poder ocorrer uma visao tendenciosa, afinal, essas
empresas estdo no negocio de venda de servigos de Auditoria. Portanto, dentro do possivel,
outras fontes devem ser referenciadas para apoiar 0s argumentos.

Entretanto, as pesquisas académicas publicadas e as divulgadas pelas empresas
especializadas comprovam que a inovacgdo esta avancando a uma velocidade vertiginosa com
poder de computacdo sem precedentes para transformar a auditoria e tendem a ser cada vez
mais uma forca motriz por trds da necessidade de inovacdo na atividade de auditoria
(RAPHAEL, 2017). A inclusdo da tecnologia vem mudando drasticamente a natureza do
trabalho de auditoria, no entanto, poucos trabalhos foram publicados, principalmente na linha
de engenharia de producdo para racionalizar e sistematizar o trabalho. Certas atividades e
processos de auditoria poderiam ser potencializadas e automatizadas se fossem padronizadas
(ISSA, SUN, VASARHELYI, 2016).

Dessa forma, para se manter a frente da curva de inovacdo, as auditorias devem
monitorar e compreender as tendéncias e tecnologias emergentes com potencial para melhorar
ou até mesmo perturbar sua profissdo, todavia, a inovacdo verdadeiramente transformadora
requer mais do que apenas tecnologia, exige também mudancas fundamentais na cultura,
processos e metodologia. Sem esses elementos, a profissdo ndo vai conseguir perceber o
impacto total da transformacéo na auditoria (RAPHAEL, 2017).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo apresenta a classificacdo metodoldgica da pesquisa e as etapas da definigcdo
de sua estrutura, a pesquisa bibliografica e os procedimentos iniciais da coleta de dados. Para
elaboracdo desta pesquisa foi utilizado o método de estudo de caso unico aplicado a uma
unidade de Auditoria Interna de um dos maiores bancos brasileiros. A escolha do caso foi
realizado de forma intencional, devido ao vinculo do pesquisador com a instituicdo e ao
problema abordado na pesquisa.

Este trabalho pode ser considerado um estudo de caso Unico, uma vez que se busca a
compreensdo e interpretacdo mais profunda dos fatos e fenbmenos estudados, tratando-se de
um estudo aprofundado do tema inovacdo na auditoria interna, permitindo seu amplo e
detalhado conhecimento. Caracteriza-se como de natureza aplicada, uma vez que objetiva gerar
conhecimento para aplicacdes préticas, dirigidos a solugdes de problemas especificos, de
objetivo exploratorio, temporalidade transversal e de abordagem qualitativa agregada com
técnicas quantitativas para suporte a analise dos dados, uma vez que a finalidade do estudo é
analisar como aprimorar o processo de inovagdo em uma unidade de Auditoria Interna, tomando
como referéncia a analise da Norma ISO 56002/2019.

Esta pesquisa foi desenvolvida em trés fases. A primeira fase refere-se a fase da pesquisa
exploratdria e descritiva. A segunda fase se refere a pesquisa aplicada e a terceira fase se refere
a fase conclusiva e propositiva.

Para a elaboracgdo do estudo realizou-se a pesquisa bibliogréafica em livros, dissertacdes
e artigos cientificos disponiveis em periddicos eletrénicos. A pesquisa dos artigos em bases de
dados como Scielo, Science Direct, Google Académico, Web of Science foi efetuada aplicando
a estratégica PICO acrescentada dos seguintes descritores: audit innovation, innovation in
banks, 1SO 56002, I1SO innovation.

Os procedimentos de coleta de dados tém como fontes: analise documental,
levantamento de banco de dados da empresa, observacOes, aplicacdo de questionarios
estruturados, e informag6es dos gestores da Auditoria da Organizacao investigada. Todos 0s
dados coletados foram analisados e relacionados com os objetivos da pesquisa.

Realizou-se a triangulacdo da teoria e das pesquisas com os dados fornecidos pela
empresa e obtidos por meio dos questionarios, anélise de documentos, além da observagéo
direta participante. As analises ocorreram posteriormente a coleta de dados. Para maior eficacia
da aplicacdo da metodologia deste estudo de caso, os procedimentos foram adotados em trés
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etapas: (1) Caracterizagdo do objeto de estudo; (2) Elaboragéo do protocolo, Técnicas utilizadas
para pesquisa e Coleta de dados; €, (3) Andlise dos dados. Ainda, para anélise do conteudo foi
adotado procedimento com trés etapas: pré-analise; exploracdo do material e tratamento e

interpretacdo dos resultados atingidos.

3.1 Classificagdo metodolodgica da pesquisa

Toda pesquisa cientifica busca encontrar meios de resolver, de modo sistematico e
confidvel, os problemas que Ihe propde a exata apreensdo do mundo (LAPIERRE, 2021), por
isso a pesquisa cientifica é fundamentada em observacdes e evidéncias cientificas e se
caracteriza pelo embasamento do conhecimento acumulado, sendo necessario que haja ampla
divulgacdo de seus resultados para a comunidade académica. Para chegar a solucdo de um
problema, o pesquisador deve partir do conhecimento existente sobre o tema, adotar
procedimentos sistematizados e seguir uma rigorosa metodologia cientifica. Os resultados
devem ser analisados criteriosamente, de forma a indicar possiveis solucGes para a questdo
(CASARIN; CASARIN, 2012).

Segundo Deslauriers e Kerisit (2021) vérios fatores influem na escolha e elaboracéo do
delineamento de pesquisa. A pesquisa pode visar a exploracao, a descri¢do, ou a verificacao;
ela pode ser realizada em um meio que se presta a experimentacdo ou, ao contrario, em um
local que o pesquisador ndo pode controlar. O delineamento vai variar ndo apenas em funcéo
do objetivo da pesquisa, mas também segundo as possibilidades e os limites nos quais ela se
desenvolve.

Para Creswell (2014) o pesquisador qualitativo comega por unico foco ou conceito a ser
explorado. Assim, para o desenvolvimento de uma pesquisa cientifica € importante ter em
mente quais sdo as opcbes que ela se encaixa e a forma mais viavel de se atingir seu objetivo.
Quanto aos seus objetivos principais, 0 autores destacam que as pesquisas se dividem em trés
tipos basicos de investigacéo: exploratoria, descritiva e explicativa (PATARO; OLIVA, 2017).

Do ponto de vista de seus objetivos, essa pesquisa € considerada exploratoria, pois
alinhado com o entendimento de Casarin e Casarin (2012), trata-se de uma pesquisa
preparatdria acerca de um tema pouco explorado — gestdo da inovagdo na Al, sobre um assunto
conhecido — inovacao, visto sob nova perspectiva — normatizacdo do processo, e que servira

como base para pesquisas posteriores.



85

Quadro 13 — Sintese dos tipos de pesquisa conforme objetivo principal.
Exploratdria Descritiva Explicativa
Analisar e explicar as
relacdes de causas e
efeito dos fendmenos

Levantar informagdes  Transmitir a realidade
prévias sobre de um objeto com base
determinado objeto. em sua definicao. o
sociais.
- Compreender os
Observar um fenémeno :
Mapear um campo o sentidos ocultos por
: sem fazer analises ou
pouco conhecido. : - traz dos fatos
inferéncias.
observados.

Revelar os aspectos

, . Conhecer os sentidos o _
Fazer uma aproximacgao o sociais, culturais e
L dados pelos préprios "
inicial. o politicos que exercem
sujeitos.

influéncia.

Fonte: Pataro e Oliva (2017)

Quanto a natureza, Casarin e Casarin (2012), classificam a pesquisa — quanto a sua
tipologia — em pesquisa bésica e aplicada. Segundo os autores, a pesquisa basica é uma
investigagdo que procura desenvolver o conhecimento cientifico, sem compromisso com uma
aplicacdo imediata, ja a pesquisa aplicada é uma investigacéo original concebida pelo interesse
em adquirir novos conhecimentos, porém orientada para uma aplicacdo pratica. Neste sentido,
essa pesquisa pode ser considerada de natureza aplicada, pois objetiva, além da aquisi¢do de
novos conhecimentos, sua aplicacdo pratica em uma unidade de auditoria interna.

Quanto a abordagem do problema, as pesquisas cientificas podem ser qualitativas e
quantitativas. A diferenciacdo entre pesquisa quantitativa e qualitativa depende do objeto e do
objetivo da investigacdo realizada. A pesquisa qualitativa € predominantemente descritiva,
deixando em segundo plano modelos matematicos e estatisticos. Neste tipo de pesquisa, a
quantificacdo dos objetos estudados ndo € priorizada.

A pesquisa quantitativa, por sua vez, tem como objetivo principal quantificar ou
mensurar uma ou mais variaveis estudadas, para isso, explora metodologia com uso de modelos
matematicos e dados estatisticos, fazendo uso de amostragem sempre que possivel. Ainda as
pesquisas cientificas podem apresentar aspectos qualitativos e quantitativos, sendo que um pode
complementar ou subsidiar o outro no momento da andlise dos resultados (CASARIN;
CASARIN, 2012).
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A pesquisa qualitativa vem sendo utilizada, dentre outros objetivos, para explorar
determinadas questdes (pesquisa exploratdria) que dificilmente o pesquisador que recorre a
métodos quantitativos consegue abordar. Uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria
possibilita familiarizar-se com pessoas e suas preocupacdes. O objetivo de uma pesquisa
qualitativa pode ser o de dar conta das preocupac6es dos atores sociais, tais como ocorrem no
cotidiano (DESLAURIERS; KERISIT, 2021).

Entretanto, de acordo com Vieira e Zouain (2006) dada a complexidade da vida
organizacional, assume-se que uma metanarrativa ndo € capaz de compreende-la na sua
totalidade de tal forma que a utilizagdo de multiplos métodos de pesquisa e investigacdo na
andlise dos fendmenos nas organizac@es pode abrir novos horizontes para sua compreensdo. De
acordo com a abordagem de Deslauriers e Kerisit (2021) o delineamento da pesquisa também
varia conforme a interacdo de dados e da analise, conforme o esquema representado no quadro
14,

Quadro 14 — Delineamento da pesquisa e interacdo com a andlise de dados

Dados

Quantitativos Qualitativos
Quantitativg I [

Analise

Qualitativa [ \

Fonte: Deslauriers e Kerisit (2021)

A célula (1) indica dados quantitativos analisados de modo quantitativo. Na célula (1)
os dados qualitativos séo analisados por meio de uma aparelhagem destinada a quantificacao
dos dados. A célula (111) os dados quantitativos sdo analisados de modo qualitativo e por fim, a
célula (1) os dados qualitativos sdo analisados de forma qualitativa. Desta forma, do ponto de
vista da abordagem do problema, esta pesquisa é qualitativa, entretanto com adocéo também
de técnicas quantitativas para analise dos dados.

Paschoarelli, Medola e Bonfim (2015) observam que apesar de as pesquisas
guantitativas e qualitativas terem abordagens e caracteristicas distintas, elas ndo sdo
incompativeis. Na verdade, o seu uso conjunto tem demonstrado resultados confiaveis, que
minimizam a subjetividade e que respondem as principais criticas das estratégias de abordagens
isoladamente: qualitativas ou quantitativas.

Do ponto de vista da temporalidade, esta pesquisa é de temporalidade transversal, ou

seja, a amostra pesquisada é analisada em um Gnico tempo, o tempo de realiza¢éo ¢ mais curto,
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e o foco de andlise ndo sobre a influéncia do variavel tempo, como nos estudos longitudinais
(TURRIONI; MELLO, 2012).

Quanto ao método, essa pesquisa € um estudo de caso. De acordo com Pataro e Oliva
(2017) o estudo de caso é uma abordagem de pesquisa que propde concentrar-se nas
particularidades e singularidades de um caso especifico relacionado ao tema de pesquisa, ndo
se tratando de um caso qualquer, mas sim de um caso representativo do fendmeno estudado, e
passivel de analogias, inferéncias e generalizagdes com casos similares. Para Pires (2021) o fato
de ter um Unico caso nao impede uma certa forma de generalizacdo, entretanto, isso nédo
significa que se possa generalizar tudo sobre tudo. Na realidade, o estudo de caso representa
em diversos niveis outros casos, e 0 pesquisador ou o leitor podem generalizar no sentido de
que eles podem reter em espirito critico uma série de explicacGes capazes de ajuda-los a
compreender 0 que Se passa.

Segundo Yin (2015) o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto puderem nao ser claramente evidente. O autor
também destaca que a investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacdo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que ponto de dados, e, como
resultado conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir de
maneira triangular, e como outro resultado beneficia-se do desenvolvimento anterior das
proposicdes teodricas para orientar a coleta e a analise de dados.

Uma observacao importante é que a pesquisa de estudo de caso ndo é apenas uma forma
de pesquisa qualitativa, em que qualquer contraste entre a evidéncia quantitativa e qualitativa
ndo distingue os varios métodos de pesquisa. O uso de uma mistura de evidéncias quantitativas
e qualitativas, juntamente com a necessidade de definir um caso, sdo duas formas que vai além
de um tipo de pesquisa qualitativa (YIN, 2015). A combinacdo metodoldgica é considerada
uma forma robusta de se produzir conhecimentos, uma vez que se superam as limitacfes de
cada uma das abordagens tradicionais (FREITAS; JABBOUR, 2010).

A pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudo de caso Unico quanto de casos
maltiplos. O estudo de caso Unico pode representar uma contribuicdo significativa para a
formacdo do conhecimento e da teoria, confirmando, desafiando ou ampliando a teoria.
Entretanto, um mesmo estudo pode conter mais do que um Unico caso.

Os estudos de casos maltiplos tém vantagens e desvantagens distintas em comparagao

com estudos de casos Unicos, a comecar que estudos de casos multiplos tendem a ser mais
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robustos ou sua conducdo pode exigir recursos e tempos extensos, superiores 0s meios de um
unico estudante ou de um investigador de pesquisa independente (YIN, 2015).

Stake (2000) distingue os estudos de caso em trés tipos, a partir de suas finalidades:
intrinseco, instrumental e coletivo. De acordo Mazzotti (2006), o estudo de caso intrinseco
busca a melhor compreensdo de um caso apenas pelo interesse despertado pelo caso em
particular. No estudo de caso instrumental o interesse do caso deve-se a crenca de que ele podera
facilitar a compreensdo de algo mais amplo, uma vez que pode servir para fornecer insights
sobre um assunto ou para contestar uma generalizacdo amplamente aceita. O estudo de caso
coletivo, por sua vez, o pesquisador estuda conjuntamente alguns casos pra investigar um dado
fendmeno, podendo ser visto como um estudo instrumental estendido a varios casos.

Desta forma, esta pesquisa foi conduzida como um estudo de caso Unico e
instrumental, uma vez o interesse da pesquisa podera facilitar a compreensdo de algo mais
amplo, a partir da problemética declarada, a partir do caso estudado. Neste caso, se ndo situar
0 estudo na discussao académica mais ampla, o pesquisador reduz a questéo estudada ao recorte
de sua propria pesquisa, restringindo a possibilidade de aplicacdo de suas conclusfes a outros
contextos pouco contribuindo para o avan¢o do conhecimento e a construcdo de teorias.
Ademais, a validacdo do conhecimento gerado pela pesquisa, a aprovacédo de sua confiabilidade
e relevancia pela comunidade académica, exige que o pesquisador se mostre familiarizado com
o estado atual do conhecimento sobre a temética focalizada, de modo que ele possa, de alguma
forma, inserir sua pesquisa no processo de producdo coletiva do conhecimento (MAZZOTT],
2006).

Ainda, estudos de caso ndo sdo faceis de serem realizados, ao contrério, eles se revestem
de grande complexidade, 0 que exige o recurso a técnicas variadas de coleta de dados, o
importante é que haja critérios explicitos para a selecdo do caso e gque este seja realmente um
“caso”, isto ¢, uma situagdo complexa e/ou intrigante, cuja relevancia justifique o esforco de
compreensdo (MAZZOTTI, 2006).

Neste sentido, a ado¢do de um protocolo para conducgdo do estudo de caso é essencial
para garantir a confiabilidade de pesquisa e servir de orientacdo ao pesquisador na coleta de
dados de um caso Unico (YIN, 2015). Segundo o autor, em geral um protocolo de estudo de
caso deve ter quatro se¢des, descritas conforme abaixo:

1.Viséo geral do estudo de caso: objetivos e circunstancias favoraveis, assuntos do
estudo de caso e leituras relevantes sobre o topico sendo investigado;
2.Procedimentos de coleta de dados: identificacdo de provaveis fonte de dados,

apresentacdo de credenciais para contatos de campo e outras adverténcias logisticas;
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3.Questbes de coleta de dados: questdes especificas que o investigador deve ter em
mente na coleta de dados e potencias fontes de evidéncias para tratar cada questao;

4.Guia para o relatorio do estudo de caso: esboco, formato para os dados, uso e
apresentacdo de outra documentacdo e informacao bibliografica.

Parece haver acordo sobre o fato, amplamente aceito pela comunidade académica, de
que o estudo de caso qualitativo constitui uma investigacdo de uma unidade especifica, situada
em seu contexto, selecionada segundo critérios predeterminados e, utilizando multiplas fontes
de dados, que se propde a oferecer uma visao holistica do fendmeno estudado (MAZZOTTI,
2006).

Segundo Yin (2015), a evidéncia do estudo de caso pode vir de varias fontes e destaca
seis delas: documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacao direta, observacao
participante e artefato fisicos, cada fonte estd associada com uma série de dados e evidéncias,
descritas conforme a sequir:

1.Documentacdo: para o estudo de caso, 0 uso mais importante dos documentos é para
corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes e devido seu valor global, desempenha um
papel explicito em qualquer coleta de dados na realizacdo da pesquisa;

2.Registros em arquivos: podem ser utilizados em conjunto com outras fontes de
informacdo e sua utilidade variaré de estudo de caso para estudo de caso;

3.Entrevistas: uma das fontes mais importantes de informacéo para o estudo de caso
porque a maioria delas € sobre assuntos humanos e acbes comportamentais, sendo que essas
podem ser prolongadas, curtas e entrevista de levantamento:

3.1 Entrevistas prolongadas: podem tomar cerca de duas ou mais horas e
envolver um ou mais encontros;

3.2 Entrevistas curtas: sdo focadas e realizadas em menos de uma hora, podem
permanecer abertas e serem conduzidas em forma de conversa, mas devem seguir o protocolo
estabelecido.

3.3 Entrevistas de levantamento: utiliza-se de questionario estruturado.

4.0bservac0es diretas: presumindo que os fendmenos de interesse ndo tenham sido
puramente historicos, algumas condig¢Ges sociais ou ambientais relevantes estardo disponiveis
para observacdo, servindo estas como evidéncias para o estudo de caso;

5.0bservacdo participante: € uma modalidade especial de observacdo na qual o
pesquisador ndo € simplesmente um observador passivo, ao contrario, o pesquisador assume

varios papeis na situacdo do trabalho de campo e participacéo das acdes sendo estudadas;
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6.Artefatos fisicos: tem importancia potencialmente menor na maioria dos estudos de

casos, entretanto, quando relevantes, pode ser um componente importe nos casos em real.

Pataro e Oliva (2017) complementam com outras técnicas de coleta, como 0s
questionarios, entrevistas, grupos focais e histdria de vida, detalhados a seguir:
1.Questionarios: sdo provavelmente a técnica mais direta e sistematica de dados
empiricos, pois permitem obter um alto grau de direcionamento e objetividade nas informacoes
coletadas por meio dos sujeitos pesquisados;
2.Grupos focais: seu maior diferencial é dar énfase ndo as representacdes individuais
de um sujeito sobre determinado tema. Nao € meramente uma entrevista em grupo, mas sim o
estabelecimento de um processo de discussdo e didlogo, para que se possa observar as
interacdes entre os individuos, as divergéncias e convergéncias de opinides e valores dentro do
grupo;
3.Entrevistas: classificadas em dois formatos: ndo diretivas ou ndo estruturadas e as
diretivas ou estruturadas:
3.1 Entrevistas diretivas ou estruturadas: seguem o mesmo modelo de um
questionario aberto, o entrevistador faz questfes direcionadas e previamente estabelecidas e
articuladas entre si ao sujeito pesquisado;
3.2 Entrevistas ndo diretivas ou ndo estruturadas: todo o formalismo é deixado

de lado, as informac6es sdo coletadas com base no discurso livre dos sujeitos pesquisados.

As técnicas de coletas de dados elencadas constituem as mais difundidas em trabalhos
empiricos no ambito da pesquisa qualitativa, entretanto, existem outras técnicas ndo tdo
popularizadas quem vem sendo debatidas no meio académico, a exemplo do teste de evolugéo
de palavras, conversas do cotidiano, etc (VERGARA, 2006).

De acordo com Deslauriers e Kerisit (2021) dois critérios podem ser utilizados para
julgar a validade dos instrumentos de coleta de dados. O primeiro critério se refere a capacidade
dos instrumentos de trazer as informacdes desejadas e o segundo é a eficcia dos instrumentos,
a analise da rentabilidade no que se refere ao tempo, custo e sua acessibilidade permitida.

Nesta pesquisa, utilizou-se como técnica de coleta de dados, a analise documental,
registros em arquivos eletronicos, observagdo participante e aplicacdo de questionarios,
em aderéncia ao apresentado por Yin (2015) e Pataro e Oliva (2017).

Posteriormente, foi realizada a andlise de dados, que consiste em encontrar um sentido

para os dados coletados e em demonstrar como eles respondem ao problema de pesquisa que o
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pesquisador formulou progressivamente. O delineamento da pesquisa qualitativa ndo pode
prever com precisdo 0s resultados que a analise qualitativa produzird, entretanto, espera-se
encontrar em um delineamento da pesquisa, uma descri¢cdo de procedimento de andlise o
pesquisador pretende seguir (DESLAURIERS; KERISIT, 2021).

De acordo com Vergara (2006) o ponto central da analise de dados coletados reside em
confrontar o conhecimento prévio sobre o assunto em questdo, confirmando ou negando as
hipdteses eventualmente levantadas. O autor ainda destaca que a anélise de dados revela outro
aspecto, a possibilidade de refinar a prépria pergunta da pesquisa, o referencial teorico, a
epistemologia, ou seja, aperfei¢oar o préprio trabalho da pesquisa.

O processo de coleta de dados, anélise de dados e redacdo do relatério ndo sdo passos
distintos do processo, eles estdo inter-relacionados e muitas vezes ocorrem simultaneamente
em um projeto de pesquisa (CRESWELL, 2014). A analise de dados passa pela descri¢éo e
organizacdo dos dados coletado, de forma a deixar clara a utilidade destes para a pesquisa e
para a construcdo do conhecimento, a necessidade de ter acesso a essas informacdes e a
contribuicdo que elas oferecem para o desenvolvimento da pesquisa. Em seguida, € realizada a
analise das relacdes entre os dados e, por fim, a comparacéo entre os resultados observados e
0s esperados, entre 0 que se construiu por meio da problemaética, das hipoteses e do referencial
tedrico e o que de fato foi encontrado durante a coleta de dados (VERGANA, 2006).

Por fim, a triangulacdo das diferentes fontes de dados e das diferentes perspectivas,
constitui um meio de certificar-se da objetividade, ou seja, da exatiddo dos dados coletados. O
gue se busca ndo € a correspondéncia entre os dados ou as perspectivas, mas sua concordancia
(LAPIERRE, 2021).

Apos a analise dos dados € necessario compartilhar as conclusdes do estudo, trazer seus
resultados e constatacdes ao encerramento. De acordo com Yin (2015) a fase de Relatério traz
grandes exigéncias ao pesquisador do estudo de caso, uma delas, é a observancia do pesquisador
quanto seu publico alvo provavel ou preferencial e nos formatos de relatério, compartilhar um
estudo de caso e suas descobertas, pode envolver um conjunto mais diversificado de publicos
potenciais. Creswell (2014) afirma que os pesquisadores qualitativos sublinharam a importancia
de ndo somente compreender as crengas e teorias que informam a pesquisa, mas também
escreverem ativamente sobre elas nos relatorios e estudos.

O resultado do presente estudo de caso € apresentado na forma de dissertacdo, em
conformidade com os artigos 24 e 38 do Regulamento e Normas do Programa de Mestrado
Profissional em Engenharia da Producdo da Uniara. A dissertacdo de mestrado tem a finalidade

de contribuir com reflexdes ou analises sobre um tema especifico, por se tratar de um trabalho
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cientifico a dissertacdo de mestrado deve seguir uma certa metodologia comprovada de anélise
e sempre trazendo dados e argumentos que corroborem a hipotese levantada (ANPG, 2019).

Os resultados desta pesquisa também foram objetos de elaboracdo de producbes
cientificas para publicacdo em periddico cientifico; publicacdo de trabalhos em anais de
congressos e de apresentacdo em simposios e congressos especializados, em conformidade com
0 artigo 26 Regulamento e Normas do Programa de Mestrado Profissional em Engenharia da
Producéo da Uniara. A producéo cientifica pode ser conceituada como o resultado do processo
de criacdo do conhecimento por meio da pesquisa, explicitado e registrado em um suporte, é a
partir desta producdo que o conhecimento de dentro da universidade chega até a sociedade e
organizacgOes visando seus desenvolvimento (FERREIRA; SILVA, 2012).

Ainda, por se tratar de um programa de Mestrado Profissional, como resultado do
trabalho também foi produzido um Relatério Técnico Conclusivo (RTC), objetivando sua
disponibilizacdo para a empresa objeto do estudo de caso. Segundo o MEC (2003), dentre os
objetivos do Mestrado Profissional consta a necessidade de atender, particularmente nas areas
mais diretamente vinculadas ao mundo do trabalho e ao sistema produtivo, a demanda de
profissionais altamente qualificado. O Relatério Técnico Conclusivo, € um Produto Técnico
Tecnoldgico, previsto pela Capes nas normas de Trabalho de Conclusdo de Curso. O RTC tem
como caracteristicas informar o solicitante e, com exatidao e clareza, todo o andamento da
elaboracdo do trabalho proposto. Ainda, objetiva disponibiliza as informagfes do produto
gerado a partir da organizacdo dos dados e processamento dos resultados obtidos de forma que
possam transmiti-los de maneira correta e transparente. N&o havendo uma norma especifica
devem-se seguir as orientagdes da ABNT (PROFNIT, 2020).

Desta forma, essa pesquisa atinge a estrutura definida por Creswel (2014) para uma
pesquisa qualitativa, comeca com pressupostos e 0 uso de estruturas interpretativas/tedricas que
informam o estudo do problema da pesquisa, abordando os significados que os individuos ou
grupos atribuem a um problema. Para estudar esse problema, os pesquisadores qualitativos
usam abordagem qualitativa da investigacdo, a coleta de dados em um contexto natural sensivel
as pessoas e aos lugares em estudo e a analise de dados, e a partir dai estabelecer padrdes. O
relatério final inclui as vozes do participante, a reflexdo do pesquisador, descri¢do completa e
interpretacdo do problema, sua contribuicdo para a literatura ou um chamado a mudanga. A
Figura 16 descreve a classificagdo metodologica dessa pesquisa e a Figura 17 apresenta as

etapas de conducgéo dessa pesquisa.



Figura 16 — Classificagdo Metodoldgica da Pesquisa
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Figura 17 — Etapas de Conducéo da Pesquisa
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Sobre a fase do estudo de caso as seguintes etapas foram definidas, tendo como base 0s

protocolos de Yin (2015) e Creswell (2014):

e Revisdo dos principais artigos e publicaces sobre o assunto abordado na

pesquisa: Buscas orientadas por conjunto de palavras chave, utilizando-se da

estratégia de pesquisa PICO, em periodicos académicos online e de empresas

especializadas na area de auditoria, alinhadas aos critérios de selecdo, relevancia

académica e tema relacionado ao assunto da pesquisa e artigos referenciados por

outros trabalhos do mesmo assunto, servindo portanto, como embasamento tedrico

para a pesquisa, onde buscou-se identificar as principais pesquisas, estado da arte,

b
&
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relacionadas a inovacdo em auditoria e a ISO da inovacdo. Tais procedimentos
serdo melhores detalhados nos topicos adiante.

Definicdo do ambiente de pesquisa: Segundo Creswell (2014) os pesquisadores
qualitativos coletam os dados no ambiente onde os participantes vivenciam a
questdo ou problema em estudo. Trata-se de um estudo de caso Unico, na auditoria
interna de uma instituicdo financeira. A unidade de auditoria interna deste estudo
foi escolhida de forma intencional, por ser uma auditoria referéncia dentre as
auditorias governamentais e de empresas que atuam no mesmo ramo. Ainda, 0
pesquisador possui vinculo empregaticio com a instituicdo pesquisada e cargo de
comissdo na unidade de auditoria interna. Destaca-se que a empresa autorizou e a
unidade de auditoria incentivou a pesquisa. De acordo com o observado por Yin
(2015) a escolha da unidade de investigagdo deve estar diretamente relacionada
com a questdo investigada;

Descricdo do processo de inovacao da unidade investigada: Em uma pesquisa
qualitativa os proprios pesquisadores qualitativos coletam dados por meio de
exame de documentos, observacdo de comportamento e/ou entrevistas com
participantes (CRESWELL, 2014). Nesta pesquisa, 0 processo de inovacdo da
unidade investigada foi observado baseado na experiéncia do pesquisador e
posteriormente realizada pesquisa na intranet da unidade buscando matérias e
publicacBes internas relacionadas a inovagdo na Al, aos regulamentos da Al e do
programa de inovacdo, e nas bases de alocacOes e perfis dos funcionarios. Este
passo da investigacao é primordial para a identificacdo dos principais profissionais
da unidade envolvidos com o processo, assim como o tema inovagdo vem sendo
abordado ao longo do tempo na Al;

Definicdo da forma de abordagem com os colaboradores: Durante todo o
processo de pesquisa qualitativa, os pesquisadores mantem um foco na captacédo
do significado que os participantes atribuem ao problema ou questdo
(CRESWELL, 2014). Identificado o publico-alvo da pesquisa, é primordial
entender o significado que os mesmos atribuem ao problema; com os dados
levantados através dos instrumentos de coleta de dados.

Elaboragdo do plano de amostragem: Aplicados diferentes instrumentos de

coleta de dados para todos os funcionarios da unidade da Al da empresa
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investigada, portanto, envolve toda a populagcdo da unidade objeto do estudo de
caso.

Estabelecimento do instrumento de coleta de dados: Os instrumentos de coleta
de dados aplicados nesta pesquisa sdo uma ferramenta de autoavaliacdo de
auditoria simples de inovacdo, proposto po Tidd e Bessant (2015), que
chamaremos de Modelo de Auditoria da Gestéo da Inovacdo — MAGI, aplicados
aos 419 colaboradores da unidade, sendo um instrumento validado e utilizado por
varios pesquisadores no Brasil. Com esse instrumento de pesquisa, pretende-se
mensurar o padrdo de comportamento que descreve como a Al lida com a questao
da inovacdo. Outro instrumento aplicado é o Modelo de Autoavaliacdo de
Sistemas de Gestdo da Inovacgédo de OrganizacGes - MASGIO, baseado na Norma
ABNT NBR 1SO 56002:2020, desenvolvido e validado por Gomes (2021) aplicado
aos 06 Executivos da unidade investigada além de 04 gestores que compdem o
Forum de Gestdo de Inovacdo da unidade, e tem como verificar em que nivel de
maturidade a unidade de Al se encontra em relagdo ao atendimento as clausulas e
itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. Os instrumentos estéo
disponibilizados na secdo Apéndices e serdo melhores detalhados nos topico
adiante.

Realizagdo de pré-teste dos instrumentos de coleta de dados: O pesquisador
deve permanecer atento para a escolha de um instrumento adequado e preciso, de
modo a garantir a qualidade de seus resultados. E necessario conhecer tais
instrumentos detalhadamente - itens, dominios, formas de avaliacdo e,
especialmente, propriedades de medida -, antes de utiliza-los. A validade refere-se
ao fato de um instrumento medir exatamente o que se propde a medir
(ALEXANDRE; SOUZA; GUIRARDELLO, 2017). O pré-teste do instrumento
ndo foi realizado, uma vez que o instrumento utilizado tem sido amplamente
utilizado em pesquisas académicas e/ou comprovada validacdo dos autores que 0s
propuseram.

Avaliacao, andlise, interpretacao e discussao dos resultados: A partir dos dados
coletados, producdo da descri¢do geral do caso, com a etapa quantitativa sendo
suportada pelo software de tratamento estatistico R e com o software Excel. Em
seguida, as conclusdes foram elaboradas, considerando as questdes de pesquisa, a
hipotese de pesquisa e 0 objetivo do trabalho. Em observagdo ao que apresenta

Creswell (2014) o pesquisador vinculara sua interpretacdo;
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Apresentar o relatorio de pesquisa com as informacdes obtidas no processo de
pesquisa: Todas as evidéncias coletadas estdo devidamente evidenciadas e quando
necessarios transcritos para melhor analise documental, observando o preconizado
por Pires (2021), de que em relacéo ao grau de evidéncias, é preciso evitar tanto os
excessos quanto as caréncias;

Propor acbes para adequacdo do processo de inovacdo da empresa tendo
como melhores préaticas a ISO 56002: Os resultados da pesquisa sdo
demonstrados em forma gréfica e textual. Segundo Creswell (2014) os
pesquisadores qualitativos buscam desenvolver um quadro complexo do problema.
Isso envolve relato de multiplas perspectivas, identificando os muitos fatores
envolvidos em uma situacdo e fazendo um esquema geral do quadro maior que
emerge. Desta forma, essa pesquisa também tera a producdo de um RTC, com
recomendac0es a partir das constatacdes identificada, tendo como framework a
ISO 56002, que seréd enderecado ao Comité de Administracdo da Auditoria, que
sdo os profissionais chaves (administradores), com poder de decisdo neste
processo, para O enriquecimento, aprimoramento e correcdo dos pontos

recomendados.

A fase de estudo de caso esta sintetizada no quadro 15:

Quadro 15 — Sintese procedimento estudo de caso

(Continua)
Procedimentos Obijetivos Detalhamento Relacoes
Revisdo da Tracar um quadro teorico e Bases: Quadro 16
Literatura promover a estruturacdo conceitual = ScienceDirect — PICO Figura 19
que dara sustentacdo ao ENEGEP/SIMPEP Google
desenvolvimento da pesquisa Académico
Periddico Capes
Definicéo Coletar dados no ambiente onde os | Unidade de Al escolhida de forma | Secéo 4
ambiente de participantes estdo vivenciando o intencional, por ser referéncia (Estudo de
pesquisa problema em estudo dentre as auditoria Caso)
governamentais e entre empresas
que atuam no mesmo ramo
Observacéo do Passo da investigacdo primordial Observacéo in loco, pesquisa na Secédo 4
processo de para a identificacdo dos principais intranet da unidade buscando (Estudo de
inovacgdo gestores da unidade envolvidos com = matérias e publicacdes internas Caso)
a inovacdo e como o tema inovagdo | relacionadas a inovacdo na Al e
vem sendo abordado ao longo do analise dos regulamentos da Al e
tempo na Al do programa de inovacdo. Além
das bases de alocag6es e dos
perfis dos profissionais da
unidade.
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(Continua)
Procedimentos Objetivos Detalhamento Relacdes
Definicdo da Captacdo do significado que os Realizado por meio dos Secdo 4.2
forma de participantes atribuem ao problema | instrumentos de coleta de dados Apéndice A
abordagem com | ou questéo Apéndice B
os colaboradores Apéndice C
Apéndice D
Elaboracdo do Determinacdo do nimero de Aplicacdo de diferentes Quadro 21
plano de amostras necessarias, lote ou instrumentos de coleta de dados Se¢do 5.2
amostragem populagdo, com o objetivo de se para todos os funcionérios da
obter informacdes necessarias para | unidade de Al investigada —
0 desenvolvimento da pesquisa populacéo.
Estabelecimento | Definicdo das ferramentas que fardo (i) Ferramenta de autoavaliacéo Secdo 4.2
dos instrumentos  parte do processo de coleta e de auditoria simples de inovacdo | Apéndice A
de coleta de dados | levantamento das informacGes para =~ MAGI, proposto por Tidd e Apéndice B
comprovar a problematica Bessant (2015), aplicados aos 419 | Apéndice C
levantada. colaboradores da unidade, Apéndice D
pretende-se mensurar o padréo de
comportamento que descreve
como a Al lida com a questdo da
inovagdo. (ii) Modelo de
autoavaliacdo de sistemas de
gestdo da inovacdo de
organizac6es - MASGIO, baseado
na Norma ABNT NBR ISO
56002:2020, desenvolvido e
validado por Gomes (2021)
aplicado aos 06 Executivos da
unidade investigada além de 04
gestores que compdem o Forum
de Gestdo de Inovagao da
unidade, e tem como verificar em
que nivel de maturidade a unidade
de Al se encontra em relacdo ao
atendimento as clausulas e itens
da Norma ABNT NBR ISO
56002:2020
Realizagdo de Fase de conhecimento e validacéo O pré-teste do instrumento ndo foi
pré-teste dos dos instrumentos detalhadamente realizado, uma vez que 0
instrumentos de | antes de utiliz&-los. instrumento utilizado tem sido
coleta de dados amplamente utilizado em
pesquisas académicas e/ou
comprovada validagdo dos autores
que 0s propuseram.
Avaliacao, A partir dos dados coletados, Fonte de dados: Secdo 5
analise, elaboracéo da descricdo geral do Questionarios aplicados
interpretacdo e caso, bem como as conclusées Documentos analisados
discusséo dos elaboradas de acordo com as Observacéo participantes
resultados questdes de pesquisa e 0 objetivo
do trabalho.
Relatdrio de Elaborar relatdrio a partir das Elaborado em formato de RTC — | Apéndice E
Pesquisa com as | evidéncias coletadas e transcritas Relatdrio Técnico Conclusivo
informacdes para melhor anélise documental

obtidas
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(Concluséo)
Relacdes

Proposicdo de
Acdes com
adequacdes do
processo de
inovagdo

Apresentacdo do resultado de
pesquisa, identificando os
principais fatores envolvidos,

recomendando ac¢Bes de melhoria.

Resultado da pesquisa - RTC -
apresentado, com recomendacoes
para os principais profissionais
(gestores) envolvidos no processo

Quadros 32
ao 59

Fonte: Do autor

Para atingimento dos objetivos, os procedimentos metodoldgicos operacionais, que

reporta 0s passos para a execucgao da pesquisa, estéo sintetizados na figura 18:

Figura 18 — Procedimentos metodol6gicos operacionais

Revisdo da
Literatura

Observagéo Participante

Ferramenta autoavaliacio
MAGI, proposto por Tidd e
Bessant aplicados aos 419
colaboradores da unidade,
para mensurar o padrdo de
comportamento que
descreve como a Al lida
com a questdo da inovagéo
(Apéndice A)

Modelo de autoavaliacdo de
sistemas de gestdo da
inovacgdo de organizagdes -
MASGIO, baseado na
Norma ABNT NBR ISO
56002:2020, desenvolvido
e validado por Gomes,
aplicado aos 06 Executivos
da unidade investigada
além de 04 gestores que
compdem o Foérum de
Gestdo de Inovagdo da
unidade (Apéndice B)

base de dados

Analise documental: Intranet unidade, regulamentos e pesquisas

Fonte: Do autor

3.2 Definicéo da estrutura conceitual-tedrica

Elaboracéo
Dissertacdo e
do RTC

Yin (2015) afirma que o papel do desenvolvimento da teoria, anterior & conducédo de

qualquer coleta de dados, € um ponto de diferenca entre a pesquisa de estudo de caso e 0s

métodos qualitativos relacionados ao tdpico de estudo. Para o autor, as proposic¢Oes tedricas

podem representar questdes centrais da literatura da pesquisa ou de questfes praticas.
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O levantamento teérico, primeira etapa da conducédo deste trabalho e necessério para a
conducdo do estudo de caso, foi desenvolvido com base de material ja elaborado, a exemplo de
livros, artigos cientificos, artigos de consultorias especializadas, dentre outros.

Segundo Deslauriers e Kerisit (2021), dada a importancia das interpretacdes na pesquisa
qualitativa, a revisdo bibliografica leva o pesquisador a escolher a fundamentacdo tedrica,
ainda, uma revisdo bibliogréfica na pesquisa qualitativa, ndo se limitar& a um campo de
conhecimento particular, mas sera gradualmente ampliada em outros dominios, fecundando o
primeiro, assim, a revisdo bibliografica desempenha um papel, a0 mesmo tempo, estratégico e
tedrico.

A priori, existem trés etapas no processo de planejamento da estratégia de busca: 1)
decisdo quanto a base de dados; 2) selecao dos termos de busca e sua adequacdo em cada base
de dados; 3) formulacdo l6gica da estratégia. A estratégia de busca deve ser criteriosa e
possibilitar sua reproducdo (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2019).

A revisao bibliografica do presente estudo iniciou-se em junho de 2020, consultando a
base cientifica Science Direct, a bases da Capes e 0 Google Académico. Adicionalmente
também foram realizadas pesquisas nos anais dos principais congressos em Engenharia da
Produgdo no Brasil: Simpep e Enegep.

Para a definicdo das palavras chave e suas combinagfes foi utilizada adaptacdo da
estratégia PICO - acrbnimo de populacdo, ou o paciente ou o problema abordado
(Population/Patient/Problem); a intervencdo ou a exposicdo considerada no estudo
(Intervention); a comparacdo da intervencdo ou da exposicdo quando esta for necessaria e
relevante (Control/Comparison); e os desfechos ou resultados clinicos de interesse (Outcome)
(ARAUJO, 2020).

Segundo Santos, Pimenta e Nobre (2007), originalmente o modelo PICO foi resultante
do movimento da PBE (Praticas Baseadas em Evidéncia) e teve origem simultdnea na
McMaster University (Ontario, Canadd) e na University of York (Reino Unido), no inicio dos
anos 90. A premissa é que uma pergunta de pesquisa adequada (bem construida) possibilita a
definicdo correta de que informacdes (evidéncias) sdo necessarias para a resolucdo da questao
clinica de pesquisa.

Assim, a estratégia PICO pode ser utilizada para construir estratégias de pesquisa de
naturezas diversas, oriundas da clinica, do gerenciamento de recursos humanos e materiais, da
busca de instrumentos para avaliagéo de sintomas entre outras (SANTOS; PIMENTA; NOBRE,
2007).

Segundo Araujo (2020), para sua elaboracdo deve-se responder as seguintes questoes:
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P | Qual o problema de pesquisa ou quem s&o os individuos/populagao?
I 1O que sera feito, ou qual o tratamento, ou qual a intervenc¢édo ou qual a exposi¢do?

C} Sera feito alguma acdo/intervencéao/tratamento alternativo ou em paralelo?

O} Qual o resultado esperado?

Apbs a construgdo da pergunta, o revisor iniciard a delimitacdo dos descritores
controlados, de acordo com cada base de dados selecionada (vocabulario da base) e, palavras-
chave. Os descritores controlados e palavras-chave devem ser combinados conforme cada
elemento da estratégia PICO elaborada, pautada em estrutura ldgica, que serd a base da
estratégia de busca dos estudos primarios (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2019).

Atualmente, a maioria das bases de dados, dispde de interfaces para insercdo dos
elementos da estratégia PICO, possibilitando ao revisor implementar praticamente 0 mesmo
formato em todas as bases selecionadas. A estrutura da estratégia de busca deve incluir uma
variedade de termos (descritores controlados e palavras-chave) para cada elemento da estratégia
PICO. Essa construgdo implica o uso de termos do vocabulario das bases de dados, palavras de
texto, sinbnimos e termos relacionados para cada conceito, juntando cada um dos termos dentro
de cada conceito com os operadores booleanos.

Os termos empregados podem ser combinados utilizando-se os operadores booleanos
(AND, OR ou NOT) para compor a estratégia de busca. O operador “NOT”, na medida do
possivel, deve ser evitado para reduzir o risco de remover inadvertidamente da busca estudos
relevantes (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2019). A adaptacio da estratégia de pesquisa,

baseado na estratégia PICO, esta apresentada no quadro 16.

Quadro 16 — Estratégia de Pesquisa — PICO

(Continua)
Obijetivo da Como aprimorar e potencializar a capacidade de inovagdo em uma unidade de Auditoria
busca Interna, por meio da normatizacéo do processo?
FASES P | C o]
Conceito a populagdo, ou o | a intervencdo ou a |a comparacdo da | e os desfechos ou
problema exposicdo que serd | intervencdo ou da | resultados clinicos
abordado considerada exposicdo quando esta | de interesse
for necessaria e
relevante
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(Concluséo)

Adequacgdo | Considerado  a | Considerou-se  como | Sera avaliado como | O resultado
a minha | populagéo intervencéo a | aprimorar a capacidade | esperado é
pesquisa estudada, unidade | normalizacéo do | de inovagdo, desta | diretamente
da Auditoria | processo, conforme | forma considerou-se a | relacionado a
Interna da | declarado no objetivo | comparagédo ou | Gestdo da Inovacgdo
empresa de pesquisa intervencédo da | da Unidade,
investigada capacidade de inovacdo | considerando que o
da unidade framework adotado
¢ uma norma de
gestdo da inovacdo
Extracao Auditoria interna | Normatizacdo Capacidade de | Gestdo dainovacao
inovacdo
Converséo Internal audit Standardization Innovation capacity Innovation
management
Combinacéo | Internal audit, | Innovation Innovation  capacity, | Innovation
audit, management  system, | development of | management,
innovation innovation  capacity, | innovation
management standard, | measuring innovation
ISO 56002 , 1SO 56000
Construgdo | (Audit OR | (“Innovation (“Innovation Capacity” | (“Innovation OR
“Internal Audit”) | Management Systen” | OR “Development of | “Innovation
OR “Innovation | Innovation Capacity” | Management”)
Management Standart” | OR  “  Measuring
OR “ISO 56002” OR | Innovation”)
“1SO 56000”)
Uso (Audit OR “Internal Audit”) AND (“Innovation Management Systen” OR “Innovation
Management Standart” OR “ISO 56002 OR “ISO 56000”) AND (“Innovation Capacity” OR
“Development of Innovation Capacity” OR “ Measuring Innovation”) AND (“Innovation OR
“Innovation Management”)

Fonte: Do autor

Nas bases de Congressos nas Areas de Engenharia de Producio — Simpep e Enegep —

os termos pesquisados foram Auditoria e ISO Inovacdo, e objetivou identificar abordagem da

Engenharia da Producdo com as principais pesquisas relacionadas a esses temas.

Além dos termos informados, complementarmente, foram desenvolvidas pesquisas

intencionais, com 0s seguintes termos: I1ISO 56002, 1SO inovagéo, inovagdo em auditoria e

inovacdo em bancos; essas pesquisas foram realizadas nas bases do Google Académico e de

Periodicos da Capes. Como filtros iniciais dos resultados foram utilizados: a leitura dos titulos,

sequencialmente o resumo e concluséo e por fim, uma, leitura completa.

A partir do resultado da busca, 321 trabalhos foram selecionados, e apos a leitura e

andlise destes estudou 77 publicacdes foram utilizadas.

O detalhamento dos procedimentos da revisao bibliogréafica estdo sintetizados na figura

19:



PICO
Base Pesquisada

ScienceDirect

Congressos
Auditoria; ISO
Inovacéo
SIMPEP enegep
17 artigos

Busca Intencional

Google Académico

|||||

Fonte: Do autor

Figura 19 — Revisao Bibliografica - Procedimentos
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4 ESTUDO DE CASO

Esta secdo descreve o estudo de caso, apresentando a caracterizacao da empresa, objeto
do estudo desta pesquisa, a partir de dados primarios e documentos internos, com enfoque na
coleta dos dados, analise e discussdo dos resultados.

4.1 Apresentacao da unidade de Auditoria Interna e de seu programa de inovagéo

A empresa objeto deste estudo, doravante chamada de empresa “B”, possui mais de 200
anos de atuagdo no mercado financeiro. Entretanto, sua unidade fiscalizadora € mais recente,
ha registros de que ela existe desde 1921 quando foi criada a carreira de inspetor. A ideia de
estrutura de uma auditoria interna na empresa “B” comegou a ser discutida em 1979 e sua
criacdo efetiva ocorreu em 1981, portanto, considerando a idade da instituicdo, trata-se de uma
unidade relativamente nova (REZENDE et al., 2008). Atualmente a Al do Banco “B” possui
419 funcionarios distribuidos em 14 geréncias do segmento estratégico, cinco geréncias do
segmento tatico operacional e mais trés geréncias no exterior e sua estrutura esta vinculada
diretamente ao Conselho de Administracdo (CA) da empresa.

As atividades da Al da empresa “B” estdo alinhadas com as Normas Internacionais para
a Pratica Profissional da Auditoria Interna e com outros principios e codigos que sdo elementos
mandatdrios da Estrutura Internacional de Préaticas Profissionais declarada pelo 11A. Em 2018,
a unidade de Auditoria obteve a Certificagdo Externa de Qualidade!* de suas atividades de
auditoria pelo I1A.

Considerando ser uma unidade de Al de uma empresa de economia mista, cujo principal
acionista é o Governo Federal, ela também deve observar as orientagdes técnicas e resolucoes

destinadas as Auditorias Governamentais®®, sintetizadas no quadro 17.

14 A Certificagdo Externa de Qualidade do IIA trata-se de uma anélise da conformidade da funcéo de
Auditoria Interna, das normas definidas na Estrutura Internacional de Praticas Profissionais da Auditoria Interna
(NA, [s.d.]).

15 Auditoria Governamental é uma atividade independente e objetiva de avaliacdo e de consultoria,
desenhada para adicionar valor e melhorar as opera¢fes de uma organizacdo. Auxilia as organizacdes publicas a
realizarem seus objetivos, a partir da aplicagdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e
melhorar os processos de governanga, gerenciamento de risco e de controles internos (CGU, 2017).
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Quadro 17 — OrientacOes Técnicas e Resolucdes

Orientacdes Técnicas e Resolucdes

Sintese

Instru¢do Normativa n° 3, de 09 de junho de 2017, da
CGU.

Aprovou o Referencial Técnico da Atividade de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo
Federal.

Manual de Orientagdes Técnicas da Atividade de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo
Federal, publicado em dezembro de 2017 pela SFC.

Indica formas de colocar em pratica os requisitos
definidos pela Instru¢cdo Normativa n° 3.

Instrucdo Normativa n° 4, de 11 de junho de 2018, da
CGU e Instrugdo Normativa n° 10 de 28 de abril de
2020, ambas da CGU.

Dispdem sobre a Sistemética de Quantificacdo e
Registro dos Resultados dos Resultados e Beneficios
das Atividades da Auditoria Interna.

Instrucdo Normativa n°® 5, de 27 de agosto de 2021, da
CGU.

Disp&e sobre o PAINT e o RAINT e o parecer sobre a
prestacdo de contas da entidade das unidades de
auditoria interna governamental sujeitas a supervisao
técnica do Sistema de Controle Interno do PEF.

Instrucdo Normativa n° 13, de 06 de maio de 2020, da
CGU.

DispBe sobre o0s requisitos minimos a serem
observados nos estatutos (regulamentos) das Unidades
de Auditoria Interna Governamental do PEF.

Resolugdo n° 4.879 de 23 de dezembro de 2020, do
CMN, publicada pelo Bacen.

Dispbe sobre a atividade de auditoria interna nas
instituicdes autorizadas a funcionar pelo Bacen.

Fonte: Do autor

Em relacdo as mais importantes ferramentas de gestdo que a Al utiliza para definir a

Sua estratégia de atuacdo, a inovacdo aparece como um de seus pilares estratégicos declarados,

descrita nas principais declaragdes que formam a sua identidade: seus valores e sua visdo. O

Proposito, seus Valores, sua Visdo e seu Posicionamento estdo sintetizados no quadro 18:

Quadro 18 — Declarac@es de Gestéo
Documento Conceito Declaracéo
Proposito Reflete a razdo de ser da Al. Zelar pelos valores que asseguram a sustentabilidade da
Empresa.
Valores Guiam a Unidade na | Independéncia, Foco no cliente, Inovacdo, Etica,
consecucdo de suas atividade. | Eficiéncia, Confiabilidade, Senso de dono e Espirito
Publico.

Viséo Descri¢do pragmatica de um | Ser auditoria inovadora e de vanguarda, indutora de
objetivo ambicioso e | préaticas de boa governanga, gestdo de riscos e controles
desafiador da unidade. e reconhecida pela exceléncia da sua atuacéo.

Posicionamento | Sintese de como a Al se | Agente transformador que impulsiona a empresa a
diferencia perante seus | alcancar seus objetivos de forma sustentavel.

publicos de relacionamento.

Fonte: Do autor

Pode se dividir o processo de inovacdo da unidade e duas etapas. A inovacdo como

necessidade de aprimoramento de seus metodos e sua estrutura, sem que oOcorresse
necessariamente em forma de um programa instituido, e a segunda é a inovacdo como
estratégia, essa sim relacionada a um programa de inovacdo. Na primeira etapa 0 primeiro
marco da inovacao na unidade surgiu quando da sua implantagcdo, em 1981. A época inexistiam

auditorias internas em institui¢ces financeiras similares que proporcionassem a oportunidade
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de uma troca de experiéncias. Assim, a solucdo foi estruturar a atuagéo da unidade a partir de
consultorias com profissionais da &rea que auditavam empresas de outras atividades
econdmicas. Os 12 primeiros profissionais selecionados para atuar como auditores participaram
de um curso de formacdo e a partir dali fizeram esforcos para adaptar os materiais
disponibilizados — notas, relatérios, papeis de trabalho, etc — oriundos de auditorias de processos
fabris, para a realidade da empresa (REZENDE et al., 2008).

Também neste periodo, como segundo marco da inovacgdo, se iniciou 0 processo de
informatizacdo dos processos de trabalho da unidade. Ainda eram utilizadas maquinas de
escrever, quase nada estava em computador, entretanto o cenario mudaria com o surgimento, a
época, dos primeiros processadores de texto (REZENDE et al., 2008).

Em 1984 surge o terceiro marco da inovacéo, a diagnose do desempenho de agéncias a
distancia. Considerando que a empresa ja estava relativamente bem informatizada, tornava
dispendioso e incompleto o trabalho de auditoria sem o uso de ferramentas de informética. Os
softwares foram desenvolvidos na propria unidade, com apoio de profissionais de outras areas
da empresa, e permitam varreduras nos grandes sistemas de informatica do Banco, reduzindo o
custo e otimizando o processo de auditoria (REZENDE et al., 2008).

Em 1990 a unidade recebe um novo desafio, inovar em sua forma de atua¢do, com uma
mentalidade mais consultiva, trabalhos por amostragem e desenvolvimento de métodos
proprios de estatistica, considerado o quarto marco de inovacdo da unidade. Neste periodo
também se destaca a politica de benchmarking estabelecida, sendo realizados encontros com de
dezenas de Auditorias de outras IF similares e também com Entidades de Fiscalizacdo e
Controle (IFC), proporcionando troca de ideias e experiéncias. Ainda em 1990 foram realizados
novos estudos sobre metodologias de trabalho, considerado o alicerce sobre o qual foi
construido o seu método de trabalho atual, reconhecido com um dos métodos mais robustos
entre os concorrentes do Banco, esse o quinto marco da unidade (REZENDE et al., 2008).

Em 1999 surge o primeiro movimento estruturado de inovagdo na Al, 0 sexto marco.
Neste ano foram reunidos um grupo de 15 pessoas para consolidar melhorias em seus processos,
mais do que isso, 0s resultados propiciaram processos mais bem sistematizados e passaram a
ser realizados em conjunto com as Diretorias do Banco, com a finalidade de identificar as causas
dos achados (REZENDE et al., 2008).

Em 2001 o Banco estimulou o uso da Intranet como novo escritorio de trabalho. A Al
imediatamente adotou a ideia para trabalhar com um banco de dados centralizados. A solucéo
ainda passou a prover ferramentas de trabalho e a ser repositorio de trabalho de informacao

daquele momento em diante. A Intranet também representou uma mudanca de cultura, uma vez
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que as informagdes passaram a ser registradas online. Como reconhecimento, a Intranet da Al
foi matéria na edigdo de 2004 da revista trimestral do 1A dos Estados Unidos, sendo na época
citada como uma ferramenta Unica e revolucionaria. A solucao também foi selecionada como
uma “ideia inovadora” pela empresa e pela FGV para um programa de identificacdo e
reconhecimento de ideias inovadoras. Posteriormente, em 2005 o Federal Reserve Bank
(FED)*®, declarou que a Intranet da Al estava em nivel superior ao de outras ferramentas
semelhantes no mercado, esse foi sétimo marco e um dos mais significativos na histéria da unidade
(REZENDE et al., 2008).

No ano de 2003 o Banco refletia sobre assuntos como expansdo de crédito e base de
clientes, neste sentido, a Al comegou a pensar em processos mais alinhados a estratégia do
Banco. A partir dai nasce o oitavo marco, a institucionalizagdo do conceito de Auditoria
Baseada em Risco (ABR)Y'. Este processo ensejou mudangas estruturais em seus métodos,
como o mapeamento dos Processos Criticos (PC), sendo o termo critico empregado no sentido
de ser vital para a organizacao, em analogia as fungdes vitais de um organismo vivo (REZENDE
et al., 2008).

A partir do mapeamento e da experiéncia dos PCs, em 2006 surge um novo paradigma
de atuacdo da unidade, que perdura até hoje, com um amplo esforco de mapeamento dos
processos empresariais que cobriam integralmente todo o conglomerado do Banco. Para
armazenar o mapeamento foi desenvolvido um aplicativo proprietério sediado na intranet da
unidade, esse € 0 nono marco da inovacdo (REZENDE et al., 2008).

No ano de 2009, o Comité de Administracdo da Al, com o objetivo de prover condi¢des
que proporcionassem inovacgéo e a sustentabilidade na atuacdo da unidade, instalou grupo de
trabalho denominado sustentabilidade e inovacdo tecnoldgica, com a responsabilidade de
propor e implementar melhorias em seus processos, metodologias, ferramentas e solucGes de
gerenciamento e arquitetura de informacdes, esse pode ser considerado o décimo e Gltimo
grande marco que antecedeu o inicio de um programa de inovacdo formal da unidade, que
perdura até os dias atuais. Trata-se de um marco importante e embrionario sob o aspecto da
inovacéo, de acordo com Stefanovitz e Nagano (2014) a estruturagéo de grupos de trabalho séo

16 FED ¢ o Banco Central dos Estados Unidos, tendo o papel de definir e regular medidas relacionadas a
economia do pais. Considerando que a economia dos Estados Unidos é a maior do mundo, o FED se torna uma
institui¢do importante: qualquer mudanca na economia norte-americana terd impacto nos demais paises do mundo
e suas respectivas economias (NUBANK, s/d).

Auditoria Baseada em Riscos constitui uma das formas de alinhar a atuagdo da auditoria interna ao
processo de gerenciamento de riscos, permitindo que o foco dos trabalhos realizados esteja voltado para os
principais riscos de uma organizacao ndo atingir os objetivos para os quais existe (OLIVEIRA, 2019).
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fortemente influenciadas por inovacgdes. Os marcos da Inovagdo da unidade de Al estdo
sintetizados na figura 20:

Figura 20 — Principais marcos da inovacéo na unidade da Al
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Fonte: Do autor

Em 2011 um novo auditor geral, indicado pelo Conselho de Administracdo da empresa,
declarou que um dos desafios da sua gestdo seria a inovagdo no processo de auditoria interna.
Na oportunidade, o mandatério principal da unidade considerou que seria fundamental
incorporar tecnologias modernas que confeririam maior eficiéncia e eficacia aos trabalhos da
Al. A ampliacdo do uso da técnica de Auditoria Continua e a incorporacao de novas ferramentas
de extracdo, mineracao e analise de dados também foram citados como exemplos de a¢Ges que
gerariam para a unidade maior eficiéncia.

A segunda etapa, relacionada a estruturacdo de um programa de inovacdo, teve inicio
em 2016. Neste ano, a unidade realizou o 16° Encontro Regional de Auditores, evento que
ocorre em varios estados e aproxima a Gestdo Executiva da Unidade com o quadro técnico de
profissionais. No evento, foi desenvolvida uma atividade de inovagéo, envolvendo todos os
participantes, que utilizou a abordagem Design Thinking para todos pensarem a evolucao da
Audit. Em cada etapa, o grupo foi dividido em 11 equipes, de acordo com temas especificos.
As equipes puderam compartilhar as dores, trocar ideias, quebrar paradigmas e idealizar
solugdes, apresentando a todo o grupo a melhor solucdo para o tema. Os numeros foram
significativos e estdo destacados na figura 21. Este foi o embrido do que viria a ser o primeiro

programa de inovagdo na empresa.
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S&o varios elementos necessarios para um sistema de gestdo de ideias, que estdo
correlacionados entre si, demarcando claramente a organizacgao (sua estrutura, sua modelagem
de negdcio e sua cultura) como protagonista nesse processo. Portanto, cabe as organizacfes a
promoc¢do de uma ambiente favoravel a gestdo do conhecimento e a inovacdo, a fim de se
promover o desenvolvimento de projeto que busquem a resolucdo de problemas e consequente
aquisicdo de vantagem competitiva (PEREIRA et al., 2020).

Figura 21 — Atividade de Inovacdo em NUmeros
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Fonte: Unidade de Auditoria Banco “B”

Neste contexto e a partir desta experiéncia, a unidade entendeu que seria 0 momento de
estruturar um programa formal de coleta de ideias inovativas, dado ao potencial que o programa
traria para a Al, em alinhamento ao entendimento de Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009), de
que a geracdo de ideias € uma questdo central da gestdo de inovacdes e que entre as fontes de
ideias estdo os sistemas de sugestbes voltados para estimular e captar ideias dos empregados.
De acordo com os autores, qualquer inovacdo sempre parte de uma ou mais ideias que se somam
as outras geradas em diferentes fases do seu processo de implantacéo.

As organizagdes em seus processos inovativos ndo podem deixar de consultar suas
fontes internas e externas na busca por novas ideias. Como as ideias sdo a matéria-prima para
a inovacdo, deve-se estimular sua constante alimentagdo. A idealizacdo esté associada & juncao
da criatividade com a informacéo e o conhecimento (SCHERER, 2016). Para isso € necessario

criar um ambiente que incentive as sugestfes, recompensando os funcionarios por suas



109

contribuigcdes de melhorias aos produtos ou processos da empresa (NASCIMENTO; LIMA,
2019).

O Programa formal de Inovacdo na Auditoria foi lancado em agosto de 2017, quando
foi aberta a oportunidade de inscrigdo de interessados em participar como Agentes de Inovacao.
Nesse momento, foram selecionados 16 Agentes. Em outubro de 2017, os Agentes participaram
de treinamentos nos temas: Mindset e técnicas de inovacao; Criatividade em inovacdo e atitude
inovadora; Imersao + Analise; Ideacdo; Business Model Canvas; Prototipacao e Storytelling +
Visual thinking + Pitch. A partir dai, foram elaboradas propostas de inovacdo pelos Agentes e
apresentadas no Pitch Stop Day. Em janeiro de 2018, as primeiras salas de inovagdo foram
ativadas para desenvolvimento das propostas selecionadas e priorizadas. Em agosto de 2018,
foi lancada a segunda oportunidade de inscricao e selecdo de interessados em ser um Agente de
Inovacdo. Os selecionados também fizeram os treinamentos. O segundo Pitch Stop Day
aconteceu em outubro de 2018 onde foram apresentadas as propostas a serem desenvolvidas
em 2019. Em fevereiro de 2019, deu inicio as salas de inovacdo referentes aos projetos
escolhidos.

O processo de inovacao por intermédio do conhecimento é visto como um recurso-chave
e uma fonte de vantagem competitiva no ambiente competitivo das empresas. O poder
econdmico e de producdo de uma empresa € mais bem representado por suas capacidades
intelectuais do que pelos seus ativos imobilizados (REIS, 2015). Assim como em qualquer
atividade, a inovacao requer competéncias especificas para que ocorra efetivamente e traga
resultados financeiros favoraveis para a empresa. A identificacdo destas aptidfes pode ser feita
por meio da andlise dos pontos de sustentacdo da espinha dorsal da inovacdo - composta
basicamente por dois elementos: (1) direcdo, ou seja, aptidOes estratégicas necessarias para
conducéo do processo e obtencdo dos resultados desejados e, (2) matéria-prima, ou em outras
palavras, a gestdo, geracdo e uso de novos conhecimentos para transformacdo em inovacao
(LONGANEZI, 2008).

Os programas iNovAudit de 2018 e 2019 desenvolveram solugdes que visavam o ganho
de eficiéncia operacional na unidade em processos diversos, a exemplo do portal do
conhecimento, apresentado como um ambiente virtual que amplia a oferta de canais e recursos
de aprendizagem informal, intuitiva e flexivel. A proposta € que os usuarios pudessem construir
e publicar qualquer conteudo relacionado a Auditoria Interna, de acordo com as categorias de
assuntos existentes no Portal. Além disso, a comunidade da auditoria serd a mediadora do
conteudo, podendo fazer sugestdes e até mesmo, suspender contetdo inadequado. Entretanto,

a solucdo apresentava um desafio, engajar a comunidade na construgdo e compartilhamento do
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conhecimento, incentivar a transferéncia de aprendizado t&cito e conectar a comunidade,
cultivando um clima de inovagdo e criatividade.

Neste periodo, em pesquisas na intranet da unidade, foram identificadas as seguintes
solucdes entregues: (i) Comunicacdo de Resultados: a solugdo gera eficiéncia operacional na
automatizacao de processos de geracdo de arquivos eletronicos; (ii) Comunicacdo Resultados:
na segunda fase da sala, a unidade passou a gerar relatorios eletronicos e a disponibilizar na
intranet da unidade, de forma automatica e desburocratizada. A solu¢do também gerou valor na
reducdo de consumo de papel no Banco, premissa de um programa oficial da institui¢éo
financeira na época do desenvolvimento da solucdo; (iii) Gamificacdo na Auditoria: solugdo
que desenvolveu metodologia com descricdo de jogos que poderiam ser utilizados em trabalhos
de auditoria.

Entretanto outras solucBes foram desenvolvidas em ambito das duas primeiras versdes
do programa, em que pese ndo ter sido identificadas comunicagfes oficiais na intranet da
unidade. De acordo com conversas informais com funcionarios na unidade, também foram
desenvolvidas outras solucdes, a exemplo: (iv) a primeira solucdo de inteligéncia artificial da
unidade, que classificava e enderecava documentos paras as unidades automaticamente; (V)
automatizacao de processos de coletas de informacdes para evidenciagéo de processos forenses;
(vi) painel de integracdo dos planejamento dos trabalhos entre a segunda e terceira linha de
defesa. Porém, percebeu-se um sentimento de que muitas das ideias desenvolvidas nas salas,
mais do que uma solucdo efetiva que gerasse eficiéncia e ganhos nos trabalhos do auditor,
priorizaram entregas que em sua maioria, sdo pouco utilizadas, ou ainda, foram descartadas, a
exemplo da solugéo de inteligéncia artificial desenvolvida.

Em sua terceira versdo, no ano de 2019, a coordenacao do programa foi trocada, em um
processo programado para “oxigenar” a gestdo do mesmo. O programa foi reestruturado,
ganhou um formato diferente, uma nova identidade visual, uma plataforma para
operacionalizacdo da campanha, um programa de ideacdo aberta - diferente das versdes
anteriores que selecionavam profissionais, denominados agentes de inovacao, que construiam
suas ideias a partir de temas - além de um processo de certificacdo por faixas, conforme o
participante superava os critérios estabelecidos, a exemplo de cursos realizados no periodo,
insercdo de ideias, participacdo de equipes de desenvolvimento, podendo chegar até a faixa
preta.

Uma interessante iniciativa desta versédo do programa foi a declaragdo de conceito de

inovacdo para a unidade. De acordo com o programa, inovagao é:
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"Um processo colaborativo e estruturado que envolve diferentes partes da
organizacgéo, bem como parceiros externos, para contribuir, criar e explorar novas
oportunidades e encontrar novos meios para solucionar problemas complexos. A acéo
isolada de gerar ideias ndo € inovar. Uma ideia s6 se torna uma inovagdo quando foi
implementada de forma a gerar valor percebido pelas pessoas.”

O programa declarou ainda que para garantir a sustentabilidade da Auditoria Interna no
futuro, seria necessario comecar a adaptar a unidade as mudancas que estariam acontecendo e
aquelas que estariam por vir. E isso vai além de criar programas ou ages isoladas de incentivo
a inovacdo, esta associado a criacdo de uma cultura organizacional focada em gerar inovacéo.
Neste sentido, para o programa:

“A cultura de inovagio é a auséncia de comportamentos, regras e ambientes que
impecam o desenvolvimento do impeto natural das pessoas sugerirem melhorias e
inovacgbes, aliada a um conjunto de visdes, procedimentos e recursos que
potencializem estas iniciativas”

A sensibilizacdo da importancia da cultura de inovacdo estd alinhado com o
entendimento de Faria e Fonseca (2012), de que cultura organizacional ¢ a “espinha dorsal” da
inovacédo organizacional, que define e contém os valores basicos organizacionais.

Neste contexto, 0 programa entende que para ser verdadeiramente inovadora, a Empresa
precisa de pessoas que ndo sigam um processo apenas porque “‘todo mundo faz assim” ou
“porque sempre foi desse jeito”. Assim, 0 Programa iNovAudit existiria para inspirar e dar
condicdes para os funcionarios da Auditoria identificarem oportunidades de inovar com foco
nas transformac@es que elevem os resultados da Unidade para um outro patamar. O lema do
Programa seria “ndo importa de onde vem a ideia, o importante é a qualidade da ideia”,
concluindo que o desafio é transformar funcionarios comuns em inovadores extraordinarios.

O cronograma da terceira edicdo (figura 22) do iNovAudit teve 1 més de duracéo,
contemplando todas as atividades, com expressivos nimeros e participacdo da comunidade,
figura 23.

O programa de geracdo de ideias é constatado na pratica por meio da existéncia de
processos estruturados e permanentes de coleta, selecdo e implementacdo de ideias criativas na
empresa. Assim, 0s processos de inovacdo sdo constatados como a forma sistematica de inovar,
com fases definidas, objetivos claros e sistemas de controle do processo (IDA, 2020). Ainda,
para que a inovacdo va além da fase de ter novas ideias ou melhorias, € preciso que seja
implantando um processo para que a selecdo e implementacdo dessas ideias seja eficaz
(MATTOS, 2016). Nao importa quantas ideias sdo geradas, ou quantos desenvolvimentos sdo
conduzidos dentro de uma organizacéo, se ndo houver geracao de valor agregado, ou seja, se a

atividade ndo apresentar resultados tangiveis para o seu agente, direta ou indiretamente, a
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iniciativa permanecera fadada ao subsolo da “inven¢ao”, jamais atingird o status de “inovagao”

(LONGANEZI, 2008).

Figura 22 — Cronograma iNovAudit 2019
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Figura 23 — Resultados
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A edicdo do programa de 2019 foi prejudicada quanto a implantacdo das salas de

inovacdo para desenvolvimento das iniciativas, dado a Pandemia de Covid-19, que impactou as

atividades da unidade, sobretudo quanto ao trabalho presencial. Os primeiros profissionais da

unidade foram liberados para o home office em margo de 2020 e o retorno para as atividades

presenciais comecou a ocorrer somente em outubro de 2021. Ainda assim, a edicdo

implementou uma solugdo, denominado projeto Carem, relacionado a automatizacdo de

certificacdo das recomendacGes de auditoria.

Segundo informagdes disponibilizadas pela unidade, inexistem dados catalogados e

mensuracdo das horas investidas na versdo do programa de 2017, entretanto, a partir de 2018 a
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unidade passou mensurar as horas alocadas em inovagao, as horas investidas na salas iniciadas

e solucdes efetivamente desenvolvidas, conforme grafico 1:

Grafico 1 — Horas totais alocadas x Ano programa inovagao
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A reducdo da quantidade de horas investidas no programa foi acompanhada pela

reducdo da quantidade de salas implementadas. A unidade compreendeu que tdo importante

quanto gerar ideias, € gerar solugcdes que efetivamente gerem eficiéncia para a unidade, isso

explica a menor quantidade de solucfes entregues, porém, com maior valor agregado e com

inovagdes mais disruptivas.

Especificamente em 2020 o programa ficou prejudicado em funcdo da pandemia de

Covid-19, quando os profissionais atuaram oito meses em teletrabalho, priorizando a avaliagdo

de riscos e suspendendo, temporariamente, os projetos de inovagdo. Entretanto, sob a visao per

capita, a relacdo horas x solugfes demonstra uma maior eficiéncia quanto a efetividade das

salas de inovacdo, conforme quadro 19:

Quadro 19 — Horas Totais Alocadas x Solugdes Efetivamente Entregues

Ano Horas Totais | Q. Salas iniciadas |Solucdes implementadas| Horas/Soluctes
2018 8777 8 4 2194,25
2019 6843 6 3 2281

2020 3734 3 2 1867

Fonte: Do autor
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Os nmeros do programa demonstram o que nos apresenta Carvalho (2011) quanto ao
funil de oportunidades da inovagéo, segundo o autor ao longo do funil, o fluxo que equivale as
etapas do processo, se inicia com o levantamento de ideias; passa pela selecdo, definicdo de
recursos, implementacdo; e chega a aprendizagem, com solucdes desenvolvidas, conforme
figura 24. Neste caso, ainda que impactada pela Pandemia Covid-19, a edi¢do de 2019 do
programa coletou 90 ideias, iniciou trés salas de inovacdo (desenvolvimento), e contabilizou

duas solucdes entregues.

Figura 24 — Funil de oportunidades

Funil de oportunidades

¥

Avaliacao de Avaliacao de
oportunidades projetos

Lista de ideias Desenvolvimento | Bl (i RiliE

v

Fonte: Carvalho (2011) adaptado de 12M Innovation To Market (2011)

De acordo com Pereira et al. (2020) e Ida (2020) as empresas buscam continuamente
ferramentas que viabilizem o processo de transformacdo do capital intelectual de seus
colaboradores em projetos de melhoria e inovagdo. Uma possivel solucdo para isso sdo 0s
Sistemas de Gestdo de Ideias (SGId). Um SGId pode ser Gtil no processo de inovagédo, desde
que seja bem estruturado, tenha normas claras e investimento financeiro, em pessoas e tempo,
estando ja alocados antes do inicio do processo. Portanto, conhecimento, informacéo e inovacéo
sdo elementos com intrinseca conex&o.

E a partir do saber que novas ideias sdo geradas, pois integrado com as capacidades da
organizacdo, o conhecimento promove assimilacdes que norteiam a inovacdo. Quando se
mobiliza o que é captado no ambiente da organizacdo e as suas capacidades internas, estabelece-
se o0 conjunto fértil para as combinagdes capazes de identificar novas oportunidades de negocios
e, por consequéncia, de ampliar o conjunto de inovacdes criadas pela empresa (SILVA et al.,
2018).

O novo modelo adotado pelo programa, a partir da estruturacdo de uma fase de coleta

de ideias, ainda que ndo de forma continua, foi considerada bem sucedida pela unidade, que o
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replicou em 2021, desta vez com um novo coordenador e em um novo formato. Assim, foi
langado o programa TransformAudit, um programa de ideagdo dentro do iNovAudit, com o
objetivo de mobilizar os funcionarios e disseminar a cultura de inovacdo no ambito da unidade
de Auditoria Interna, a partir da estimulacéo de geracao de ideias inovadoras, visando contribuir
da superacgéo dos principais desafios no Banco “B” . De acordo com briefing de langamento, o
programa considerou os desafios do setor bancério, os impactos contra a Covid-19 e a
importancia da auditoria interna neste processo.

Ao trazer o contexto do mercado bancario para o evento, a Al relacionou seu evento de
inovacdo com o contexto estratégico da organizacdo. De acordo com Almeida (2018) as
iniciativas de geracdo de inovacao dos varios departamentos de uma organizacao podem atuar
ligadas a atuacdo da firma, ou ainda atuarem como um reflexo de vérios fatores relacionados
ao ambiente organizacional que as impulsionam ao movimento de inovar. O autor ainda destaca
que o conjunto de elementos de uma firma que atuam de maneira coordenada na geracao de
inovacOes, promove a capacidade de inovacao das organizacoes.

Neste sentido, uma das acOes desta edicdo do programa, foi comunicar tanto o
lancamento como o encerramento do programa na Agéncia de Noticias do Banco (AGN),
disponivel para o quase 100 mil funcionarios da empresa, ao inves de comunicar somente na
intranet da unidade, o que vinha sendo feito até entdo. Esse ponto foi destacado pelo Presidente
do Banco “B”, quando do encerramento do evento, segundo registrado na AGN, o presidente
destacou sobre as grandes transformacdes na industria financeira, além do grande desafio em
atender as expectativas da sociedade e do mercado, sendo que todas as areas precisam estar
conectadas com o que acontece no mundo e isso precisa refletir nos processos internos.

O Lancamento do evento contou com a participacdo do Auditor Geral da unidade, dos
Gerentes Executivos, além da alta governanca da empresa, a exemplo do Presidente do Banco
“B”, da presidente do Conselho de Administracdo da empresa, do coordenador do Comité de
Auditoria, do coordenador do Comité de Riscos e Capital, e ainda da participacdo do Diretor
da Diretoria de Negdcios Digitais, responsavel pela estratégia macro de inovacdo da empresa.

A estratégia do envolvimento da alta lideranca da empresa neste processo € estratégica.
Segundo Pereira et al. (2020), critérios como o envolvimento da alta lideranca no processo de
gestdo de ideias deve ser um dos pontos de atencdo aos lideres de um programa de ideias nas
organizagoes.

O TransformAudit foi realizado em fases, dentro da estratégia do funil de oportunidades.

Cada fase, desde a coleta de ideias até a fase de estruturacéo das ideias e de sua apresentagéo e
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votacdo por uma banca e da comunidade foi acompanhada por palestras e cursos relacionados
ao tema e as técnicas de design para conducdo dos projetos.

Para auxiliar de forma deliberativa o0 Comité de Administracdo da Unidade, auxiliar a
coordenacao do programa de inovacgdo e deixar mais assertiva as coletas de ideias, de acordo
com os desafios da unidade, foi estruturado o Férum do Sistema de Gestdo da Inovacgdo da
Auditoria (SGIALI). Segundo seu regulamento, Forum SGIAI parte da premissa que um férum
de inovacdo consiste em um grupo de colaboradores da unidade dedicados a pensar em
inovacdo, auxiliando nas decisGes estratégicas do assunto na Auditoria. As competéncias do
férum séo:

(a) Avaliar cenarios, tendéncias tecnoldgicas e novos modelos de negdcios, bem como
oportunidade de inovacao e estratégias e 0s impactos sobre a atividade da Auditoria Interna.

(b) Assessorar na definicdo da estratégia de inovacdo da unidade, junto ao ComAudit.

(c) Avaliar a proposicao de estratégias e a avaliacdo projetos, iniciativas e propostas
em ambito do SGIAI, incluindo o programa InovAudit, e de outras iniciativas das demais
geréncias, quando solicitado.

(d) Auxiliar no planejamento de alocacdo de recursos propostas pelo ComAudit, de
forma a incentivar o desenvolvimento de solucfes inovativas.

(e) Propor agdes para promogdo de meios para que os esforcos de inovacdo sejam
realizados, a exemplo de palestras, treinamentos, metodologias, ferramentas, etc.

(F) Apoiar o Coordenador do Programa InovAudit, seja em relagdo a composicdo do
programa, diretrizes estratégicas, quanto a viabilizacdo de recursos aos projetos.

(9) Assessorar o ComAudit no desenvolvimento e acompanhamento dos indicadores
de sucesso de inovacgéo da unidade.

(h) Reconhecer os esfor¢os inovativos e resultados alcangados da unidade.

(i) Propor e viabilizar, conforme direcionamento do ComAudit, a cultura de inovacao
na unidade, compartilhando as proposi¢des com as Ecoas, sempre que possivel.

() Atuar na garantia do ritmo de esforcos inovativos.

(k) Recomendar ao ComAudit a continuidade ou descontinuidade de projetos,
incluindo as abrangidas pelo programa InovAudit.

(I) Acompanhar os resultados do programa InovAudit ao final de cada ciclo definido,
reportando as avaliagdes ao ComAudit

O Forum tem em sua composicdo de seis a oito membros, tendo a participacdo

obrigatoria do coordenador do programa de inovagdo e de representantes das trés geréncias
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coordenadoras de processos. Ainda, 0os demais membros devem ser, prioritariamente, agentes
de inovagéo formados pelos programas de inovacao.

Desta forma, na edicdo 2021 de seus programa de inovacdo, foram lancados nove
desafios, trés para cada processo conduzidas pelas geréncias coordenadoras (coordenacgéo de
metodologia de auditoria, coordenadora de auditoria forense, chamada de auditorias especiais,
e coordenadora de analises avangadas de informacao) e avaliados previamente por estas e pelos
demais membros do forum.

Ap0s o lancamento oficial do evento de inovacdo foi disponibilizada pesquisa para a
comunidade de auditores com cinco perguntas relacionadas ao evento e a importancia da
inovacgdo para a Unidade. As notas variavam de 1 a 10, as medias destacam a consciéncia da
comunidade de auditores quanto a relevancia do tema inovacgdo e a importancia do programa.
Responderam 128 pessoas, 0 que representa aproximadamente 30% de todo o quadro, conforme

figura 25:

Figura 25 — Pesquisa Satisfacdo Langcamento TransformAudit

Na sua opinido, qual o grau de relevancia da Inovagao para a unidade Auditoria Interna

128 9.88

de satisfacao com a Palestra "Inovacgao Expenéncia do Cliente aplicada a area da

128 9.64
Reenactac A marns Madim
3. Qua u ud sfa ) evento como um tode
128 9.59
4. Apoés o evento, qual seu nivel de motivagado para para participar do programa?

128 * % % %k %k

Fonte: Do autor

Foram mais de 117 ideias e 300 profissionais registraram seus votos. Conforme

regulamento do programa, as seis ideias mais votadas e outras ideias indicadas pelo Comité de
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Administracdo da Auditoria (ComAud) foram para a etapa de desenvolvimento. Apods a
apresentacdo das solucdes, as trés ideias mais votadas foram premiadas, com cursos, brindes e
visitas a empresas conceituadas no mercado.

A segunda etapa da inovacdo da auditoria, esta dividida em cinco marcos, conforme

sintetizado na figura 26:

Figura 26 — Marcos da segunda etapa do programa de inovagéo na Al

Criacao iNovAudit

Formacao de 16 agentes de inovacao
Formacoes em técnicas de design e
aresentacao de solucées no Pitch
1 Segunda edi¢ao iNovAudit.
16° ERA

Aplicacdo de técnicas de
design para coleta de ideias

: T . Quarta Edicdo InovAudit
Terceira edicao iNovAudit ¢
Evento TransformAudit de
Insercdo de coleta de ideias com ideacio com toda a
toda a comunidade da Auditoria comunidade

Fonte: Do autor

Apesar de, comparativamente ao evento de 2019, alguns indicadores demonstrarem
menor participa¢do da comunidade, outros demonstram o contrario, considerando que o evento
de 2021 foi gerado em plena Pandemia da Covid-19, organizado e realizado todo virtualmente,
foi considerado pela Gestdo da unidade como bem sucedido. A tabela 1 detalha a comparacéo
entre os eventos de 2019 e 2021.

TABELA 1 — Comparativo programa de inovagdo 2019 - 2021

Ano Tipo Ideias | Votos | Comentérios | Acessos | % Acessos | Visualizagdes |Reacgdes (likes)
2019 |Presencial| 90 | 2338 543 392 90%
2021 Virtual | 117 | 300 480 300 67% 10248 2848

Fonte: Dos autor

Gerar ideias é, portanto, a base para a inovacdo e pode produzir um engajamento

imediato dos colaboradores, ser mais divertido e até atraente para os executivos (CARVALHO;
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FOLZ, 2014). A maior parte das boas ideias dificilmente tem origem na mesa de discusséo da
diretoria da empresa, normalmente nascem nas bases da organizagéo e dependem da existéncia
de competéncias internas especificas, necessarias para 0 exercicio da inovagdo, e de um
ambiente favoravel para obtencéo de resultados excepcionais (LONGANEZI, 2008).

A ideacdo é a fase em que busca-se a proposicdo de insights em linha com as
oportunidades identificadas (STEFANOVITZ, 2011). Esta fase € responsavel por gerar
propostas que rompam a fronteira entre o existente e o desejavel. E o momento de forte criacéo,
mas ndo é composto apenas de inspiracdo. Trata-se de um trabalho intenso de analise de
informagdes, cruzamento de sinais e tendéncias de diferentes areas do conhecimento, juncao de
fragmentos, geracéo e avaliacdo de ideias (STEFANOVITZ, 2011).

Para que o sistema de inovacdo tenha resultados positivos, o ambiente interno da
empresa necessita ser reconhecido como uma preciosa fonte de ideias, uma vez que é formado
por um conjunto Unico de conhecimentos acumulados e de capacitacdes, essenciais para 0
futuro da empresa. Obviamente ndo se pode considerar a geracao de ideias como uma questéo
meramente quantitativa. A qualidade das ideias coletadas é fungdo determinante para o sucesso
do processo de inovacdo e depende do nivel de criatividade aplicado na concepcéo das ideias
(LONGANEZI, 2008). O ineditismo necessario da ideia para haver inovacao exige que, em
algum momento, haja uma proposta diferente para resolver um problema ou aproveitar uma
oportunidade.

Por estratégia da unidade, definiu-se que em 2022 ndo havera outro evento de ideacao,
a estrutura estara direcionada para o desenvolvimento das solu¢des nas salas de inovacdo. A
deciséo se baseia no fato de que a composicéo das salas sdo necessariamente concorréncias com
a atividade da auditoria interna. Todo o planejamento da unidade, por forga normativa®®, deve
considerar como, quando e onde as horas dos auditores estardo alocadas ao longo do ano, trata-
se de uma particularidade das auditorias governamentais.

Para 2022, a Al planejou 13.000 destinadas ao seu programa de inovacao, entretanto, a
conciliacdo da estruturacdo das salas com as demais atividades da auditoria € um grande
desafio. Segundo Stefanovitz e Nagano (2014) execuc¢do dos processos de inovagdo, em meio
ao contexto estabelecido, se da pela utilizacdo de recursos organizacionais, para que a inovagao

ocorra é necessaria uma série de atividades, operacionais e estratégicas, que consomem recursos

18 Instrugdo Normativa n. 9, de 09 de outubro de 2018 dispde sobre o Plano Anual de Auditoria Interna
- PAINT e sobre o Relatdrio Anual de Atividades de Auditoria Interna - RAINT das Unidades de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal e da outras providéncias



120

dos mais variados tipos, entretanto, os recursos sdo condi¢des necessarias para que a inovagao
ocorra, sem eles ndo ha inovagéo.

Além das trés ideias mais votadas outras duas foram priorizadas pelo ComAud para
desenvolvimento. Além das salas, o grupo que compdem o programa também estara
direcionado a desenvolver métricas para mensuracao e avaliacdo das solugdes desenvolvidas.
Esse direcionamento atende duas necessidades. A primeira é o entendimento do ComAud de
que as solucgdes desenvolvidas em programas anteriores nao foram efetivas no sentido de gerar
eficiéncia no trabalho dos auditores e a segunda parte de um apontamento do programa continuo
de qualidade interna, em 2019 e mantidos nos anos 2020 e 2021, de que 0 programa carece de:
(i) Métricas de avaliacdo das solugdes desenvolvidas. (ii) Critérios e periodicidade para reporte
do programa para 0 ComAud. (iii) Critérios e periodicidade para reporte do programa para toda
a Unidade.

Os apontamentos estdo aderentes as pesquisas académicas. Segundo Dziallas e Blind,
(2019), para as empresas, os indicadores sdo indispensaveis para gerenciar e controlar a
abundancia de ideias que sdo coletadas. Os autores entretanto ressaltam que medir novas ideias
é um desafio consideravel e muito embora a inovacdo desempenhe um papel importante no
sucesso de uma empresa, 0 sucesso real que se baseia na inovacdo € dificil de capturar.

Conforme Lendel et al. (2015) para que 0s processos inovadores sejam gerenciados de
forma eficaz, é necessario que sejam relatados determinados resultados nas areas que afetam a
gestdo dos processos de inovacao, entretanto, ndo existe um sistema universal de medicdo do
sucesso do processo de inovacdo. A escolha da metodologia e dos indicadores depende da
situacdo da empresa e depende também de propositos de inovacao.

De acordo com Bertazi e Salerno (2015), o uso de indicadores e sistemas de medicéao de
desempenho da inovacdo sdo ferramentas de extrema importancia para apoiar a gestdo da
inovacdo, e quando bem escolhidos, podem gerar vantagem competitiva por meio da inovacao.
Pinto e Lizarelli (2016) destacam que é importante que as organiza¢es implantem um sistema
de medigéo da inovacéo e que por meio dos indicadores consiga identificar problemas e bons
resultados, dessa forma, podera realizar acdes de mudanca que tragam beneficios para a

empresa.
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4.2 Apresentacao dos instrumentos de coleta de dados

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram aplicados dois questionarios que se
encontram nos Apéndices A e B. O primeiro questionario (MAGI) trata-se de uma
autoavaliacdo, uma Auditoria de Inovacdo, direcionada aos funcionérios da unidade investigada
e 0 segundo (MASGIO) da aplicacdo de um modelo de autoavalia¢do de sistemas de gestdo da
inovacédo, baseado na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 direcionados aos executivos do
ComAud e componentes do Forum SGIAIL. Ambos sdo levantamentos do tipo anénimo, para
gue 0s respondentes possam ser 0 mais espontaneos quanto possivel.

O questiondrio MAGI aplicado é uma ferramenta simples de autoavaliagdo, composta
por 40 questdes, proposta por Tidd e Bessant (2015) e mensura, 0 padrdo de comportamento
que descreve como a organizacdo lida com a questdo da inovacao, utilizando de uma escala de
concordancia tipo Likert. Para cada afirmacdo é atribuida uma pontuacdo entre 1
(definitivamente falso) e sete (muito verdadeiro). O método chama atencéo para algumas areas
importantes na gestdo da inovacgdo e ajuda a iniciar o processo de avaliacdo da capacidade da
gestdo da inovacdo. Em uma avaliacdo dessa natureza, podem-se desenvolver varios
indicadores que oferecem certa base para o que, de outra maneira, seriam julgamentos até certo
pontos subjetivos sobre a capacidade da gestdo de inovacdo de uma empresa (TIDD;
BESSANT, 2015).

Uma Auditoria simples tem uma estrutura e uma lista de questdes que permitem uma
avaliacdo da gestdo de inovacdo a ser implementada, sendo necessario a capacidade de utiliza-
la a fim de realizar uma ampla investigacdo dos fatores que afetam o sucesso e fracasso da
inovacdo e como a gestdo do processo serd melhorada (TIDD; BESSANT, 2015).

A escolha do questionario ponderou estudo realizado por Gomes e Nirazawa (2018),
gue objetivou um melhor entendimento sobre as auditorias tecnoldgicas e de inovacdo como
instrumentos de apoio ao esfor¢o inovador e de melhoria de desempenho competitivo de
pequenas e médias empresa. Para tal, os autores identificaram, por meio de pesquisa
bibliogréfica, propostas metodologicas dirigidas a realizacdo de auditorias tecnoldgica e de
inovacédo, buscando compreender suas especificidades, com foco nos instrumentos de coleta de
dados e informacéo no ambiente organizacional.

O presente estudo se direciona a uma unidade de Auditoria Interna de um dos maiores
conglomerados financeiros do pais, assim na presente pesquisa avaliou-se como pertinente as

conclusdes dos autores, no que tange a comparagdo dos modelos avaliados, sobretudo, por ser
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a unidade investigada uma estrutura independente com menos de 420 funcionérios, ainda, por
ser um modelo de autoavaliacdo, de facil aplicacdo e consolidagdo dos dados.

Gomes e Nirazawa (2018) concluiram que os questionarios de avaliacdo estudados
buscam adotar aspectos da organizacdo como um todo, ou seja, analisam os recursos humanos,
os recursos financeiros, a estratégia e o planejamento, a estrutura organizacional, a cultura
organizacional, as politicas e 0s processos, 0s relacionamentos com stakeholders e o0s sistemas
de desenvolvimento e inovacéo, existindo para isso métodos de avaliacédo e diversas resultantes.
Existem metodos mais subjetivos que exigem a habilidade de um consultor para diagnosticar a
empresa e, outros mais objetivos que fornecem uma pontuagdo total como resultado da
avaliagéo.

O resultado destas avaliacBes pode ser simplificado (notas e pontuacdes) obtido de
forma rapida, como uma autoavaliacdo, ou ainda podem ser gerados relatérios especificos
detalhando cada ponto forte e ponto fraco da empresa, com sugestdes de melhorias. Na
comparacdo, 0 modelo adotado para a presente pesquisa possui, dentre suas cinco dimensoes,
quatro mais recorrentes nos outros modelos avaliados por Gomes e Nirazawa (2018), conforme

figura 27:

Figura 27 — Recorréncia Relativa e Absoluta Modelos de Inovagao

Dimensées Recorréncia Recorréncia

Wietodo Originais  Absoluta Relativa
ggrr]ﬁ:;;g no (2009) 8 6 5%
IMP3rove ] 4 B0%
Tidd et al. (2008) 2 4 80%
Anpei 5 3 60%
COTEC (2007) 4 3 75%
Mentz (1999) 3 3 100%
Gestinn (2008) 5 2 40%
Amaral (1997) 6 0 0%

Fonte: Gomes e Nirazawa (2018)

No Brasil temos varios pesquisadores que aplicaram o questionario. Santos et al. (2019)

utilizaram o questionario para mensurar a gestdo da inovagdo em um banco brasileiro sob a
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Otica das cinco dimensbes da inovacdo proposta pelo modelo (estratégia, processos,
organizagdo inovadora, relacionamentos e aprendizagem). As dimensdes foram sintetizadas

pelos autores da seguinte forma:

(a) Estratégia: A dimensdo Estratégia constitui um conjunto de afirmacgdes que
relacionam os conteldos de estratégia corporativa, missdo, visdo e ambiente
organizacional, estratégia de inovagédo e competicao.

(b) Processos: A dimensao Processos retine um conjunto de afirmacdes que refletem
a rotina da organizacdo, 0 gerenciamento das atividades, projetos e
desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos.

(c) Organizacao Inovadora: A dimensdo Organizacdo Inovadora reune afirmativas que
tratam sobre o ambiente organizacional, o clima, cultura e o contexto de apoio a
inovacéo.

(d) Relacionamento: A dimensdo Relacionamentos reune questdes que retratam o
relacionamento do Banco com fornecedores, parceiros, clientes, universidades e
outros centros de pesquisa.

(e) Aprendizagem: A dimensdo Aprendizagem é composta por afirmacbes que
retratam uma organizacao que aprende a partir das experiéncias anteriores, bem ou
malsucedidas; que se preocupa com capacitagdo e desenvolvimento dos
funcionarios; que revisa e mensura os resultados das acdes e que busca aprender a

partir do relacionamento com os stakeholders.

Segundo Santos et al. (2019) o modelo foi escolhido por se tratar de um instrumento
que ja foi utilizado em empresas de diferente segmentos e localidades e que teve sua
aplicabilidade atestada em outros estudos com empresas brasileiras. Em relacdo as dimensdes,
mensura-las reflete o desafio que muitas empresas enfrentam para aprender a inovar e gerir a
inovacédo de forma que a organizagéo se desenvolva, garantindo a sustentabilidade e mantendo-
se competitiva.

Na aplicacdo do questionério por Santos et al. (2019) apds os autores levantarem o perfil
dos funcionarios que atuam com inovacdo na empresa, efetuou-se a apuracdo das medias
atribuidas as dimensdes da gestdo da inovacdo. Considerando as quarenta afirmativas do
guestionario, cada uma das cinco dimensdes foi agrupada em um total de 8 questdes, permitindo
a representacao da figura 28, por meio do grafico Radar da Inovacdo, as notas médias atribuidas

pelos respondentes.
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Figura 28 — Gréafico Radar da Inovagao

Placar atual Placar maximo

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM PROCESSOS

ORGAN ZACAO
INOVADORA

RELACIONAMENTOS

Fonte: Santos et al. (2019)

Braga Junior, Silva e Silva (2015) utilizaram a ferramenta também para analisar o
processo de gestdo da inovacgdo nas instituicGes bancarias, tomando-se para estudo o Banco do
Estado de Sergipe (Banese). Os autores também destacaram o modelo de visualizagdo dos
resultados em formato de radar, o que propicia uma investigacdo sobre a propriedade com a
qual empresa analisada gerencia seu processo de inovacao, e a partir de sua analise, podem ser
identificados fatores de sucesso e de fracasso do processo inovador, além da possibilidade da
sugestdo de melhorias ao processo como um todo, com base nas dimensdes avaliadas.

Almeida et al. (2015) utilizaram a metodologia para examinar a presenca de fatores de
gestdo favoraveis a inovacdo em uma instituicdo militar de pesquisa. O Resultado mostrou a
presenca dos componentes que caracterizam a organizacdo inovadora com hegemonia das
caracteristicas permitindo estratificar tanto na condicéo estavel e, em menor dimensdo, em uma
inovagao de ruptura.

Pio, Habel e Teixeira (2018), aplicaram o modelo de auditoria da inovagdo e a
interferéncia de suas dimensdes nas startups que fazem parte do programa de aceleragdo
FIEMGIlab Novos Negocios do estado de Minas Gerais. Os autores destacam, dentre outros
desenvolver um modelo conceitual de autoavaliacdo para que organizacbes que buscam a

exceléncia em gestdo da inovacgdo possam verificar em que nivel de maturidade se encontram
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em relacdo as dimensdes, destacaram ainda que o formulario de pesquisa prevé que as perguntas
sejam embaralhadas com o objetivo de evitar respostas enviesadas.

Importante destacar, que segundo a norma ISO 56.002, convém que a organizacao
realize auditoria internas em intervalos planejados para fornecer informacdes sobre o sistema
de gestdo da inovacdo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2020). A
aplicacdo do modelo proposto por Tidd e Bessant (2015), declarado pelo autores como uma
auditoria simples, poderda ser utilizado pela organizacdo como uma primeira auditoria
documentada ja atendendo a uma das diretrizes da norma.

O segundo questionario MASGIO, desenvolvido por Gomes (2021), é um modelo de
autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovacdo de organizacOes, baseado na Norma ABNT
NBR ISO 56002:2020 e neste trabalho foi aplicado ao Comité de Administracdo da Auditoria
e aos gestores membros do Forum SGIAL.

O modelo MASGIO de Gomes (2021) permite verificar em que nivel de maturidade a
instituicdo se encontram em relagdo as clausulas e aos itens da Norma ABNT NBR ISO
56002:2020. Para esta finalidade o autor buscou demonstrar a aplicabilidade do modelo
mediante o desenvolvimento de um estudo empirico em uma das empresas do setor elétrico — a
Light SESA. O estudo de caso efetuado pelo autor demonstrou ser plausivel determinar o nivel
de maturidade desta empresa em relacdo as clausulas e itens da Norma ABNT NBR 1SO
56002:2020 e permitiu identificar oportunidades de melhoria de seu atual sistema de gestdo da
inovacdo. A Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 é uma traducéo para o idioma portugués do
conteddo técnico, estrutura e redacdo da Norma lancada pela ISO em 2019.

Assim, a decisdo em adotar este modelo para o desenvolvimento desta pesquisa é dado
pela metodologia aplicada por Gomes (2021), que constatou que os resultados de sua revisao
da literatura indicaram, que dentre os 29 estudos empiricos analisados, nenhum teve como
objetivo avaliar a maturidade de um sistema de gestdo da inovacdo com base na norma
internacional 1SO 56002:2019.

Ainda, o rigor cientifico e 0os meios de investigacdo adotados pelo autor, permitiu

trabalhar com um formulario validado por suas pesquisas, a saber:

(1) Revisdo da literatura e analise documental sobre os temas centrais da pesquisa;
(i)  Definicdo da estrutura analitica em rede, conforme o método Analytic Network Process

(ANP) e segundo a estrutura da referida Norma;



(iii)

(iv)
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Emprego do método ANP para atribui¢do de pesos aos 28 itens da Norma, mediante
reunides consensuais com especialistas com formagdo e experiéncia em gestdo da
inovacao;

Elaboracéo e aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo junto a gestores de PD&I da
empresa Light SESA para avaliar o nivel de maturidade da empresa em relacdo as
clausulas e aos itens da Norma.

De acordo com Gomes (2021), a Norma 56002:2019 fornece orientacbes para o

estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de um sistema de gestao da

inovacdo para uso em todas as organizacOes estabelecidas. Esta Norma é aplicavel a:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

v)

OrganizacBGes que buscam sucesso sustentado desenvolvendo e demonstrando sua
capacidade de gerenciar efetivamente as atividades de inovagdo para alcangar oS
resultados pretendidos;

Usuarios, clientes e outras partes interessadas, buscando confianca na capacidade de
inovacdo de uma organizacéo;

OrganizagOes e partes interessadas que buscam melhorar a comunicagdo pelo
entendimento mutuo do que constitui um sistema de gestdo da inovacao;

InstituicOes de capacitacdo e treinamento, avaliagdo ou consultoria em gestdo da
inovacdo ou implantacdo de sistemas de gestdo da inovacao;

Formuladores de politicas publicas, visando maior eficacia dos programas de apoio
direcionados a inovacdo, fortalecimento da capacidade inovativa e competitividade das

organizac0Oes e 0 desenvolvimento da sociedade.

A primeira fase do desenvolvimento e aplicacdo do modelo é a defini¢do dos pesos dos

elementos e das clausulas do modelo usando ANP, desenvolvido por Saaty em 1996, e que

compreende trés etapas principais (GOMES, 2021):

(1) Formulacéo do problema de deciséo;
(i) Julgamentos; e
(iii) Desenvolvimento algébrico
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Para esta fase, a identificacdo dos elementos constitutivos do modelo de autoavaliacéo
de sistemas de gestdo da inovagdo para organizacdes, baseada na prépria estrutura da Norma
ISO 56002:2019, compreendeu sete dimensdes (GOMES, 2021):

(1) ‘Contexto da organizacao’;

(i1) ‘Lideranga’;

(ii1) ‘Planejamento’;

(iv) ‘Suporte’;

(v) ‘Operagdes’;

(vi) ‘Avaliagao de desempenho’; e

(vii) ‘Melhoria’

O objetivo desta fase € determinar quais itens tém maior importancia por clausula, na
opinido dos especialistas, e que devem subsidiar os respondentes no preenchimento dos
questionarios. Esta fase foi conduzida por Gomes (2021) no &mbito do Programa de Pds-
graduacdo em Metrologia (P6sMQI) da PUC-Rio e contou com a participacdo de dois

professores, uma mestranda e um egresso, a saber:

(i) Professora coordenadora da linha de pesquisa de gestdo da inovagdo do Programa;

(ii) Professor coordenador da linha de pesquisa de redes inteligentes do Programa;

(iii) Pesquisadora do Instituto Nacional de Tecnologia, mestranda do P6sMQI/PUC-
Rio;

(iv) Egresso do Programa, pesquisador sénior com larga experiéncia em gestdo de
PD&I.

Com a dindmica proposta por Gomes (2021) e utilizando-se do modelo ANP, chegou-
se a um conjunto de pesos finais dos itens da Norma que integram o modelo de autoavaliagédo
que sdo os instrumentos utilizados nesta pesquisa, aplicada no estudo de caso. Para se chegar
aos pesos finais calculou-se o valor equimportante, obtido pela divisdo de 1,0 pelo nimero N
de itens por clausula (GOMES, 2021). As distribui¢cdes dos pesos finais por itens da norma

estdo disponiveis na tabela 2.



Tabela 2 — Pesos finais dos itens da Norma que integram o modelo de autoavaliacdo
Pesos normalizados

Clausulas e itens da Norma

1. Contexto da organizagao
1.1 Compreendendo a organizagdo e seu contexto

1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes

interessadas

1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagdo
1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagao

2. Lideranga
2.1 Lideranga e compromisso
2.2 Politica de inovagdo

2.3 Fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais

3. Planejamento
3.1 A¢Ges para abordar oportunidades e riscos

3.2 Objetivos da inovagdo e planejamento para alcanga-los

3.3 Estruturas organizacionais

3.4 Portfdlios de inovagdo

4. Suporte

4.1Recursos

4.2 Competéncia

4.3 Consciéncia

4.4Comunicagdo

4.5 Informagao documentada

4.6 Ferramentas e métodos

4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia
4.8 Gestdo da propriedade intelectual

5. Operagoes

5.1 Planejamento e controle operacional

5.2 Iniciativas de inovagao

5.3 Processos de inovagao

6. Avaliagao de desempenho

6.1 Monitoramento, medi¢do, andlise e avaliagao
6.2 Auditoria interna

6.3 Andlise critica pela direcdo

7. Melhoria

7.1 Geral

7.2 Desvio, ndo conformidade e agdo corretiva
7.3 Melhoria continua

Fonte: Gomes (2021)

Peso

0,240
0,087
0,063

0,044
0,046
0,240
0,141
0,034
0,066
0,161
0,068
0,039
0,034
0,021
0,149
0,029
0,030
0,015
0,006
0,007
0,008
0,041
0,013
0,101
0,024
0,046
0,031
0,064
0,029
0,004
0,031
0,044
0,015
0,012
0,016

1,000
0,363
0,263

0,183
0,192
1,000
0,588
0,142
0,275
1,000
0,422
0,242
0,211
0,130
1,000
0,195
0,201
0,101
0,040
0,047
0,054
0,275
0,087
1,000
0,238
0,455
0,307
1,000
0,453
0,063
0,484
1,000
0,341
0,273
0,364

Pesos
Finais

0,25
1,45
1,05

0,73
0,77
0,33
1,76
0,42
0,82
0,25
1,68
0,96
0,84
0,52
0,13
1,56
1,61
0,81
0,32
0,38
0,43
2,20
0,70
0,33
0,71
1,37
0,92
0,33
1,36
0,19
1,45
0,33
1,05
0,84
1,12
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Na segunda fase, tem-se o objetivo de definir a escala de maturidade para autoavaliacdo

de sistemas de gestdo da inovacao em cinco niveis de evolucao para cada um dos itens da Norma

a partir do questionario de autoavaliacdo da gestdo da inovacdo elaborado segundo a Norma
ABNT NBR ISO 56002:2021. O modelo aplica a escala utilizada em Innovation Management

Capabilities Assesment — IMCA (2019, apud Gomes 2021), que teve como base a Norma ISO

56002:2019. O quadro 20 apresenta a escala a ser adotada no framework adotado.
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QUADRO 20 - Escala de maturidade para autoavaliacdo de um sistema de gestdo da inovacdo em relacdo aos
itens da Norma ABNT NBR ISO 56002.

Mivel de maturidade
Escala em relacac ao iem da | Descrigdo
Morma
A capacidade de gerenciamento do item da Norma &
Embriondrio, informal estabelecida ou estabelecida de maneira informal ou
1 ou ad hoc od hoc. Ha casos em que a capacidade de
gerenciamento encontra-se em nivel embriondrio.
- Gerenciado em um A capacidade de gerenciamento do item da Norma &
- nivel basico estabelecida em um nivel basico.
Gerenciado de forma A capacidade de gerenciamento do item da Norma se
3 proativa dd de forma proativa.
Gerencado A capacidade de gerenciamento do item da Norma se
4 sistematicamente da de forma sistemadtica e dindmica.
A capacidade de gerenciamento do item da Norma &
o continuamente aprimorada e otimizada. O item da
5 Otimizado - . .
Morma e gerenciade com base em monitoramento
ativo, feedbock e aprendizagem.

Fonte: Gomes (2021) baseado no IMCA (2019)

De acordo com Gomes (2021), o questionario pode ser respondido por meio de uma
reunido de consenso ou individualmente.

Na fase Ill, o nivel de maturidade do sistema de gestdo da inovacdo da unidade de Al
sob andlise neste estudo pode ser entdo calculado pelo somatério dos 28 itens da Norma,
resultantes da fase I, e as pontuacBes da autoavaliacdo feitas pelo grupo de gestores e
colaboradores selecionados para responder o formulario. A escala de maturidade de cinco
pontos descrita na fase Il deve ser aqui adotada. Os dados s&o sintetizados para se obter 0s
resultados finais relativos a maturidade do sistema de gestdo da inovacao sob analise (GOMES,
2021).

Adicionalmente, graficos do tipo radar podem ser gerados a partir dos resultados das
avaliacOes referentes a cada uma das sete clausulas da Norma. O grafico do tipo radar é
recomendado pela Norma ISO 56004: 2020 (GOMES, 2021). O modelo MASGIO de
autoavaliacdo proposto por Gomes (2021) ¢ finalizado com a elaboracdo de um relatério de
autoavaliacdo seguindo uma estrutura basica:

(i) Introducéo;

(ii) Diagndstico do nivel de maturidade;

(iii) Andlise de questdes criticas e oportunidade de melhorias;

(iv) Definicdo de metas e objetivos e

(v) Concluséo da avaliacdo e recomendacdes de melhoria para o sistema de gestéo de

inovacao.
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No presente trabalho tal documento seguira o formato de um RTC — Relatdrio Técnico
Conclusivo. Para a elaboracdo do relatério desta investigacdo, o resultado da aplicacdo do
modelo MAGI proposto por Tidd e Bessant (2015) foi utilizado como evidéncias para a emissao
das recomendacOes para a empresa analisada, a partir do cruzamento das 40 questdes
consolidadas nas cinco dimensdes propostas pelo modelo, em seus 28 itens inseridos nas sete
dimensoes propostas no modelo MASGIO de autoavaliagédo apresentado por Gomes (2021).
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5 APLICACAO DA ESTRATEGIA DE AVALIACAO EM INOVACAO E
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a aplicacéo dos instrumentos de coletas de dados foi necessario a solicitagdo formal
para a unidade de Auditoria Interna investigada. O Banco “B” possui normatizado os
procedimentos para solicitacdo de autorizacdo de pesquisa, com o encaminhamento de
documentos obrigatorios, contando com a declaracdo formal da Universidade quanto aos
cumprimentos de requisitos académicos e a declaragdo do tema da pesquisa, objetivos,
problematica, dentre outras informacdes, preenchidas em formulario préprio, além dos
instrumentos de pesquisas para uma avaliacdo preliminar. A solicitacdo ocorreu por e-mail em
19/07/2022 e a autorizagéo formal foi concedida em 26/07/2022.

A aplicacdo dos dois instrumentos de coleta de dados ocorreu em duas etapas e
considerou o perfil e agenda dos respondentes. Apds a coleta de dados, o volume de

informac@es foram organizados para posterior interpretacao.
5.1 Ferramenta Simples de autoavaliacéo

Segundo Tidd e Bessant (2015), o modelo MAGI indica o equilibrio de fatos e
julgamentos subjetivos que precisam ser considerados para compreender como uma
organizacdo administra a inovagédo, ou seja, sua gestdo da inovagdo. Os resultados permitem a
compreensdo dos fatores que afetam o sucesso ou o fracasso da inovacéo, e sobretudo, como
sua gestdo podera ser melhorada.

Para a aplicacdo do modelo MAGI proposto por Tidd e Bessant (2015), o instrumento
de pesquisa foi encaminhado ao e-mail corporativo dos profissionais da unidade de Auditoria
Interna através da disponibilizacio de link do formuléario Forms*®. A opc&o por esta solugéo foi
pelo fato do banco “B” possuir sua licenga de uso, priorizando sua utilizagdo, sendo o
pesquisador vinculado a instituicdo, portanto com acesso a solucao.

Outrossim, a solucdo possui as funcionalidades necessarias para a coleta de dados,

facilitando a atuacdo do pesquisador. Para enderecamento do link da pesquisa, foi encaminhado

190 Microsoft Forms permite criar testes e pesquisas, convidar pessoas para coleta de respostas usando
qualquer navegador Web ou dispositivo mével, ainda, ver resultados em tempo real a medida que séo enviados,
usar analises internas para avaliar respostas e exportar resultados para Excel para andlise e classificacdo de dados
adicionais (MICROSOFT, 2022).
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no e-mail a contextualizacdo da pesquisa e 0s compromissos éticos do pesquisador, conforme
apéndice C.

A pesquisa foi encaminhada em 27/07/2022 para 413 profissionais (totalidade de
profissionais da unidade, excluindo os seis componentes do Comité de Administracdo, que
responderam o outro instrumento de coleta de dados). Também foi apurado que 26 profissionais
estariam em férias no periodo e ndo teriam acesso aos e-mails corporativos, totalizando 387
pessoas elegiveis para a coleta de dados. O prazo definido para resposta foi 05/08/2022. Em
01/08/2022 haviam 84 respostas registradas, o que correspondia a 21,7% da populacdo. Nesta
data foi encaminhada nova mensagem reforcando o pedido para resposta da pesquisa. Mais 57
pessoas responderam, totalizando ao final 141 respondentes, o que corresponde a 36,43% da

populacdo elegivel, conforme quadro 21.

Quadro 21: % Respondentes pesquisa

Populagdo total | Populacdo Quantidade %  populagdo | Quantidade de | %  populacdo
Elegivel respostas 01/08 | elegivel em | Respostas 05/08 | elegivel 05/08
01/08
419 387 84 21,7 141 36,43

Fonte: do autor

O percentual de respostas foi considerado suficiente para esta etapa de coleta de dados
compreendendo que as pesquisas realizadas na unidade, utilizando-se da mesma solucéo,
raramente coletam respostas acima de 30% da populacdo, e segundo que o perfil dos
respondentes é uma estratificacdo representativa da populacao.

De acordo com Pataro e Oliva (2017) a amostra deve ser representativa daquilo que se
pretende estudar, de modo que seja possivel ao pesquisador inferir generalizacGes, tendo em
vista os elementos analisados, que possam servir de base para se compreender a totalidade da
populacdo em estudo. A estratificacdo da amostra dos respondentes em comparacdo a
populacdo estd demonstrada no grafico 2, a seguir:

Gréfico 2 — Perfil Populagéo Pesquisa x Perfil Respondentes Pesquisa

Perfil Populagio da Pesquisa % - por funcdo Perfil Respondentes da Pesquisa % - por fungdo

DEMAIS GERENTES N DEMAIS GERENTES » IN
SERENTES DE AUDITONIA ) &% OERENTES DL AUOITONA . ™~
COOMIENADORES — COORDENADORES 2 ™
SEMIOR @ ¥ 3 % AUDITOR SEas ¥ ¥ ¥ (55
AUCHTOR PLENO ans AUDITORPLEND 1u%
MTOR UMNIOR % AUDITOR sUMOS M
ASSISTENTES 2% ASSISTENTES

Sessones %N ASSIASORLS o

Fonte: Do autor
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Em relacdo aos demais perfis dos respondentes, aproximadamente 90% possuem pés
graduacéo latu senso, 8% possuem mestrado, 1% possui doutorado e outros 1% possuem apenas
graduacdo. Em relacdo a &rea de formacéo, 25% séo da administragdo, 21% computacédo, 20%
direito, 11% contabilidade, 8% economia, 0s outros 15% estéo distribuidos em 26 diferentes
areas.

A partir das respostas dos participantes, foi elaborada a média aritmética de cada questao
para cada dimensédo. Posteriormente foi calculada a média aritmética de cada uma das cincos
dimensGes do modelo. Para o calculo das médias foi utilizada a pontuacéo atribuida para cada

item da escala Likert relacionada, conforme quadro 22.

Quadro 22 — Pesos Escala Likert

Escala Likert Pontuac&o atribuida

Definitivamente falso 1

Falso

Pouco falso

Mais ou menos

Pouco Verdadeiro

Verdadeiro

~N| O O B W DN

Muito verdadeiro
Fonte: Do Autor

A partir dos dados levantados com todas as respostas dos questionarios, bem como os
calculos para cada dimensdo do modelo MAGI, formatou-se um gréfico radar, utilizando-se o
aplicativo Excel, conforme descreve o gréafico 3. Para as dimensdes, com o auxilio o software
R, também foram gerados o grafico Boxplot para cada uma das afirmativas, objetivando
analisar a distribuicao das respostas entre os 141 respondentes. O grafico foi gerado a partir das
médias para cada dimensdo e a pontuacdo maxima prevista no modelo MAGI, considerada
ideal, conforme quadro 23.

Quadro 23 — Média das cinco dimensdes

Dimenséo Nota Audit Méximo
Estratégia 4,91 7
Processos 4,69 7
Organizacao Inovadora 4,76 7
Relacionamentos 4,49 7
Aprendizagem 4,87 7

Fonte: Do Autor
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Gréafico 3 — Auditoria Simples de Inovacdo Auditoria Interna

Auditoria Simples de Inovagao

Nota Audit Ideal

Estratégia
7

4,91

Aprendizagem Processos
. ¢ 4,87 69

o B N W Bu o

4,49 2,76

Relacionamentos Organizagao Inovadora

Fonte: Do Autor

As médias das cinco dimensdes ficaram acima de 4 e abaixo de 5, posicionando as
afirmagdes entre “mais ou menos” e algumas dimensdes mais proximas do “pouco verdadeiro”.
E possivel identificar que as médias das dimensdes: Estratégia (4,91); Aprendizagem (4,87);
Organizacdo Inovadora (4,76) e Processos (4,69); tendem mais para “pouco Verdadeiro”,
considerando menor distancia para a nota 5 em comparagéo a nota 4.

Também foi calculada a amplitude entre as médias dos indicadores. A amplitude, em
estatistica, é a diferenca entre o maior elemento da de menor elemento de determinado conjunto.
Neste sentido, as dimensBes Processos (0,90) e Estratégia (0,76) apresentaram as menores
amplitudes entre as médias das afirmativas. As dimensdes Aprendizagem (1,09);
Relacionamentos (1,96) e Organizacdo (2,10) apresentaram maior amplitude entre as médias

de cada afirmativas. O detalhamento de cada dimenséo € apresentada nos proximos topicos.

5.1.1 Aprendizagem

A média aritmética para a dimensdo de aprendizagem foi de 4,87. De acordo com Tidd
e Bessant (2015) é possivel considerar o processo de inovacdo como um ciclo de aprendizado,
ou seja, a captura de sinais que geram respostas. Neste sentido, um sistema de aprendizado

adaptativo ajuda a organizacao a sobreviver e a crescer neste ambiente.



Gréfico 4 - Médias das afirmativas da dimensdo Aprendizagem

Dimensao Aprendizagem - Médias

- Média
Q.5
7
6 5,44
Q.40 o Q.10
4,35 g4 R23
2
1
Q.35 4,58¢ 0 4,84 Q.15
4,67 _ 4,85
Q.30 : Q.20
4,97
Q.25

Fonte: Do autor

As médias para a dimensédo aprendizagem estdo listadas na tabela abaixo:

Tabela 3 - Médias das afirmativas dimensédo Aprendizagem
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da inovacéo.

Afirmacdo Média
5 | Temos bons relacionamentos com nossos parceiros (considere por parceiros as areas auditadas). 5,44
10 | Somos bons em compreender as necessidades de nossos usuarios finais. 5,23
15 | Aprendemos a partir de nossos erros. 4,84
20 | Comparamos sistematicamente nossos métodos e processos com os de outras unidades de 4,85
auditoria interna.
25 | Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras unidades de auditoria interna para que | 4,97
nos ajudem a evoluir.
30 | Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da nossa empresa podem fazer | 4,67
uso disso.
35 | Somos bons em aprender com outras organizacgdes. 4,58
40 | Usamos mensuracBes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa gestdo | 4,35

MEDIA ARITMETICA

Fonte: Do autor

O grafico Boxplot das respostas coletadas da dimensdo Aprendizagem refletem a baixa

variabilidade das respostas que compdem esta dimensdo, mostrando a boa representatividade

da média para a dimensdo. Demonstra também que as afirmativas 15 (4,84); 20 (4,85); 25

(4,97); 30 (4,97) e 35 (4,58) possuem os dados igualmente distribuidos nos primeiros, segundo

(mediana) e terceiro quartil, em que pesem possuirem médias distintas.
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Grafico 5 - Boxplot dimensdo Aprendizagem

ra
w
@

Fonte: Do autor

Legenda: Boxplot 1 (5) Temos bons relacionamentos com nossos parceiros (considere por parceiros as areas
auditadas). Boxplot 2 (10) Somos bons em compreender as necessidades de nossos usudrios finais. Boxplot (3) 15
Aprendemos a partir de nossos erros. Boxplot 4 (20)Comparamos sistematicamente nossos métodos e processos
com os de outras unidades de auditoria interna. Boxplot 5 (25) Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com
outras unidades de auditoria interna para que nos ajudem a evoluir. Boxplot 6 (30)Somos bons em captar o que
aprendemos; assim, outros dentro da nossa empresa podem fazer uso disso. Boxplot 7 (35) Somos bons em
aprender com outras organizacdes. Boxplot 8 (40)Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando
podemos melhorar nossa gestéo da inovagéo.

As afirmativas 5 (5,44) e 10 (5,23) abordam os relacionamentos com 0s parceiros e a
compreensdo da necessidade dos usuarios finais dos servigos da Al e apresentaram as maiores
medias, acima de 5, posicionando claramente a avaliagdo dos respondentes como “pouco
verdadeira”. Essa avaliacdo pode refletir o fato da atividade de Al ter como foco principal o
assessoramento a empresa para a eficiéncia, eficacia e economicidade. Desta forma, a atividade
de Al vem passando por um processo de transformagdo em busca de uma atitude técnica e de
auxilio as empresas, aprimorando seus mecanismos para a aproximacdo e compreensao das
necessidades de seus usuarios, e a0 mesmo tempo preservando sua independéncia (DINIZ;
SALES, 2018).

As médias das afirmativas 25 (4,97); 20 (4,85) e 15 (4,84) possuem pontuacéo limitrofe
da faixa 5 (pouco verdadeira) e estdo relacionadas ao compartilhamento de experiéncias com

outras unidades de Auditoria e sua capacidade de aprendizagem com os erros. Segundo o
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Tribunal de Contas da Unido - TCU? (2020) a consulta a outras unidades de auditoria, tanto no
setor publico como na iniciativa privada, pode gerar ideias Uteis para o aperfeicoamento no
desempenho.

O Benchmarking € o nome genérico dado a uma serie de técnicas que envolvem
comparagOes entre dois exemplos do mesmo processo a fim de criar oportunidades de
aprendizagem (TIDD; BESSANT, 2015). A pratica de Benchmarking é usual na unidade de
Auditoria da empresa “B”. De acordo com pesquisa realizada na intranet da unidade, em
matérias e noticias publicadas sobre Benchmarking realizados, entre 2011 a agosto de 2022,
foram identificadas 40 reuniGes com auditorias de outros bancos ou empresas estatais, conforme

quadro 24.
Quadro 24 — Benchmarking realizados pela Auditoria Banco “B” desde 2011
Ano Quantidade
2011 1
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022

Fonte: Do autor

| O |l O O Of | | P WO

A experiéncia da Al do banco “B” com a pratica de Benchmarking também esta
relacionada com as questdes 30 (4,67) e 35 (4,58), cujas médias consolidam essas afirmativas
como “mais ou menos”. A questdo 40, apresentou a menor média (4,35) da dimensdo
aprendizagem também posicionada como “mais ou menos”, e esta relacionada a mensuragao

da inovagéo.

20 O Tribunal de Contas da Umid (TCU) tem como missdo aprimorar a administracdo pulblica em
beneficio da sociedade e do controle externo. Trata-se de um orgao colegiado e suas decisGes sdo tomadas pelo
Plenério da corte ou por uma de suas Camaras. E Composto por nove ministros (TCU, 2000)
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De acordo com Inécio Junior e Quadros (2009) um dos desafios que tém sido
considerado mais dificeis por parte dos profissionais responsaveis pelos processos de gestdo da
inovacdo das empresas € o de se definirem e operacionalizarem métricas de avaliacdo, dos
resultados e dos processos de inovagdo. A Al do Banco “B” recentemente desenvolveu cartilha
com conjunto de 32 indicadores que deverdo ser utilizados na avaliacdo de suas iniciativas de
inovacdo bem como de seu processo de inovacdo. Entretanto, esses indicadores, por serem

recentes, ainda ndo forma aplicados efetivamente e ndo foram divulgados para a comunidade.

5.1.2 Estratégia

A média aritmética referentes as questdes da dimensdo Estratégia foi de 4,91; maior
dentre todas as dimensdes, no limite da avaliacdo entre “mais ou menos” e “pouco verdadeira”
e apresenta 4 afirmacdes consolidadas na faixa de “pouco verdadeira”. Ainda, esta dimenséo
apresenta a segunda menor amplitude (0,90) entre as médias, demonstrando maior proximidade

entre as médias de cada afirmativa.

Gréfico 6 - Médias das afirmativas dimenséo Estratégia

Dimensao Estratégia - Médias

Q.1

53

Q.36 B Q.6
519" .71
Q.31 4.4 ( 507 Q11
5,43 4,43
Q.26 4,79 Q.16

Q.21

Fonte: Do autor

As medias das questdes estdo apresentadas na tabela 4:
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Tabela 4 - Médias das afirmativas dimenséo Estratégia

Afirmacéo Média
1 | As pessoas tem uma ideia clara de como a inovagdo pode nos ajudar a aprimorar nossos | 5,30
processos e métodos.
6 | Nossa estratégia de inovagdo é expressa de maneira clara; assim todos conhecem as metas de | 4,71
melhoria.
11 | As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristicas — que nos proporciona uma | 5,07
vantagem em nossa atuacéo
16 | Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de | 4,43
previsdo), para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.
21 | Nossaequipe tem uma visdo compartilhada de como nossa unidade de auditoria se desenvolvera | 4,79
por meio da inovacdo.
26 | Ha comprometimento e suporte da alta gestio para inovagéo. 5,43
31 | Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnolégicos ou de | 4,40
mercado e determinar o que eles significam para a estratégia de nossa unidade de auditoria.
36 | Existe uma ligacdo clara entre os projetos de inovacdo que realizamos e a estratégia geral de | 5,15
nossa unidade de auditoria.

MEDIA ARITMETICA 4,91

Fonte: Do autor

O gréafico Boxplot das afirmativas da dimensdo Estratégia também refletem a baixa
variabilidade das respostas apuradas, mostrando a boa representatividade da média. O grafico
Boxplot das respostas que compdem esta dimensdo demonstra que as afirmativas 6 (4,71) e 21
(4,79) possuem os dados igualmente distribuidos nos primeiros, segundo (mediana) e terceiro

quartil, com médias muito proximas.

Gréfico 7 - Boxplot dimensdo Estratégia
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Fonte: Do autor

Legenda: Boxplot 1 (1) As pessoas tem uma ideia clara de como a inovagdo pode nos ajudar a aprimorar nossos
processos e métodos. Boxplot 2 (6) Nossa estratégia de inovacdo é expressa de maneira clara; assim todos
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conhecem as metas de melhoria. Boxplot 3(11) As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristicas — que
nos proporciona uma vantagem em nossa atuacéo. Boxplot 4 (16) Olhamos para frente, em um caminho estruturado
(utilizando ferramentas e técnicas de previsdo), para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.
Boxplot 5 (21) Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como nossa unidade de auditoria se desenvolvera
por meio da inovagdo. Boxplot 6 (26)Ha comprometimento e suporte da alta gestdo para inovagao. Boxplot 7 (31)
Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado e determinar
o0 que eles significam para a estratégia de nossa unidade de auditoria. Boxplot (8) 36Existe uma ligacdo clara
entre os projetos de inovacdo que realizamos e a estratégia geral de nossa unidade de auditoria.

As questdes 1 (5,30); 11 (5,07); 26 (5,43) e 36 (5,15) estdo acima da nota 5, enquadrando
as afirmativas como “pouco verdadeiras”. Neste sentido, a médias apontam como “pouco
verdadeiro” o fato de que as pessoas tem certa clareza de como a inovacao pode aprimorar os
processos e métodos da unidade, reconhecem quais competéncias caracteristicas podem
proporcionar uma vantagem na atuacdo da unidade e compreendem que existem uma ligacéo
clara entre os projetos de inovacdo e a estratégia geral da unidade. A questdo que apresentou
maior pontuacdo, nesta dimensdo da pesquisa, trata do comprometimento e suporte da alta
gestdo para a inovagdo. De acordo com a ISO (2020) convém que a Alta Direcdo demonstre
lideranca e comprometimento em relacdo ao sistema de gestdo da inovacdo. O Gltimo evento
de inovacdo, o TransformAudit, contou com a participacdo de todo o Comité de Administracédo
da unidade, incluindo o Auditor Geral, além da Presidente do Conselho de Administracdo, do
Presidente do Banco, do Coordenador do Coaud (Comité de Auditoria), além de executivos e
diretores de algumas areas da empresa. Esses resultados também podem estar relacionados aos
esforcos inovativos da unidade através das quatro edicdes do programa de inovagdo da
Auditoria, o InovAudit.

As questbes 6 (4,71); 16 (4,43); 21 (4,79) e 31 (4,40) possuem suas afirmativas
posicionadas na faixa “mais ou menos” e abordam visao de futuro e clareza na estratégia quanto
a abordagem de melhoria e inovacdes. As questdes 16 e 31, menos pontuadas na dimenséo,
demonstram que pode ndo haver tanta aderéncia entre o reconhecimento da importancia da
inovacdo da unidade e comprometimento da alta gestdo, com a estruturacdo de um caminho
(utilizando ferramentas e técnicas de previsdo), para experimentar e imaginar futuras ameacas
e oportunidades, ndo possuindo processos adequados para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos e determinar o que eles significam para a estratégia da unidade de auditoria.
Segundo Tidd e Bessant (2015) uma das fontes de estimulo da inovacdo é a exploracdo de
trajetdrias para a versdo dominante em uso diariamente. Varias ferramentas e técnicas para
prever e imaginar futuros alternativos podem ser usadas com intuito de ajudar na elaboracao de
estratégias, mas também sdo Uteis para estimular a imaginacdo com relacdo a novas

possibilidades para a inovacao.
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5.1.3 Organizacgdo

A média aritmética referente as questdes da dimensdo Organizacdo foi de 4,76. Esta

dimensédo também apresenta a afirmativa 28, Unica na dimenséo calculada como “pouco falsa”.

Grafico 8 - Médias das afirmativas dimenséo Organizagdo
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Fonte: Do autor

As médias das afirmaces estdo apresentadas na tabela 5:

Tabela 5 - Médias das afirmativas dimensdo Organizacdo

Afirmacdo Média
3 | Nossa estrutura de organizacdo ndo reprime a inovacdo, mas favorece sua ocorréncia. 5,19
8 | As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. 5,16
13 | As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria dos processos. 5,21
18 | Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente. 4,11

23 | A comunicacdo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da | 4,26
organizacao.
28 | Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovacéo. 3,53
33 | Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo precisam deixar a nossa unidade | 4,95
de auditoria para torna-las realidade.
38 | Trabalhamos bem em equipe. 5,63

MEDIA ARITMETICA 4,76

Fonte: Do autor
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O grafico Boxplot das afirmativas que comp&em esta dimensdo demonstra variabilidade
e disperséo dos dados entre as oito afirmativas, ndo identificando nenhuma semelhanca entre

o0s dados distribuidos nos primeiros, segundo (mediana) e terceiro quartil.

Grafico 9 - Boxplot dimensdo Organizagao
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Fonte: Do autor

Legenda: Boxplot (1) 3 Nossa estrutura de organizagdo ndo reprime a inovacgéo, mas favorece sua ocorréncia.
Boxplot 2 (8)As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. Boxplot 3 (13) As pessoas
estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria dos processos. Boxplot 4 (18) Nossa estrutura ajuda-nos a
tomar decisGes rapidamente. Boxplot 5 (23) A comunicacéo € eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para
cima e através da organizacdo. Boxplot 6 (28) Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao.
Boxplot 7 (33)Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo precisam deixar a nossa unidade de
auditoria para torna-las realidade. Boxplot 8 (38) Trabalhamos bem em equipe.

Registra-se que essa dimensao é a que apresenta maior amplitude entre as médias (2,10),
ou seja, maior diferenca entre as médias dentre as oito afirmativas. Assim, se as respostas para
as afirmacoes 3 (5,19); 8 (5,16); 13 (5,21) e 38 (5,63), posicionadas como pouco verdadeiras,
reconhecem que as pessoas trabalham bem em equipe, trabalham bem em conjunto além de
seus limites departamentais e estdo envolvidas com sugestdes de ideias para a melhoria dos
processos em uma estrutura que néo reprime a inovagao, alinhado com o entendimento de Tidd
e Bessant (2015) de que equipes tém mais a oferecer do que individuos em termos de fluéncia
de geracdo de ideias e de flexibilidade de solugdes, por outro lado, ponderam que a estrutura de
decisdo, o clima de apoio para a inovagdo e o sistema de comunicagdo precisam de

aprimoramento.
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Neste sentido, destaca-se a média da afirmativa 28 (3,53) — “nosso sistema de
recompensa e reconhecimento apoia a inovagdo” — que foi a segunda pior avaliagdo dentre todas
as afirmativas de todas as dimensdes. Sistemas de recompensas sdo pacotes de beneficios
materiais e imateriais disponibilizados pelas organizacfes a seus colaboradores a fim de
aumentar a motivacao e produtividade nas empresas (CARVALHO et al., 2012). Embora na
avaliacdo as médias da dimensdo ndo apontem uma relacdo direta entre o envolvimento dos
funcionarios em contribuir com as melhorias dos processos e 0 sistema de recompensa e
reconhecimento para a inovacdo, tratam-se de fatores correlacionados e que devem ser
trabalhados em conjunto. De acordo com Lederman (2016) no ambiente das empresas, 0S
fatores de incentivo, em conjunto com o papel da lideranga, sdo fundamentais para gerar um

ambiente propicio a inovacao.

5.1.4 Processos

A dimensdo Processos possui media aritmética de 4,69 com a menor amplitude dentre
as médias das afirmativas (0,76), demonstrando a maior proximidade entre as médias que
compdem essa dimensdo. O processo de inovagdo envolve um conjunto de atividades que
contempla a identificacdo, a geracdo de ideias e conceitos, além do desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos (OLIVEIRA et al., 2019).

Grafico 10 - Médias das afirmativas dimensdo Processos
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As médias das questdes sdo apresentadas na tabela 6:

Tabela 6 - Médias das afirmativas dimensdo Processos
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Afirmacéo Média
2 | Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo método | 5,05
ou servico de maneira eficaz, desde a ideia até suam implementacao.
7 | Nossos projetos de inovacdo geralmente sdo realizados no prazo e dentro do orcamento. 5,19
12 | Possuimos mecanismos eficazes para assegurar de que todos compreendam as necessidades do | 4,84
cliente.
17 | Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de processo, desde a ideia até a | 4,43
implementacdo bem-sucedida.
22 | Pesquisamos sistematicamente ideias de novos processos e métodos. 4,66
27 | Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todas as geréncias | 4,51
de auditoria no desenvolvimento de novos servicos/métodos ou processos.
32 | Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovacao. 4,72
37 | Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de métodos, processos ou | 4,15
Servicos para permitir que pequenos projetos rapidos acontecam.
MEDIA ARITMETICA 4,69

Fonte: Do autor

O gréfico Boxplot das afirmativas que compdem esta dimensdo demonstra que as
afirmativas 2 (5,05), 12 (4,84), 22 (4,66) e 32 (4,72) possuem os dados igualmente distribuidos

nos primeiros, segundo (mediana) e terceiro quartil,

Gréfico 11 - Boxplot dimensdo Processos
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Legenda: Boxplot 1 (2) Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo
método ou servigo de maneira eficaz, desde a ideia até suam implementacdo. Boxplot 2 (7) Nossos projetos de
inovacdo geralmente sdo realizados no prazo e dentro do orgamento. Boxplot 3 (12) Possuimos mecanismos
eficazes para assegurar de que todos compreendam as necessidades do cliente. Boxplot 4 (17) Possuimos
mecanismos eficazes para gerenciar a mudanga de processo, desde a ideia até a implementagdo bem-sucedida.
Boxplot 5 (22) Pesquisamos sistematicamente ideias de novos processos e métodos. Boxplot 6 (27) Possuimos
mecanismos adequados para assegurar 0 envolvimento prévio de todas as geréncias de auditoria no
desenvolvimento de novos servigos/métodos ou processos. Boxplot 7 (32) Temos um sistema claro para escolha
de projetos de inovagdo. Boxplot 8 (37) Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de
métodos, processos ou servigos para permitir que pequenos projetos rapidos acontecam.

Apenas as afirmativas 2 (5,05) e 7 (5,19) ficaram enquadradas como “pouco
verdadeiras”, e estabelece que os projetos sdo conduzidos dentro dos prazos e or¢camentos e de
que existem processos apropriados para ajudar no gerenciamento do desenvolvimento de um
novo método ou servico, desde a ideia até suam implementacéo.

As demais afirmativas se posicionaram como “mais ou menos”. Neste sentido, destaca-
se que a menor nota foi a afirmativa 37 (4,15), que trata da flexibilidade no sistema de
desenvolvimento de métodos, processos ou servigos para permitir que pequenos projetos
rapidos acontecam. De fato, a unidade de Auditoria investigada ndo possui um programa
sistematizado especifico para acolhimento e tratamento de sugestdes de melhoria continua ou
para tratamento das inovacdes menos incrementais.

Segundo Tidd e Bessant (2015) as inovacgOes variam em escala, natureza, grau de
novidade e outros. A Melhoria Continua (MC) e a Inovacéo séo estratégias que geram vantagem
competitiva para as organizacoes, seja em relacdo ao custo ou a diferenciacdo e ambas precisam
ser gerenciadas de forma a assegurar, no longo prazo, os resultados desejados (LIZARELLI;
TOLEDO, 2015).

5.1.5 Relacionamentos
A dimensdo Relacionamentos possui a menor média aritmética (4,49) dentre todas as

dimensdes e segunda maior amplitude dentre as médias das afirmativas (1,96). Ainda, esta

dimenséo possui duas afirmativas com médias na faixa da nota 3 - “pouco falsa’.
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Grafico 12 - Médias das afirmativas dimensdo Relacionamentos
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As média das questdes sdo apresentadas na tabela 7:

Tabela 7 - Médias das afirmativas dimensao Relacionamentos

Afirmacdo Média
4 | Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. 5,35
9 | Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da préxima vez, melhoremos nosso | 4,87

desempenho.
14 | Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a desenvolver | 3,72
nosso conhecimento.
19 | Trabalhamos préximos de nossos parceiros (usuarios de nossos servicos) na exploragédo e no | 4,42
desenvolvimento de novos conceitos.
24 | Colaboramos com outras unidades de auditoria interna para desenvolver novos processos e | 5,08
métodos.
29 | Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem nos ajudar — por | 4,56
exemplo, pessoas com conhecimento especializado.
34 | Trabalhamos proximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossos | 3,38
necessidades de habilidades.
39 | Trabalhamos proximos dos ‘“usuarios” principais de nossos servigos — unidades auditadas, | 4,58
reguladores e alta governanca — para desenvolver novos servicos inovadores.

MEDIA ARITIMETICA 4,49

Fonte: Do autor.

O grafico Boxplot das afirmativas que compdem esta dimensdo demonstra que as
afirmativas 9 (4,87), 24 (5,08), 29 (4,56) e 39 (4,58) apresentarem médias distintas, entretanto

possuem os dados igualmente distribuidos nos primeiros, segundo (mediana) e terceiro quartil.
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Gréfico 13 - Boxplot dimensdo Relacionamentos
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Legenda: Boxplot 1 (4) - H& um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. Boxplot
2 (9) Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da proxima vez, melhoremos nosso desempenho.
Boxplot 3 (14) Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a desenvolver nosso
conhecimento. Boxplot (4) 19 Trabalhamos proximos de nossos parceiros (usudrios de nossos servigos) na
exploracdo e no desenvolvimento de novos conceitos. Boxplot (5) 24 Colaboramos com outras unidades de
auditoria interna para desenvolver novos processos e metodos. Boxplot (6) 29 Tentamos desenvolver redes de
contato externas com pessoas que podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento especializado.
Boxplot (7) 34 Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossos necessidades
de habilidades. Boxplot (8) 39 Trabalhamos proximos dos “usudrios” principais de nossos servigos — unidades
auditadas, reguladores e alta governanca — para desenvolver novos servicos inovadores.

A maior média nesta dimensdo afirma existir um forte comprometimento com
treinamento e desenvolvimento de pessoas, com meédia de 5,35 — “pouco verdadeira”. De fato,
as acgoes de treinamento séo definidas no planejamento da Unidade de Auditoria, possuem
quantidade minimas de horas estabelecidas, e compdem o Acordo de Trabalho da Unidade.
Segundo o RAINT 2021, a Al do Banco “B” dispde de um Programa de Capacitagdo
Profissional da Auditoria Interna (Procap) cujo objetivo € orientar acBes de capacitacdo aos
seus funcionarios, de forma a direciona-los ao exercicio de suas atividades. O arcabouco de
treinamentos, cursos, formacgdes e eventos de capacitacdo estdo categorizados por temas e

categorias, conforme quadro 25:
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Quadro 25 — Tematicas formagdo Al Banco “B”

Tematica Conceito

Treinamentos e formacdes relacionadas ao
aprimoramento dos auditores por meio do
uso de novas ferramentas e desenvolvimento
de competéncias humanas e profissionais,
inovacdo, lideranca e formacgdes em cultura
analitica.

Competéncia dos Auditores

Eventos de capacitacdo relacionados a
Atividade de Auditoria | estratégia, planejamento, atuacéo e
acompanhamento da atividade de auditoria.

Capacitacdo relacionada ao universo
Universo de Auditoria | auditavel, processos corporativos e
arcabouco regulatério.

Fonte: Do autor

Ainda, as Normas Internacionais para a Préatica profissional de Auditoria Interna, do
I1A, exige que os auditores internos aprimorem seus conhecimentos, habilidades e outras
competéncias por meio do desenvolvimento profissional continuo com no minimo 40 horas de
treinamentos anuais. Esse requisito ajuda a garantir que os auditores internos permanecam
competentes na profisséo crescente e dinamica da auditoria interna (l11A, 2019).

Além disso, o Banco “B” também possui suas estratégias relacionadas as formacdes de
funcionarios, disponibilizando através da sua universidade corporativa mais de 1,2 mil cursos,
existindo trilhas especificas relacionadas ao tema inovagdo. O Acordo de Trabalho da unidade
também prevé no minimo 30 horas de treinamento anual. Entretanto, ndo existe nenhuma agdo
especifica para induzir aos funcionarios realizarem treinamentos com a tematica inovacéo,
salvo quando da realizacdo dos eventos do iNovAudit.

As afirmacgdes com médias avaliadas como pouco falsas abordam as parcerias com
universidades e outros centros de pesquisas (3,72) e o trabalho préximo do sistema de ensino
local e nacional para comunicar suas necessidades de habilidades (3,38). Trata-se de pontos
importantes em um sistema de inovacao, onde a busca por novas formas de gestao e incremento
tecnoldgico na inovacgdo faz surgir novos arranjos institucionais associados a percepcdo da
necessidade de aproximacao entre dois atores centrais nesse processo: 0s desenvolvedores de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e o setor produtivo (TEIXEIRA; ALMEIDA; FERREIRA,
2016). Neste sentido, tais parcerias se mostram estratégicas e tendem a concentrar-se num
espaco de proximidade, vinculadas as universidades e aos centros de pesquisa (CORREIA,;
GOMES, 2010).
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5.2 Modelo de autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovagdo de organizagOes -
MASGIO, baseado na Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020

Para construir a escala de maturidade para autoavaliacdo do MASGIO, Gomes (2021)
adotou a escala utilizada no Innovation Management Capabilities Assesment, que teve como
base a Norma 1SO 56.002, representada no quadro 26. A Innovation Management Capabilities
Assesment é uma ferramenta desenvolvida para que organizacfes determinem seu nivel de
maturidade em termos de capacidades de gestdo de inovacdo, inspirada na abordagem da
integracdo do modelo de maturidade de capacidade desenvolvida pela Carnegie Mellon
University (SIS, 2019).

O questionario utilizado na coleta de dados integra o Modelo e é indicado por Gomes
(2021) para ser aplicado aos gestores e colaboradores que desenvolvem atividades de PD&I na
organizacao, cujo sistema de gestdo da inovacéo sera avaliado. Neste sentido, no &mbito desta
pesquisa, 0 questionario foi aplicado aos membros do Comité de Administracdo da Auditoria
Interna, responsaveis pelas decisdes em ambito da Audit, além dos gestores integrantes do
Férum de Inovacdo da Auditoria, que sdo os gestores da trés geréncias coordenadoras de
processos da Auditoria Interna e que possuem, dentre as suas atribuicdes, a responsabilidade
pelo desenvolvimento e melhoria dos processos sob sua coordenacéo, ainda do coordenador do
evento de inovacdo da Auditoria, o TransformAudit, portanto, gestores que desenvolvem

atividades relacionadas a inovacéo.

Quadro 26 - Escala de maturidade para autoavaliacdo de um sistema de gestdo da inovacdo em relacéo aos itens
da Norma ABNT NBR ISO 56.002.

Escala | Nivel de Maturidade Descricdo
1 Embrionério, informal | A capacidade de gerenciamento do item da Norma é estabelecida ou
ou ad hoc estabelecida de maneira informal ou ad hoc. Ha casos em que a capacidade
de gerenciamento encontra-se em nivel embrionario.
2 Gerenciado em um | A capacidade de gerenciamento do item da Norma é estabelecida em nivel
nivel basico bésico.
3 Gerenciado de forma | A capacidade do gerenciamento do item da Norma se da de forma proativa.
proativa
4 Gerenciado A capacidade de gerenciamento do item da Norma se da de forma
sistematicamente sistematica e dindmica.
5 Otimizado A capacidade de gerenciamento do item da Norma é continuamente
aprimorada e otimizada. O item da Norma é gerenciado com base em
monitoramento ativo, feedback e aprendizagem.

Fonte: Adaptado de Gomes (2021)

Segundo Gomes (2021), o questionario pode ser respondido por meio de uma reunido

de consenso ou individualmente. Considerando tratar-se de profissionais de nivel executivo e
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gestores que atuam em geréncias estratégicas da unidade, nas primeiras consultas informais
com 0s pesquisados mostrou-se inviavel, por questdes de agenda, aplicar o questionario por
meio de uma reunido consensual, ou mesmo presencialmente, ainda que individualmente. Neste
contexto optou-se por encaminhar o formulario em versdo Word ao e-mail corporativo dos
profissionais, conforme descrito no Apéndice 04.

A pesquisa foi encaminhada em 01/08/2022 com prazo inicial de resposta para
15/08/2022. Neste periodo, apo6s avaliacdo inicial dos pesquisados e do tempo que cada
profissional dedicaria para resposta do instrumento, foi negociado uma prorrogacao do prazo
para 12/09/2022. Dos dez profissionais elegiveis, sete retornaram o instrumento de pesquisa
respondido. Dos trés que ndo responderam, um esteve ausente no periodo, e dois alegaram
problemas de disponibilidade de agenda. Considerando que 70% dos profissionais de nivel de
gestdo e decisorio responderam o instrumento de avaliacdo, avaliou-se como uma amostra
representativa.

Durante a pesquisa, o0s participantes ficaram livres para registrarem suas percepgoes ou
praticas da unidade relacionados a cada item da Norma, que pudessem justificar o nivel de
maturidade apontado. Trés respondentes registraram suas constatacdes de forma sistematizada,
para todos os itens da Norma. As constataces foram utilizadas para avaliacGes dos itens e
também como evidéncias para as emissdes das recomendaces.

Os resultados da autoavaliagdo do sistema de gestdo da Auditoria Interna do Banco “B”
estdo listados na Tabela 8. As colunas indicam os julgamentos dos sete respondentes,
adicionalmente foram calculados a média, a moda e a mediana, proporcionando a comparacao
destes dados com o nivel de maturidade definido de acordo com o modelo proposto por Gomes
(2021).

Tabela 8 - Resultados da audotavaliagdo Auditoria Interna Banco “B”

(Continua)

Clausulas e itens da Norma |R1|[R2 | R3] R4 | R5]|R6 | R7 | Média | Mediana | Moda

1. Contexto da Organizacgéo
1.1 Compreendendo a organizacdo e | 1 2 2 5 3 3 3 2,71 3 3
seu contexto
1.2 Compreendendo as necessidades e | 1 3 3 5 3 3 3 3 3 3
expectativas das partes interessadas
1.3 Determinando o escopo do sistema | 2 3 2 4 113 3 2,57 3 3
de gestdo da inovaco
1.4 Estabelecimento do sistema de | 2 3 2 4 4 3 3 3 3 3
gestdo da inovacéo

2. Lideranca
2.1 Lideranca e compromisso 3 3 3 4 | 4| 4 3 3,43 3 3
2.2 Politica de inovagéo 114 1 4 1] 4 3 2,57 3 1
2.3 Funcdes, responsabilidades e | 2 3 1 3 13| 4 4 2,86 3 3
autoridades organizacionais

3. Planejamento
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Tabela 8 - Resultados da audotavaliagdo Auditoria Interna Banco “B”

(Concluséo)

Clausulas e itens da Norma R1 | R2 | R3 | R4 | R5| R6 | R7 | Média | Mediana | Moda

3.1 Acdes para abordar oportunidadese | 1 2 1 (4] 4|3 2 2,43 2 1

riscos

3.2 Objetivos da inovagdo e| 3 | 3 | 1 | 4 | 1 | 4 | 3 2,71 3 3

planejamento para alcanca-los

3.3 Estruturas organizacionais 3 2 2 3 2 3 2 2,43 2 2

3.4 Portfdlios de inovacéo 2 | 3|2 |13|5]41]3 3,14 3 3
4. Suporte

4.1 Recursos 2 2 4 4 4 3 3 3,14 3 4

4.2 Competéncia 1 3 2 1413 2 4 2,71 3 3

4.3 Consciéncia 1 3 1 3 2 2 4 2,29 2 1

4.4 Comunicacdo 2 2 1 3 4 4 4 2,86 3 4

4.5 Informagdo documentada 11212133313 2,43 3 3

4.6 Ferramentas e métodos 1 2 3141314 4 3 3 4

4.7 Gerenciamento estratégico de | 1 3 1 (4|2 4 4 2,71 3 4

inteligéncia

4.8 Gestdo da propriedade intelectual 1 3 1 2 1 2 1 1,57 1 1
5. Operagdes

5.1 Planejamento e  controle | 2 3 2 3 4 4 3 3 3 3

operacional

5.2 Iniciativas de inovacdo 2 3 2 3 4 4 3 3 3 3

5.3 Processos de inovacao 3 2 2 3 4 4 4 3,14 3 4
6. Avaliacdo de desempenho

6.1 Monitoramento, medicdo, andlisee | 1 2 1 3 1 2 2 1,71 2 1

avaliacdo

6.2 Auditoria Interna 1 3 2 4 1 1 1 1,86 1 1

6.3 Andlise critica pela direcdo 1 |42 | 4|34 3 3 3 4
7. Melhoria

7.1 Geral 2 | 3 1 1312|413 2,57 3 3

7.2 Desvio, ndo conformidade e agcdo | 1 3 11| 4 11| 4 1 2,14 1 1

corretiva

7.3 Melhoria continua 2 3 2 4 2 3 3 2,71 3 2

Fonte: Do autor

A partir da avaliacdo dos setes profissionais da Auditoria Interna, optou-se pelo
emprego da légica fuzzy. Conforme sugerido por Gomes (2021) a légica fuzzy € indicada no
MASGIO para calcular os resultados coletivos da aplicacdo do instrumento respondido
individualmente pelos participantes, objetivando a reducdo da subjetividade inerente as
avaliacdes qualitativas, evitando o risco de viés nos julgamentos. A légica fuzzy se caracteriza
por ser descritiva, tal qual uma tradugdo, em que o tradutor decodifica o que € dito em funcgdes
denominadas de pertinéncia, cuja operacionalidade é feita por meio de operadores légicos
(LANZILLOTTI; LANZILLOTTI, 2014).

Segundo Gomes (2021), a teoria dos conjuntos fuzzy trata da inexatidao originaria de
um agrupamento de elementos em classes que ndo tém limites exatamente definidos. Para o

autor, o conceito de pertinéncia de um elemento em um conjunto, na teoria classica dos
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conjuntos fica bem definido, assim, os nimeros fuzzy s&o casos especiais de conjuntos fuzzy e
sdo Uteis para caracterizar valores aproximados e para modelar parametros baseados em
informacdes incertas e incompletas.

O quadro 27 tem a representacao dos termos linguisticos apresentados no quadro 26 -
Escala de maturidade para autoavaliacdo de um sistema de gestdo da inovagéo em relagdo aos
itens da Norma ABNT NBR ISO 56.002. O pardmetro mwi é o valor no universo que
corresponde ao grau de pertinéncia (GDP) maximo, os parametros Iwi e uwi representam os

limites inferior e superior do numero fuzzy, respectivamente (GOMES, 2021).

Quadro 27 - Escala de maturidade com nameros fuzzy triangulares

Termo linguistico para maturidade do item da norma Escala de maturidade | Iwi | mwi uwi

Embrionério, informal ou ad hoc 1 1 1 2
Gerenciado em um nivel basico 2 1 2 3
Gerenciado de forma proativa 3 2 3 4
Gerenciado sistematicamente 4 3 4 5
Otimizado 5 4 5 5

Fonte: Adaptado de Gomes (2021)

Considerando que os resultados obtidos sdo ndmeros fuzzy triangulares, Gomes (2021)
indica a necessidade de defuzzifica-los, sugerindo para isso 0 método proposto por Chou e
Chang (2008). Apds o recebimento das respostas dos participantes da autoavaliacdo, e
utilizando-se a correspondéncia entre a escala da maturidade e os nimeros fuzzy, definidos no
quadro 27, cria-se para os parametros Iwi, mwi e uwi o calculo da média, que no caso de nimeros
triangulares, equivale & média de cada um dos vértices.

A partir da avaliacdo dos sete avaliadores da Audit, estabeleceu-se, utilizando a escala
de maturidade com numeros fuzzy triangulares apresentados no quadro 27, 0s numeros fuzzy
triangulares para cada avaliador a cada item da norma, conforme tabela 9, em que R1 descreve

as respostas do avaliador 1, sucessivamente até o R7.

Tabela 9 - NUmeros fuzzy triangulares referentes a autoavaliagdo da Auditoria Interna Banco “B”

(Continua)

Cléausulas e itens da Norma [R1 [R2 [R3 [R4 [R5 |R6 [ R7
1. Contexto da Organizacéo

1.1 Compreendendo a organizacdo e seu | 1,1,2 | 1,23 | 1,23 | 455 2,3,4 2,34 | 2,34
contexto
1.2 Compreendendo as necessidades e | 1,1,2 | 234 | 234 | 455 2,34 234 | 2,34
expectativas das partes interessadas
1.3 Determinando o escopo do sistema de | 1,23 | 2,34 | 1,23 | 345 1,1,2 234 | 2,34
gestdo da inovacéo
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Tabela 9 - NUmeros fuzzy triangulares referentes a autoavaliagdo da Auditoria Interna Banco “B”

(Concluséo)

Clausulas e itens da Norma R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7
1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da | 1,2,3 | 2,34 | 1,23 | 3,45 3,45 2,34 | 2,34
inovacdo
2. Lideranca
2.1 Lideranca e compromisso 2,34 | 234 | 234 | 345 3,45 345 | 234
2.2 Politica de inovacéo 112 | 345 | 112 | 345 11,2 345 | 234
2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades | 1,2,3 | 2,34 | 1,1,2 | 23,4 2,3,4 345 | 345
organizacionais
3. Planejamento
3.1 Ac0es para abordar oportunidadeseriscos | 1,12 | 123 | 1,12 | 3,45 3,45 234 | 1,23
3.2 Objetivos da inovacdo e planejamento para | 2,34 | 2,34 | 1,1,2 | 3,45 1,1,2 345 | 2,34
alcanca-los
3.3 Estruturas organizacionais 2,34 | 123 ]| 123 | 234 1,2,3 234 | 1,23
3.4 Portfélios de inovacdo 123 | 234 | 123 | 234 4,55 345 | 234
4. Suporte
4.1 Recursos 123 | 1,23 | 345 | 345 34,5 2,34 | 234
4.2 Competéncia 112 | 234 | 123 | 345 2,34 123 | 345
4.3 Consciéncia 112 | 234 | 112 | 234 12,3 123 | 345
4.4 Comunicacédo 123 | 123 | 112 | 234 34,5 345 | 345
4.5 Informacdo documentada 112 | 123 | 123 | 234 2,34 234 | 234
4.6 Ferramentas e métodos 1,12 | 123 | 234 | 345 2,34 345 | 345
4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia | 1,12 | 2,34 | 1,12 | 345 1,23 345 | 345
4.8 Gestdo da propriedade intelectual 112 | 234 | 112 | 1,23 1,12 123|112
5. Operagdes
5.1 Planejamento e controle operacional 123 | 234 | 123 | 234 3,4,5 345 | 234
5.2 Iniciativas de inovacdo 123 | 234 | 123 | 234 3,4,5 345 | 234
5.3 Processos de inovacao 234 | 123 | 123 | 234 3,4,5 345 | 345
6. Avaliacdo de desempenho
6.1 Monitoramento, medicdo, andlise e | 11,2 | 1,23 | 1,12 | 2,34 1,1,2 1,23 | 1,23
avaliacdo
6.2 Auditoria Interna 112 | 234 | 123 | 345 1,12 112 | 1172
6.3 Andlise critica pela direcéo 112 | 345 | 123 | 345 2,34 345 | 234
7. Melhoria
7.1 Geral 123 | 234 | 112 | 234 12,3 34,5 3
7.2 Desvio, ndo conformidade e acdo corretiva | 1,12 | 234 | 1,12 | 345 1,12 345 | 112
7.3 Melhoria continua 123 | 234 | 123 | 345 12,3 234 | 234

Fonte: Do autor

O grau de pertinéncia maximo (GDP) é obtido pela divisdo do valor mwi pelo maximo

possivel, no caso 5. Os valores da média, mediana e moda estdo aqui representados para fins de

compara¢do da maturidade definida.

A tabela 10 consolida os calculos da média para cada parametro lwi. mwi e uwi:

Tabela 10 - NUmeros fuzzy triangulares, grau de pertinéncia e grau de maturidade

(Continua)

Clausulas e itens da Norma

| Iwi [ mwi| uwi | GDP | Maturidade | Média | Mediana | Moda

1. Contexto da Organizacéo

1.1 Compreendendo a organizacgéo | 1,85 | 2,71

€ seu contexto

3,57

0,54

2,71

2,71

3

3
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Tabela 10 - NUmeros fuzzy triangulares, grau de pertinéncia e grau de maturidade

(Concluséo)

Clausulas e itens da Norma Iwi | mwi | uwi | GDP | Maturidade | Média | Mediana | Moda
1.2 Compreendendo as 214 3 |38 | 06 2,99 3 3 3
necessidades e expectativas das
partes interessadas
1.3 Determinando o escopo do | 1,71 | 2,57 | 3,57 | 0,51 2,61 2,57 3 3
sistema de gestdo da inovacdo
1.4 Estabelecimento do sistemade | 2 3 4 0,6 3 3 3 3
gestdo da inovacéo
2. Lideranca
2.1 Lideranca e compromisso 2,43 | 3,43 | 443 | 0,68 3,43 3,43 3 3
2.2 Politica de inovacéo 2 |257[357]| 051 2,71 2,57 3 1
2.3 Funcbes, responsabilidades e | 2 | 2,86 | 3,86 | 0,57 2,91 2,86 3 3
autoridades organizacionais
3. Planejamento
3.1 Acbes para abordar | 1,71 | 2,43 | 3,43 | 0,49 2,52 2,43 2 1
oportunidades e riscos
3.2 Objetivos da inovacdo e | 2 |2,71|3,71 | 0,54 2,81 2,71 3 3
planejamento para alcancga-los
3.3 Estruturas organizacionais 143 1243|343 | 0,49 2,43 2,43 2 2
3.4 Portfélios de inovacdo 214 1314 | 4 0,63 3,09 3,14 3 3
4. Suporte
4.1 Recursos 2,14 [ 3,14 | 414 | 0,63 3,14 3,14 3 4
4.2 Competéncia 1,86 | 2,71 | 3,71 | 0,54 2,76 2,71 3 3
4.3 Consciéncia 157 2,293,229 | 0,46 2,38 2,29 2 1
4.4 Comunicacdo 2 |286]|386| 057 2,91 2,86 3 4
4.5 Informacdo documentada 157 1243|343 | 0,49 2,48 2,43 3 3
4.6 Ferramentas e métodos 2,14 3 4 0,6 3,04 3 3 4
4.7 Gerenciamento estratégico de | 2 | 2,71 | 3,71 | 0,54 2,81 2,71 3 4
inteligéncia
4.8 Gestdo da propriedade | 1,14 | 1,57 | 2,57 | 0,31 1,76 1,57 1 1
intelectual
5. Operagbes
5.1 Planejamento e controle | 2 3 4 0.6 3 3 3 3
operacional
5.2 Iniciativas de inovacdo 2 3 4 0,6 3 3 3 3
5.3 Processos de inovacdo 2,14 | 314 | 414 | 0,63 3,14 3,14 3 4
6. Avaliacdo de desempenho
6.1 Monitoramento, medicdo, | 1,14 | 1,71 | 2,71 | 0,34 1,85 1,71 2 1
anélise e avaliagdo
6.2 Auditoria Interna 143 1186|286 | 0,62 2,05 1,86 1 1
6.3 Anélise critica pela direcéo 214 | 3 4 0,6 3,05 3 3 4
7. Melhoria
7.1 Geral 1,86 | 257|343 | 0,51 2,62 2,57 3 3
7.2 Desvio, ndo conformidade e | 1,71 | 2,14 | 3,14 | 0,43 2,33 2,14 1 1
acao corretiva
7.3 Melhoria continua 1,71 12,71 | 3,71 | 0,54 2,71 2,71 3 2

Fonte: Do autor

Com base nos resultados apresentados nas tabelas anteriores e utilizando-se os pesos
finais dos itens da Norma que integram o modelo de autoavaliagdo, conforme Tabela 2, foi
possivel avaliar o nivel de maturidade atual do sistema da inovacdo da empresa, baseado na
ISO 56.002, demonstrado na tabela 11:
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Tabela 11 - Nivel de maturidade atual do sistema de gestdo da inovagdo Auditoria Interna Banco “B”

Clausulas e itens da Norma | Peso | Maturidade | Resultado
1. Contexto da Organizacéo
1.1 Compreendendo a organizacdo e seu contexto 0,087 2,71 0,24
1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas | 0,063 2,99 0,19
1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovacao 0,044 2,61 0,11
1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagdo 0,046 3 0,14
2. Lideranca
2.1 Lideranga e compromisso 0,141 3,43 0,48
2.2 Politica de inovagéo 0,034 2,71 0,09
2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades organizacionais 0,066 2,91 0,19
3. Planejamento
3.1 Ac0es para abordar oportunidades e riscos 0,068 2,52 0,17
3.2 Objetivos da inovagdo e planejamento para alcanga-los 0,039 2,81 0,11
3.3 Estruturas organizacionais 0,034 2,43 0,08
3.4 Portfdlios de inovacéo 0,021 3,09 0,06
4. Suporte
4.1 Recursos 0,029 3,14 0,09
4.2 Competéncia 0,030 2,76 0,08
4.3 Consciéncia 0,015 2,38 0,04
4.4 Comunicagdo 0,006 2,91 0,02
4.5 Informagéo documentada 0,007 2,48 0,02
4.6 Ferramentas e métodos 0,008 3,04 0,02
4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia 0,041 2,81 0,11
4.8 Gestdo da propriedade intelectual 0,013 1,76 0,02
5. Operacdes
5.1 Planejamento e controle operacional 0,024 3 0,14
5.2 Iniciativas de inovacdo 0,046 3 0,09
5.3 Processos de inovagao 0,031 3,14 0,14
6. Avaliacio de desempenho
6.1 Monitoramento, medicao, analise e avalia¢do 0,029 1,85 0,05
6.2 Auditoria Interna 0,004 2,05 0,01
6.3 Andlise critica pela diregéo 0,031 3,05 0,09
7. Melhoria
7.1 Geral 0,015 2,62 0,04
7.2 Desvio, ndo conformidade e a¢do corretiva 0,012 2,33 0,03
7.3 Melhoria continua 0,016 2,71 0,04
MATURIDADE DA UNIDADE DA AUDITORIA INTERNA BANCO “B” 2,85

Fonte: Do autor

A partir dos resultados apresentados na tabela 11, do nivel de maturidade de cada item
da norma e do nivel de maturidade geral da Auditoria Interna do Banco “B”, ¢ possivel
apresentar a hierarquia dos atributos e os termos linguisticos relacionados a avalia¢éo, conforme

gréafico 14:
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Gréfico 14 - Resultado da autoavaliagio do sistema de Gestdo de Inovagdo da Auditoria Interna Banco “B”

Resultado da Autoavaliagdo

2.1-Lideranga e compromisso I 3 43
5.3 — Processos de inovagdo I 3,14
4.1—Recursos I 3,14
3.4 - Portfélios de inovagdo I 3,09
6.3 — Andlise critica pela Diregdo NN 3 05
4.6 — Ferramentas e métodos I 3,04
5.2 —Iniciativas de inova¢do I 3
5.1 - Planejamento e controle operacional GGG 3
1.4 — Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagdo NI 3
1.2 — Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas GGG 2 99
4.4 - Comunicagdo I > 01
2.3 - Fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais I 2 01
4.7 - Gerenciamento estratégico de inteligéncia I ) 31
3.2 - Objetivos de inovagdo e planejamento para alcanga-los GGG 2,31
4.2 —Competéncias NI > 76

Item da Norma

7.3 — Melhoria continua 2,71

1.1 - Compreendendo a organizagdo e seu contexto I 71
7.1 - Geral 2,62
1.3 — Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovacdo I ) 61

2.2 - Politica de inovagdo 2,57
3.1 - Agdes para abordar oportunidades e riscos N 2,52

4.5 — Informagdo documentada 2,48

3.3 — Estruturas organizacionais NI 2,43
4.3 — Consciéncia 2,38
7.2 — Desvio, ndo-conformidade e agdo corretiva IIIINENNENEEEEEEEEEE————— 2,33
6.2 — Auditoria interna GGG 2 05

6.1 — Monitoramento, medigdo, andlise e avaliagdo INIIIIIIENEENENENGNGNGGNGNGNGNGNGNGGNG—————— 1,85
4.8 - Gestdo da propriedade intelectual GGG | 76

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Desempneho (Grau de Maturidade)

Fonte: Do autor

De acordo com o grafico, é possivel claramente identificar que o item melhor avaliado
da norma foi 0 2.1; que se refere a conveniéncia de que a alta direcdo demonstre lideranga e o
comprometimento em relacéo ao sistema de gestao da inovacgéo e os itens com piores avaliagcdo
sd0 0 6.1 e 4.8. Em relagdo ao item 6.1, trata da definicdo do que precisa ser monitorado e
medido e as ferramentas e métodos selecionados para este fim. O item 4.8 se refere ao
gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando a estratégia de inovacdo da
unidade.

Como proximo passo definido por Gomes (2021), foram elaborados sete graficos radiais
(um para cada clausula da Norma), que permitiram visualizar o grau de maturidade do sistema
de gestdo da inovacdo referente aos itens de cada clausula da Norma e o desempenho da
empresa em relacdo a clausula como um todo. Também, com auxilio do Excel, construiu-se as
matrizes importancia-desempenho — Importance-Performance Analysis (IPA), sendo o eixo
horizontal composto pela importancia atribuida para cada item da Norma, conforme tabela 2, e
0 eixo vertical pelo grau de maturidade da organizacdo em relagdo ao item, conforme tabela 11.
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De acordo com Gomes (2021), as respectivas escalas de importancia sdo definidas pelos
intervalos entre os valores maximos e minimos dos pesos finais calculados para cada itens de
cada clausula, conforme tabela 2.

As matrizes IPA, uma para cada clausula, permitem que os gestores tomadores de
deciséo na organizagao mapeiem quatro zonas para proposicéo de agdes voltadas para o alcance
dos niveis superiores de maturidade do sistema de gestdo da inovacdo (GOMES, 2021). Para o
desenvolvimento do modelo adotado na presente pesquisa, Gomes (2021) adotou a
classificacdo proposta por Slack (1994, apud GOMES, 2021) para definicdo das zonas de
decisdo e o pressuposto defendido por Slack e Lewis (2009, apud GOMES, 2021) para
determinar os valores que delimitam as quatro zonas da matriz importancia-desempenho,

conforme sintetizado no quadro 28:

Quadro 28 - Matriz-Importancia-Desempenho

Classificacéo Conceito Delimitacéo

Zona de Excesso Correspondente aos itens de baixa importancia e | Delimitada pelos valores acima
alto desempenho, sendo necessario avaliar se 0s | da curva exponencial que liga
recursos estdo alocados em nivel acima do o0s pontos (0;4) e (0,8;5)
necessario.

Zona Adequada Itens de importancia e desempenho equilibrados | Situada entre a reta que liga 0s
no curto e médio prazo, porém no longo prazo pontos (0;3) e (2;4) e a curva
esse equilibrio ndo se sustenta. exponencial que liga os pontos

(0;4) e (0,8;5).

Zona de Melhoria Itens de importancia e desempenho Delimitada pela curva

intermediarios. logaritmica que liga os pontos
(0,6;0) e (2 e 2) e aretaque
liga os pontos (0;3) e (2; 4).

Zona de Agdo Urgente | Itens de alta importancia e baixo desempenho, Situada entre o eixo horizontal
logo criticos, requerendo iniciativas urgentes na | e a curva logaritmica que liga
organizacéo sob avaliacéo. 0s pontos (0,6;0) e (2;2).

Fonte: Do autor, baseado em Gomes (2021) baseado em Slack (1999) e Slack e Lewis (2009)

O gréfico 15 se refere a clausula “Contexto da Organizagdo”, com 0S respectivos
resultados da autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovagdo associados a esta clausula.

Como ponto de atencdo, destacam-se os itens 1.1 e 1.3 com 0s menores niveis de
maturidade. Neste sentido, um dos respondente registrou em sua avaliacéo, para o item 1.1, que
no atual sistema de gestdo de inovacdo da unidade, as iniciativas sdo implementadas a partir da
realizacdo de eventos de captura de ideias, entretanto, ndo séo incorporadas no planejamento
da unidade para serem desenvolvidas nos anos seguintes.

Outro respondente ponderou que as inovagdes sugeridas séo frutos de propostas isoladas
das geréncias de auditoria, ndo obstante serem incentivadas pela alta administracdo e

implementadas pela unidade. Um terceiro respondente constatou que embora a unidade tenha
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evoluido bastante, ha necessidade de sistematizar e comunicar 0 monitoramento de questes
internas e externas que possam afetar a capacidade da auditoria de alcangar seus resultados a
médio e longo prazo, muito notadamente no que se refere a pessoas, processos/praticas e
tecnologias, existindo oportunidade para o aprimoramento no que se refere a “definir os

resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagao”.

Grafico 15 - Maturidade clausula “Contexto da Organizagdo”

Contexto da Organizacao

1.1 Compreendendo a
organizacdo e seu
contexto

2,71

1.2 Compreendendo
as necessidades e
expectativas das

partes interessadas

1.4 Estabelecimento
do sistema degestdo 3 2,
da inovacdo

2,61
1.3 Determinando o

escopo do sistema de
gestdo da inovacdo

Fonte: Do autor

Em relacdo ao item 1.3, um dos respondentes registrou que a Auditoria Interna, apesar
de estar ha quatro anos realizando eventos internos que buscam a inovacao em seus processos
e procedimentos, somente a partir de 2022 comegou a declarar, em seu planejamento, horas
destinadas a inovacao.

Outro respondente destacou que as expectativas sdo comunicadas anualmente somente
por ocasido de evento especifico para busca e selecdo de ideias. Ha oportunidade de melhoria
na comunicacdo ampla das necessidades das partes interessadas, escopo do sistema de gestéo
da inovacéo e limites das iniciativas.

O Gréfico 16 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Contexto da Organizagdo”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisao.

A totalidade dos itens da clausula “Contexto da Organizagdo” estdo distribuidos na zona
de “Melhoria”, isto €, o qual, de acordo com o modelo, deverdo ser objeto de iniciativas de

curto e médio prazo por parte da Audit para aprimoramento de seu sistema de gestao.
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Gréfico 16 - Matriz importancia — desempenho - “Contexto da Organizag¢do”

Matriz Importancia-Desempenho - "Contexto da Organiza¢ao"

Excesso?

Adequada

3 ° 14 ©1.2
°13 11

Melhoria
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Fonte: Do autor

O grafico 17 apresenta o nivel de maturidade com os resultados da autoavaliacao

referente a clausula “Lideranga”.

Grafico 17 - Maturidade clausula “Lideranca”
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Como destaque, o item 2.1 apresentou a maior maturidade entre todos os 28 itens da
Norma. Neste sentido, um dos respondentes ressaltou que a alta administragdo mostra-se
comprometida com a politica de implementacdo de inovacdo na unidade, entretanto, nao
demonstra acompanhamento das entregas de forma efetiva. Na mesma linha, outro respondente
destacou que o apoio da alta administracdo ocorre em ocasides especificas, como no evento
anual de ideagdo, contudo, 0 mesmo ndo ocorre de forma sistematica e estratégica.

Como ponto de atencdo o destaque € o item 2.2. Neste sentido um dos respondentes
apontou que a politica de inovacao, caso exista, ndo esta declarada e publicada junto as normas
e procedimentos. De acordo com Mucury (2019) uma politica de inovacgdo visa estruturar o
processo de gestdo da inovacdo nas organizagOes, em que cada organizagdo utiliza uma
metodologia para estrutura-la, a depender do nivel de maturidade em seus processos. Esse item
da Norma é de extrema relevancia considerando, que a partir da instituicdo de uma politica de
inovacdo, a unidade podera avaliar com maior clareza os resultados advindos das inovacgdes
(MUCURY, 2019).

O Grafico 18 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Lideran¢a”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisdo.

Gréfico 18 - Matriz importancia — desempenho - “Lideranca”
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De acordo com o grafico 18, os itens “Fungdes, responsabilidades ¢ autoridades
organizacionais”, “Lideranga e compromisso” e “Politica de inovagdo” estdo dispersos na zona
melhoria, devendo ser, portanto, objeto de iniciativas de curto e médio prazo por parte da
unidade de Auditoria do Banco “B” para que o desenho de seu sistema de gestdo da inovagao
no que tange a clausula “Lideranga” possa evoluir.

A clausula “Planejamento” estd representada no grafico 19.

Grafico 19 - Maturidade clausula “Planejamento”
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Fonte: Do autor

Como destaque, o item 3.4 apresentou a quarta maior maturidade entre todos os 28 itens
da Norma. Neste sentido, um dos respondentes ponderou que a gestdo do portfélio da inovacgéo
ainda estd em um nivel basico e circunscrita apenas aos projetos concebidos na fase de busca e
selecdo de ideias, que ocorre anualmente.

Ainda, refletiu que existem iniciativas de inovagdo na unidade que sdo executadas fora
do &mbito da gestdo do sistema de inovacao. Outro respondente registrou que verifica-se o
estabelecimento de movimentos para enderegar ideias, entretanto ndo se verifica a efetiva
concluséo desses movimentos.

Como ponto de atencdo o destaque é o item 3.3. Segundo um dos respondentes, nao
existe, de forma clara, a existéncia ou estabelecimento de uma area ou grupamento, responsavel
pela implementacdo de inovacgdo na unidade. Outro respondente indicou que a estrutura existe,

entretanto se encontra em estagio protétipo e ao final do periodo de testes espera-se que mais
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forca de trabalho seja agregada, de modo a compatibilizar a estrutura ao tamanho e pretensoes
de inovacdo da unidade.

A execucao dos processos de inovacgao estara sempre a cargo de pessoas, e € impossivel
ignorar a relevancia de fatores ligados ao modo como elas se relacionam entre si, com 0s
projetos e com a organizacdo, as configuragdes de poder que permeiam a empresa e as formas
com que as diferentes funcdes interagem (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).

O Grafico 20 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Planejamento”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisdao. Observa-se que 0s itens desta

clausula estdo distribuidos na zona de “melhoria”.

Gréfico 20 - Matriz importancia — desempenho - “Planejamento”

Matriz Importancia-Desempenho - "Planejamento
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Fonte: Do autor

Verifica-se que o item 3.4 “Portfélios de inovagdo” encontra-se proxima da linha que
separa a zona de “Melhoria” da zona “Adequada”. Os demais itens estdo posicionados na zona
de “Melhoria”. Todas requerem iniciativas de curto e médio prazo para melhorar o seu atual
desempenho, entretanto, com esfor¢o aparentemente menor para “Portfolios de inovagao” que
pode, a principio, ser priorizada frente os demais itens.

O grafico 21 apresenta 0 nivel de maturidade com os resultados da autoavaliacdo

referente a clausula “Suporte”.
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Gréfico 21 - Maturidade clausula “Suporte”
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Como destaque, o item 4.1 apresentou a segunda maior maturidade dentre todos os 28
itens da Norma. Neste sentido, em que pese tratar-se de itens com destaque, um dos
respondentes ressaltou que os recursos humanos sao alocados de forma insuficiente e que ndo
existe previsao orcamentéria para tal finalidade.

Na mesma linha, outro respondente registrou que apesar do estabelecimento de
movimentos de programas de inovacdo para o enderecamento das ideias/projetos, as acdes
dependem mais da motivacdo de seus componentes do que efetivamente uma sistematizacéo
desse movimento. Todavia, um terceiro respondente ressaltou que o fornecimento de recursos
para as iniciativas melhorou muito desde o langamento do programa de inovacgéo da unidade.

Quanto a dependéncia da motivacdo dos profissionais, demonstra de certa forma que as
acOes adotadas pela unidade, ao longo do tempo, surtiram esse efeito positivo, ainda que nédo
exista a sistematizagdo desse movimento. De acordo com Nagano, Stefanovitz e Vick (2014),
as praticas de recursos humanos contribuem com a cultura inovadora com trés pilares,
justamente a motivacao para o trabalho criativo, para o trabalho coletivo e para a busca pelo
préprio desenvolvimento.

Outro destaque € o item 4.5, com a sexta maior maturidade dentre todos os 28 itens da
Norma. Um respondente justificou que embora as informagdes necessérias e relevantes sejam
documentadas, inexistem padrdo, frequéncia de atualizacdo definida e repositorio Unico
especifico. Porém destacou que a criacdo de uma estrutura dedicada a coordenacéao do sistema

de gestdo da inovacgédo e com o principio da implementacdo da ISO 56.002, evidencia-se que a
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unidade planeja evoluir neste sentido. No mesmo entendimento, outro respondente ponderou
que apesar de existentes, as informacdes relacionadas aos projetos encontram-se esparsas e de
dificil localizacdo, porém, lembrou que existem projetos para um repositorio centralizado.

Segundo Viana e Valls (2016) ainda falta as organizacdes a visdo de longo prazo no
sentido de utilizar a memaria corporativa como alicerce para as agdes e tomada de decisdes. De
acordo com os autores a gestdo do conhecimento € um processo continuo e a memoria
corporativa, por meio de uma eficiente gestdo documental, mostra-se fundamental neste
processo, sobretudo na analise dos erros e acertos. Destaca-se que 0s respondentes reconhecem
que a Audit esta trabalhando neste sentido.

O item 4.8 apresenta a menor maturidade dentre todos os 28 itens que compdem a
norma. Dois dos respondentes declaram desconhecer o estabelecimento de gerenciamento da
propriedade intelectual na unidade. A maturidade deste item pode estar relacionada ao préprio
nivel de maturidade do programa de inovacdo da unidade, isso porque a gestao da propriedade
intelectual se correlaciona fortemente com a priorizacédo, pelas organizagdes, de suas estruturas
organizacionais, defini¢bes politicas, ou diretrizes e suporte para a gestdo de suas acbes em
inovacdo (PEREIRA, 2011), pontos que conforme resultado da autoavaliacdo da maturidade
carecem de aprimoramentos.

O Gréafico 22 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Suporte”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisdo. Observa-se nesta matriz que todos
os itens estdo distribuidos na zona de “Melhoria”, tanto pela diferenca de importancia atribuida
entre os itens dentro da clausula, quanto pelo desempenho apresentado. Assim, as acfes de
curto e médio prazo serdo necessarias por parte da Auditoria do Banco “B” para que seu sistema
de gestdo de inovacédo evolua em relacdo a esses itens da clausula. Considerando que a clausula
“Suporte” ¢ a que possui maior quantidade de itens dentre todas as clausulas, poderia ser
priorizada os itens 4.6 — Ferramentas e métodos e 4.4 - comunicacdo, que de acordo com a
matriz, encontram-se mais proximos da linha que separa as zonas de “Melhoria” da zona

“Adequada”, ainda que ndo sejam estes, os itens com maior importancia (peso) na matriz.
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Grafico 22 - Matriz importancia — desempenho - “Suporte”
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O grafico 23 apresenta a consolidacdo dos resultados da autoavaliacdo referente a
clausula “Operagdes”. Percebe-se que esta clausula é a que apresenta a distribuicdo de dados

mais equilibrada entre seus itens.

Gréfico 23 - Maturidade clausula “Operagdes”
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Como destaque, os trés itens desta clausula se posicionaram entre 0s nove primeiros
itens das 28 clausulas que compdem o modelo de autoavaliagdo. Um dos respondentes justificou
no item 5.1 que existem controles estabelecidos, em especial quanto aos critérios para avaliar
as iniciativas e processos de inovacdo, entretanto, indicou que inexistem controles
sistematizados para avaliar ou acompanhar o desenvolvimento, execucdo e finalizacdo de
projetos. Nesta mesma linha, outro respondente reconheceu que a unidade evoluiu quanto ao
item 5.2, entretanto, descreveu que ainda ndo ha& gerenciamento sistematico e padronizado,
inclusive métricas especificas, para as iniciativas de inovacdo. Quanto ao item 5.3 0s
respondentes destacaram como ponto positivo a realizacdo periddica de eventos de inovacéo
com a finalidade de colher ideias e melhorias e a implementagéo de salas de inovacéo para a
execucdo das ideias selecionadas, sobretudo em iniciativas de melhorias em processos de
carater incremental. Ainda, os respondentes destacaram o aprimoramento dos processos de
inovacdo com o passar do tempo, sobretudo na utilizacdo das técnicas para o desenvolvimento
das solugdes.

O Gréafico 24 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Operagdes”, com a demarcagao das quatro zonas de decisao.

Gréfico 24 - Matriz importancia — desempenho - “Operagdes”
Matriz Importancia-Desempenho - "Operagoes"
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Observa-se no gréafico 24 que todos os itens estdo posicionados na zona de “Melhoria”,
sendo o item 5.3 — Processos de inovagdo, o mais proximo da zona “Adequada”.
Na sequéncia, o grafico 25 apresenta a consolidacdo dos resultados da autoavaliacdo

referente a clausula “Avaliacdo de desempenho”.

Grafico 25 - Maturidade clausula “Avaliacdo de Desempenho”
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Como destaque, o item 6.3 apresentou a quinta maior maturidade entre todos os 28 itens
da Norma. Neste sentido, um dos respondentes ponderou que embora exista 0 pressuposto, ndo
ha evidéncias de revisdo periodica sistematica do sistema de gestdo da inovacdo. Segundo o
profissional, espera-se que a avaliacdo se torne sistematica ou, pelo menos, proativa com 0
estabelecimento de uma instancia de coordenagéo.

Como ponto de atencdo os destaques sdo os itens 6.1 e 6.2. O item 6.1 apresenta a
segunda pior autoavaliacdo dentre os 28 itens da norma. De acordo com um dos respondentes,
a forma de medi¢cdo e monitoramento do sistema de gestdo da inovacao, sobretudo em nivel
operacional, ainda ndo esta estabelecida. Contudo, ha procedimentos informais nesse sentido.
De acordo com Weber (2018) sdo poucas as organizac¢des que tém desenvolvido um modelo de
gerenciamento de inovacdo. A autora destaca que a grande questdo é que independente das
praticas para monitoramento e analise do sistema de gestdo da inovacdo, o ponto mais
importante é que elas estejam estabelecidas e adequadas de acordo com a necessidade ou

peculiaridade dos projetos de cada organizacao.
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O item 6.2 apresentou a terceira pior autoavaliacdo dentre os 28 itens da Norma.
Destaca-se que, de acordo com a Norma, que convém que a organizacdo realize auditorias
internas em intervalos planejados para fornecer informac6es sobre se o sistema de gestdo da
inovacéo estd em conformidade com: (i) os proprios requisitos da organizacgao para seu sistema
de gestdo da inovacdo; (ii) outros requisitos aplicdveis (GOMES, 2021). Segundo um dos
respondentes, anualmente, por ocasifo da Avaliagdo Anual do PGMQ?% — Programa de Gestdo
e Melhoria da Qualidade, o sistema de gestdo da inovagdo passa por alguma avaliacdo dos
auditores. Contudo, ndo ha evidéncias do preparo da equipe e nem de roteiro especifico para a
realizacdo dessas avaliagoes.

Segundo Pellegrini et al. (2014) a auditoria de inovagéo colabora na direcdo de provocar
um movimento de permanente reflexdo sobre a eficiéncia e eficacia do processo de inovacéao
no que concerne a: utilizacdo de procedimentos e instrumentos adequados no processo de
inovacdo; alinhamento entre inovacao e estratégia organizacional; estimulos a um ambiente
organizacional inovador; utilizacdo adequada de relacionamentos externos; e a captura do
aprendizado decorrente do desenvolvimento de inovaces.

O Grafico 26 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Avaliagdo de Desempenho”, com a demarcagao das quatro zonas de decisdo. Nota-se que
todos os itens estdo dispersos na zona de “Melhoria” € com posicionamentos distintos, sendo
necessarias acoes de curto e médio prazo para que a gestdo da inovagdo da Auditoria Interna
evolua em relacdo a esta clausula. Entretanto, importante destacar que o item 6.1 —
Monitoramento, medicédo, analise e avaliacdo é 0 que mais se posiciona mais proximo da zona
“Acdo urgente”, podendo neste caso ensejar esforgos imediatos para sua evolugdo,

considerando sua importancia na matriz importancia-desempenho.

21 PGMQ — Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade da Auditoria Interna do Banco “B”, elaborado
em consonancia com a legislacdo e regulamentacdo aplicaveis e orientacfes do Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido (CGU) e do The Institute of Internal Auditors (11A)
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Grafico 26 - Matriz importancia — desempenho - “Avalia¢do de Desempenho”
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O grafico 27 apresenta a consolidacdo dos resultados da autoavaliacdo referente a

clausula “Melhoria”.

Grafico 27 - Maturidade clausula “Melhoria”

Melhoria
7.1Geral
2,62
2,71 2,33 7.2 Desvio, ndo
7.3 Melhoria Continua conformidade e acdo

corretiva

Fonte: Do autor



170

Como destaque, o item 7.3 apresentou melhor maturidade da clausula “Melhoria”. Neste
sentido, um dos respondentes registrou que as melhorias do sistema de gestdo da inovacao da
unidade ocorrem ainda em nivel basico, entretanto, espera-se alguma evolucdo com o exercicio
da estrutura de coordenacao que foi recentemente estabelecida.

Como ponto de atencdo o destaque € o item 7.2 que apresenta a quarta pior avaliacdo
dentre os 28 itens da norma. De acordo dois dos respondentes, inexistem estruturacdo e
defini¢bes suficientes do sistema de gestdo da inovacdo da unidade para dar suporte as
avaliacOes de conformidade. A organizacdo deve determinar e selecionar oportunidades de
melhoria e implementar qualquer acdo e mudancas necessarias no sistema de gestdo da
inovacdo, considerando os resultados de avaliacdo de desempenho (SCHREIBER; SILVA;
NUNES, 2021).

De acordo com Schreiber; Silva e Nunes (2021), na gestdo da inovacdo € necessario
considerar agdes e alteracOes para manter ou aprimorar pontos fortes, abordar pontos fracos e
lacunas, corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

O Grafico 28 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Melhoria”, com a demarcacao das quatro zonas de decisao.

Gréfico 28 - Matriz importancia — desempenho - “Melhoria”
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Todos os itens da clausula Melhoria estdo concentrados em uma mesma regido na zona
de “Melhoria”, sendo necessarias a¢des de curto e médio prazo para que a gestdo da inovagao
da Auditoria Interna evolua em relacdo a esta clausula.

Em sintese, o que se observa é que todos os 28 itens das sete clausulas estdo na zona da
“Melhoria”. O que demonstra que as agdes direcionadas pela Unidade de Auditoria deverdo
contemplar iniciativas de curto e médio prazo para que seu sistema de gestdo da inovacao
evolua para patamares superiores em relagdo a seu nivel atual, conforme grafico 29, que

sintetiza o posicionamento de todos os itens da Norma.

Gréfico 29 - Matriz importancia — desempenho - “Geral”

Matriz Importancia-Desempenho - "Geral"
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Legenda: 1.1 — Compreendendo a organizagdo e seu contexto; 1.2 — Compreendendo as necessidades e
expectativas das partes interessadas; 1.3 — Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovacdo; 1.4 —
Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacéo; 2.1 — Lideranga e compromisso; 2.2 — Politica de inovacéo;
2.3 — Funcoes, responsabilidades e autoridades organizacionais; 3.1 — A¢fes para abordar oportunidades e riscos;
3.2 — Objetivos de inovacdo e planejamento para alcanca-los; 3.3 — Estruturas organizacionais; 3.4 — Portfélios de
inovagdo; 4.1 — Recursos; 4.2 — Competéncias; 4.3 — Consciéncia; 4.4 — Comunica¢do; 4.5 — Informacéo
documentada; 4.6 — Ferramentas e métodos; 4.7 — Gerenciamento estratégico de inteligéncia; 4.8 — Gestao da
propriedade intelectual; 5.1 — Planejamento e controle operacional; 5.2 — Iniciativas de inova¢do; 5.3 — Processos
de inovagdo; 6.1 — Monitoramento, medic&o, anélise e avaliagéo; 6.2 — Auditoria interna; 6.3 — Analise critica pela
Direcéo; 7.1 — Geral; 7.2 — Desvio, ndo-conformidade e acéo corretiva; 7.3 — Melhoria continua.
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O fato de inexistirem itens na zona de “Excesso” demonstra que ndo se alocam recursos
em demasia para elevar o nivel de maturidade de itens de baixa importancia relativa. Outro
ponto positivo € a inexisténcia de itens posicionados na zona de “Acdo urgente”, com uma
ressalva quanto ao item 6.1 — Monitoramento, medicao, analise e avaliacdo; que embora esteja
posicionado na zona de “Melhoria”, que é 0 que se encontra mais proximo da curva que separa
esta da zona de “A¢ao Urgente”.

Por outro lado, identifica-se conjunto de itens que se posicionam proximos da linha que
separa a zona de “Melhoria” da zona “Adequada”, o que pode representar menores esforgos no
curto espaco de tempo para evolugdo da maturidade da unidade nestes itens, a exemplo dos
itens 4.6 — Ferramentas e métodos; 3.4 — Portfolios de inovagdo e 5.3 — Processos de inovacéo.

Registra-se que 12 dos itens das clausulas estdo distribuidos a direita do nivel de
importancia, sendo o item 6.1 o mais proximo da zona “urgente” dentre todos os itens das
clausulas, nenhum item se destaca como o mais proximo da zona “adequada”. Neste contexto,
demonstra-se a necessidade da adogéo de agdes mais efetivas e de curto prazo para a melhoria
destes itens avaliados como 0s mais importantes.

Por outro lado, é possivel observar nos 16 itens que estdo posicionados no lado esquerdo
da matriz importancia-desempenho uma concentracdo de sete itens préximos da zona
“adequada”, podendo a unidade adotar acfes mais pontuais e de curto prazo para posicionar
estes itens na zona “adequada”. Ainda, nenhum item a esquerda da matriz se posiciona proximo
da zona de “a¢do urgente”, podendo a unidade direcionar, especificamente nestes itens, esfor¢os

de médio prazo para seu aprimoramento.

5.3 Discussao dos resultados e emissdo das recomendacdes de aprimoramento do sistema

de gestdo de inovaciao da unidade de Auditoria do Banco “B”.

Para a emissdo das recomendagdes para Auditoria Interna do Banco “B”, optou-se por
convergir os resultados da pesquisa aplicada seguindo 0 modelo MAGI de Tidd e Bessant
(2015) com os levantamento das informacgdes com os Gestores da unidade baseado no modelo
MASGIO proposto por Gomes (2021).

Nesta linha, Gomes e Nirazawa (2018) em avaliacdo a diferentes métodos de avaliagédo
e auditorias aplicadas a inovacao, observaram que a maioria dos métodos aplicados, utilizam
de termos diversos nos instrumentos de coleta de dados, se referindo-se a0 um mesmo

fendmeno, e todas tem em comum o objetivo de buscar avaliar a capacidade inovativa das
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organizagOes, sendo instrumentos que possibilitam a reflexdo que pode orientar a tomada de
decisdo, por meio do diagndstico gerado.

Foram separados entdo, as setes clausulas e 28 itens do modelo de Gomes (2021),
baseados na ABNT 1SO 56.002 e as 5 dimensdes e 40 afirmacdes do modelo de Tidd e Bessant
(2015) e a partir da andlise individual de cada item/afirmacGes, foram verificadas as
convergéncias entre 0s dois modelos, que serviram de base para a emisséo das recomendacdes,
sendo o Modelo de Gomes (2021) o catalisador, e as constatagdes do modelo de Tidd e Bessat
(2015) evidéncias.

Para facilitar a anélise de simetria por extensao, ou seja, a correspondéncia e semelhanca
entre os itens e as afirmativas dos dois modelos, foram destacadas as cinco dimensdes do
modelo de Tidd e Bessant (2015) e suas afirmativas, atribuindo para cada uma delas um cédigo,

destacando a dimenséo (D) e cada afirmativa desta dimenséao, conforme quadro 29.

Quadro 29 - Dimensdes e afirmativas modelo Tidd e Bessant (2015)

(Continua)
Dimensdes Afirmagao Cédigo
1 - As pessoas tem uma ideia clara de como a inovagdo pode nos ajudar a aprimorar nossos processos e D11
métodos.
6 - Nossa estratégia de inovagdo é expressa de maneira clara; assim todos conhecem as metas de melhoria. D12
11 - As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristicas — que nos proporciona uma vantagem em nossa D13
atuacdo.
16 - Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de previsdo), para D14
D1 - Estratégia experimentar e imaginar futuras ameagas e oportunidades.
21 - Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como nossa unidade de auditoria se desenvolvera por meio D15
da inovagdo.
26 -Ha comprometimento e suporte da alta gestdo para inovagdo. D16
31 - Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado e D17
determinar o que eles significam para a estratégia de nossa unidade de auditoria.
36 - Existe uma ligagdo clara entre os projetos de inovagdo que realizamos e a estratégia geral de nossa unidade D18
de auditoria.
2 - Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo método ou servigo de D21
maneira eficaz, desde a ideia até sua implementagéo.
7 - Nossos projetos de inovagdo geralmente sdo realizados no prazo e dentro do orgamento. D22
12 - Possuimos mecanismos eficazes para assegurar de que todos compreendam as necessidades do cliente. D23
17 - Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de processo, desde a ideia até a implementagdo D24

bem-sucedida.

D2 - Processos - - - — ~
22 - Pesquisamos sistematicamente ideias de novos processos e métodos. D25

27 - Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todas as geréncias de auditoria

X . . D26
no desenvolvimento de novos servigos/métodos ou processos.
32 - Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovagao. D27
37 - Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de métodos, processos ou servigos para D28
permitir que pequenos projetos rapidos acontegam.
3 - Nossa estrutura de organizagdo ndo reprime a inovagdo, mas favorece sua ocorréncia D31
8 - As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. D32
13 - As pessoas estdao envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria dos processos. D33
18 - Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisGes rapidamente. D34
D3 - Organizagdo | 23 - A comunicagdo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da organizagdo. D35
28 - Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagdo. D36
33 - Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo precisam deixar a nossa unidade de auditoria D37
para torna-las realidade.
38 - Trabalhamos bem em equipe. D38
D4 - 4 - Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. D41

Relacionamentos | 9 - Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da préxima vez, melhoremos nosso desempenho. D42
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Quadro 29 - Dimensdes e afirmativas modelo Tidd e Bessant (2015)

(Concluséo)

Dimensdes Afirmagdo Cédigo
14 -Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a desenvolver nosso D43
conhecimento
19 - Trabalhamos préximos de nossos parceiros (usudrios de nossos servigos) na exploragdo e no Daa
desenvolvimento de novos conceitos.

24 - Colaboramos com outras unidades de auditoria interna para desenvolver novos processos e métodos. D45
29- Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem nos ajudar — por exemplo, D46
pessoas com conhecimento especializado.
34 - Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossos necessidades de D47
habilidades.
39 — A proximidade com os principais usuarios para desenvolvimento de servigos inovadores D438
5 - Temos bons relacionamentos com nossos parceiros (considere por parceiros as areas auditadas). D51
10 - Somos bons em compreender as necessidades de nossos usudrios finais. D52
15 - Aprendemos a partir de nossos erros. D53
20 - Comparamos sistematicamente nossos métodos e processos com os de outras unidades de auditoria D54
D5 - interna.

Aprendizagem | 25 - Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras unidades de auditoria interna para que nos ajudem D55
a evoluir.
30 - Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da nossa empresa podem fazer uso disso. D56
35 - Somos bons em aprender com outras organizagoes. D57
40 - Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa gestdo da inovagdo. D58

Fonte: Do autor

Posteriormente, organizou-se as sete Clausulas e seus 28 itens, propostos pelo modelo

de Gomes (2021) e as respectivas correspondéncias por simetria das afirmativas do modelo de
Tidd e Bessant (2015), conforme quadro 30:

Quadro 30 - Simetria Clausulas/itens x Dimensdes/afirmativas Modelos MASGIO de Gomes (2021) e o modelo

MAGI de Tidd e Bessant (2015)

(Continua)
Clausulas Itens Codigo | Simetria (por extensao)
1.1 - Compreendendo a organizagao e seu contexto C11 D14
1.2 - Compreendendo as necessidades e expectativas das partes c12 D51; D52; D23; D44;
C1- Contexto da |Interessadas D48
Organizagdo 1.3 - Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagdo C13 D51; D44; D48
. . ~ . o D21; D12; D24; D18;
1.4 - Estabelecimento do sistema de gestao da inovagdo Cci14 D38: D28; D32
. . D34; D16; D26; D36;
. 2.1 - Lideranga e compromisso c21 D37; D38
C2-Lideranca 55 b litica de inovacio C22 |D12;D58
2.3 - FungGes, responsabilidades e autoridades organizacionais C23 | D34
3.1 - AgOes para abordar oportunidades e riscos C31 D42; D53; D14
C3 - Planejamento 3.2 - Objetivos da |n0\./a<;a.o e Planejamento para alcanga-los C32 D12; D15
3.3 - Estruturas organizacionais C33 D31; D33; D34; D26
3.4 - Portfélios de inovagdo C34 D22; D27
4.1 - Recursos Cc41 D32; D56
- D41; D13, D43; D55;
4.2 - Competéncia Cc42 D46; DA7; D57
C4 - Suporte 4.3 - Consciéncia Cc43 D12; D15; D37
4.4 - Comunicagao c44 D35
4.5 - Informagdo documentada Ca5
4.6 - Ferramentas e métodos C46 D21; D14; D25




175

Quadro 30 - Simetria Clausulas/itens x Dimensdes/afirmativas Modelos MASGIO de Gomes (2021) e o modelo
MAGI de Tidd e Bessant (2015)

(Concluséo)

Clausulas Itens Codigo | Simetria (por extens3o)
4.7 - Gerenciamento estratégico de inteligéncia ca7 3:3' DA6; D47; D56;
4.8 - Gestdo da propriedade intelectual C48
5.1 - Planejamento e controle operacional C51 D22; D18
o 5.2 - Iniciativas de inovagdo C52 D24; D28
C5 - Operagdes
5.3 - Processos de inovagdo C53 D11;D21; D24; D25;
: ¢ D17; D28
C6 - Avaliaciio de 6.1- Mor?itorar.nento, medicdo, analise e avaliagdo c61 D58
6.2 - Auditoria interna C62
desempenho T — T
6.3 - Andlise critica pela direcdo Cc63 D24
7.1 - Geral C71 D58
C7 - Melhoria 7.2 - Desvio, ndo conformidade e agdo corretiva C72 D42
7.3 - Melhoria continua C73 D58

Fonte: Do autor

O modelo MAGI foi adotado neste trabalho objetivando captar a percepcdo dos
funcionarios da Audit em relacdo a sua gestdo da inovacdo, para serem utilizadas como
evidéncias nas emissdes das recomendagfes, comparando 0 que 0s gestores pensam sobre a
inovacdo e como os colaboradores percebem como a inovagdo € gerida na unidade, uma vez
gue o modelo MASGIO foi desenvolvido para ser aplicado somente aos gestores e profissionais
que desenvolvem atividades de PD&I na organizacao cujo sistema sera avaliado.

Para emissdo das recomendacBes, mesmo que um relatorio esteja baseado em
evidéncias, bem documentado e preciso, ele pode ainda ser considerado como insuficiente se
ndo conseguir apresentar uma visdo equilibrada ou deixar de incluir pontos de vistas relevantes
e obtidos de diferentes perspectivas (INTOSAI, 2013).

Observam-se que todas as afirmativas do modelo de Tidd e Bessant (2015) tiveram ao
menos uma correspondéncia com os itens do modelo de Gomes (2021), entretanto, os itens 4.5
— Informacdo documentada; 4.8 — Gestéo da propriedade intelectual e 6.2 — Auditoria Interna,
do modelo de Gomes (2021) nédo tiveram nenhuma correspondéncia com o modelo de Tidd e
Bessant (2015).

A partir das correspondéncias entre os modelos, foram organizados os dados resultantes
da aplicacao destes e com o suporte da fundamentacéo tedrica levantada neste trabalho e foram
propostas recomendacdes para a tomada de decisdo estratégicas dos gestores da Auditoria
Interna do Banco “B”.

As recomendacdes indicam as unidades ac¢des para as correcdes de desconformidades,
tratamento de riscos e o aperfeicoamento dos processos em analise (REIS; HUBERT, 2020).

Para emissdo das recomendagdes, adotou-se algumas das caracteristicas desejaveis
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preconizadas por Reis e Hubert (2020) que, se respeitadas, aumentam a chance de elas atingirem

sua finalidade, sintetizadas no quadro 31:

Quadro 31 - Caracteristicas consideradas para emissao das recomendagdes

Caracteristicas Conceitos

Viavel e A recomendacdo deve indicar agdes objetivas para cuja realizacdo ndo pode haver

pratica obstaculos intransponiveis.

Relacdo custo- | Significa que o custo de implementacdo da recomendacéo deve ser baixo em relacdo ao

beneficio beneficio que dela advém.

Monitoravel A recomendacdo deve trazer os elementos suficientes que permitam verificar posteriormente
se 0 que se pretendia por meio da sua emissao foi alcancado.

Especifica Cada recomendacdo deve informar o que deve ser feito.

Significativa E necessario que as recomendacdes contribuam de fato para o aperfeicoamento da unidade.

Positiva Utilizar preferencialmente frases positivas, em lugar das negativas.

Convincente Devem se apoiar em fatos robustos e fluir logicamente desses fatos.

Direta E necessério que fique claramente identificado que o texto se trata de uma recomendaco.

Direcionada Devem ser direcionadas aos agentes que detenham a responsabilidade e competéncia legal
para coloca-las em prética.

Fonte: Adaptado de Reis e Hubert (2020)

As recomendacgdes foram estruturadas por item da Norma ISO 56.002, seguindo o

modelos de Gomes (2021), e estdo apresentadas nos quadros 32 a 59. Com as recomendacgdes

pretende-se indicar a UAI a¢bes para o aperfeicoamento de seu SGI, a partir da norma I1SO

56.002. O conjunto das recomendagdes compdem uma proposta de estratégia de gestdo da

inovacdo para a unidade. Segundos Gomes (2021), uma das principais contribui¢cdes do

MASGIO é o monitoramento da evolucdo da maturidade do sistema de gestdo da inovacéo da

organizacdo avaliada, tendo como suporte a matriz importancia-desempenho.
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Quadro 32 - Recomendagdes item “Compreendendo a organizagdo e seu contexto”

Clausulas e itens da Norma
1. Contexto da organizacdo

1.1 Compreendendo a organizacao e seu contexto

O que diz a norma: Convém que a organizagdo determine regularmente: (i) questdes externas e internas
relevantes para sua finalidade e que afetam sua capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema
de gestdo da inovacdo; e (ii) areas de oportunidade para realizacdo de valor potencial.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,71. De acordo com as
evidéncias, embora a unidade tenha evoluido, as iniciativas sdo implementadas a partir da realizagéo de eventos
de capturas de ideias sem, no entanto, estarem incorporadas no planejamento da unidade, havendo a
necessidade de sistematizar e comunicar 0 monitoramento de questfes internas e externas que afetam a
capacidade da auditoria de alcancar seus resultados a médio e longo prazo, existindo oportunidade para o
aprimoramento da definicio dos resultados pretendidos do sistema de gestdo de inovacao.
Pesquisa realizada com os colaboradores da unidade sugere que pode ndo haver tanta aderéncia entre o
reconhecimento da importancia da inovagdo da unidade com a estruturagcdo de um caminho (utilizando
ferramentas e técnicas de previsao), para experimentar e imaginar futuras ameagas e oportunidades, 0 que pode
comprometer a capacidade do sistema de Gestdo da unidade e a identificacdo de oportunidades para a
realizagdo de valor potencial.

Fundamentacdo tedrica: A complexidade dos sistemas organizacionais de inovagdo faz com que haja alta
especificidade e dependéncia do contexto particular ou setorial na caracterizagdo dos desafios de
gerenciamento da inovacdo de uma organizacdo. Desafios intraorganizacionais indicam alta interdependéncia
entre 0 contexto organizacional e a consisténcia dos processos de inovacdo (NAGANO; STEFANOVITZ;
VICK, 2014)

Recomendacéo:

(1) Instituir ferramentas e métodos, a exemplo da analise SWOT, e sistematizar o monitoramento de
guestdes externas e internas que afetam o sistema de gestdo de inovagédo da Auditoria Interna, e a
partir dai, definir as areas de oportunidades para realizagéo de valor potencial.

(2) Estruturar agdes, processo decisorio e comunicagao do programa de inova¢do de modo que: (i)
estejam vinculadas a estratégia e ao planejamento da unidade; e (ii) reflitam aspectos afetos a
manutencdo de sua capacidade de atender os diferentes stekeholders nos diferentes horizontes de
tempos necessarios.

Fonte: Do autor
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Quadro 33 - Recomendagdes item “Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas”

Clausulas e itens da Norma
1. Contexto da organizacdo

1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas
O que diz a norma: Convém que a organizagdo determine, monitore e revise: (i) as partes interessadas,
internas ou externas, atuais ou potenciais, relevantes para o sistema de gestdo da inovacédo e as areas de
oportunidade; (ii) as necessidades, expectativas e requisitos aplicaveis dessas partes interessadas; e (iii) como
e quando interagir ou se envolver com as partes interessadas relevantes.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,99. Segundo pesquisa, 0s
colaboradores entendem que a unidade possui bons relacionamentos com seus parceiros e € relativamente boa
em reconhecer as necessidades de seus usuarios finais. Entretanto, percebem que precisam aprimorar seus
mecanismos para assegurar que todos na unidade compreendam as necessidades de seus “clientes",
necessitando atuar mais préximos de seus parceiros para explorar e desenvolver novas solucdes e servigos
inovadores.

Evidencia-se que as principais liderancas da Auditoria Interna e do Banco “B” participam dos eventos de
inovacdo da unidade. Entretanto, embora a Auditoria Interna mantenha reunides periédicas com suas principais
partes interessadas, ainda ndo hé sistematizacdo para documentagdo e comunicacdo interna dessas expectativas
para suportar adequadamente o sistema de gestdo da inovacéo ou de suas iniciativas. Ainda, ficou evidenciado
que as principais inovacdes implementadas, tiveram como catalisadores, dores internas, e ndo demonstram
levarem em consideracao aspectos das partes interessadas externas.

Fundamentac¢do tedrica: Uma das tarefas essenciais na gestdo de projetos é o gerenciamento das partes
interessadas, também conhecidas por "stakeholders". Com as partes interessadas identificadas, o propdsito é
criar uma compreensdo adequada e estar atento as suas necessidades e expectativas (DA ROSA; ESTEVES,
2017). A definicdo de uma estratégia efetiva para o gerenciamento das partes interessadas em projetos de
inovacdo é fundamental, entretanto, no momento que a organizacao estende os limites do projeto permitindo
que outros participantes possam contribuir, a complexidade aumenta e, consequentemente novas abordagens
devem ser adotadas (NESELLO; FACHINELLI, 2017).

Recomendacéo:

(2) Incluir e explicitar nos mecanismos de feedbacks das principais partes interessadas questdes
relacionadas a inovagdo e a visdo de futuro da unidade de Auditoria Interna.

(2) Aprimorar os mecanismos para assegurar que todos na unidade compreendam as necessidades das
partes interessadas, definindo, sistematizando e aplicando metodologias para a adequada gestao dos
stekeholders na conducao dos projetos de inovacao.

Fonte: Do autor
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Quadro 34 — Recomendagdes item “Determinando o escopo e o sistema de gestdo da inovagio”

Clausulas e itens da Norma
1. Contexto da organizacdo

1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovacao

O que diz a norma: Convém que a organizagdo determine sua intencdo de inovagdo, os limites e a
aplicabilidade de seu sistema de gestdo da inovacdo para estabelecer o escopo deste sistema. Ao determinar
esse escopo, a organizacdo deve considerar: (i) as questdes externas e internas e as areas de oportunidade
mencionadas no item 1.1;(ii) as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas
referidas no item 1.2; e (iii) interacfes com outros sistemas de gestéo.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,61. Evidencia-se que a
Auditoria Interna, apesar de estar ha quatro anos realizando eventos internos que buscam a inovacdo em seus
processos e procedimentos, apenas recentemente comecou a declarar, em seu planejamento, horas destinadas
ainovacdo. Ainda, as expectativas sdo comunicadas anualmente somente por ocasido de evento especifico para
busca e selecdo de ideias. Ha oportunidade de melhoria na comunicacdo ampla das necessidades das partes
interessadas, escopo do sistema de gestdo da inovacdo e limites das iniciativas. Importante reforgar que os
colaboradores entendem que a Auditoria Interna precisa aprimorar seus mecanismos para assegurar que todos
na unidade compreendam as necessidades de seus “clientes”, necessitando atuar mais proximos de seus
parceiros para explorar e desenvolver novas solugdes e servicos inovadores.

Fundamentac¢do tedrica: Vérios autores ja comprovaram a complexidade do processo de inovagdo ao
demonstrarem que ele envolve uma intricada composi¢do de risco e incerteza e a necessidade de intensa
orquestracdo multifuncional (STEFANOVITZ; NAGANO, 2014). As empresas enfrentam grandes desafios ao
buscarem as interagdes de seus sistemas de gestdo com a gestdo da inovacdo de forma coerente, significativa
e prética, sendo importante desenhar com clareza um método de interacdo para evitar conflitos e problemas
entre os sistemas. Entretanto, as intera¢cdes ou integracGes como outros sistemas, em geral, aumentam as
satisfacOes das partes interessadas e melhora a comunicagdo em todos os niveis de gestdo (LOPES et al., 2022).

Recomendacéo:

(1) Determinar e documentar a intencao de inovacao, os limites e a aplicabilidade do sistema de gestao
da inovacao da unidade que devem compor seu escopo.

(2) Mapear os sistemas de gestdo da unidade e as interagdes destes com o sistema de gestéo de
inovacéo, conforme seu escopo definido.

Fonte: Do autor
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Quadro 35 - Recomendagdes item “Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagao”

Clausulas e itens da Norma
1. Contexto da organizacdo

1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacéo
O que diz a norma: Convém que a organizacdo estabelega, implemente, mantenha e melhore continuamente
um sistema de gestdo da inovacdo, alinhado com a intencdo de inovag&o, incluindo os processos e o suporte
necessarios e suas interagdes, de acordo com a orientagdo da norma e os principios de gestdo da inovagéo. A
intencdo de inovaco € a base para determinar a estratégia de inovagao. E ativado por uma cultura de suporte
e por meio de colaboracéo.
Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 3. Evidéncias demonstram
que a unidade implementou um Forum consultivo para tratar da inovacao, entretanto, sua atuacdo ainda é
esporadica e informal. Da mesma forma, implementou uma estrutura minima (02 funcionarios) para atuar de
forma ndo exclusiva com o tema inovacdo, estrutura ainda ndo formalizada nas disposi¢cdes normativas ou
divulgada para todas os funcionarios. As alocacdes de horas para realizacfes de acBes de inovagdo também
foram um avanco, porém sendo um desafio estabelecer critérios mais assertivos para as distribuicdes de horas
entre as geréncias e alinhamento do planejamento com a defini¢do das solugfes a serem desenvolvidas. Apesar
de verificar com frequéncia o estabelecimento de eventos de inovagéo na unidade, ndo se percebe uma agenda
fixa para sua realizagdo, os recursos dedicados a inovagdo sdo insuficientes e ndo existe nas normas que
suportam a atividade da auditoria interna processos relacionados a gestéo da inovagao.
Pesquisa realizada com os colaboradores reconhece que as pessoas trabalham bem em equipe na unidade,
inclusive além dos limites departamentais, o que favorece uma cultura de inovagdo entre os funcionérios.
Entretanto, ndo identificam com clareza o alinhamento dos projetos de inovacdo definidos com a estratégia
geral da unidade. Da mesma forma, apontam pela existéncia de processos para 0 gerenciamento e
desenvolvimento de um novo método, desde a sua ideia (programa de ideagao estabelecido e consolidado), até
a sua implementacdo, podendo ser mais flexivel o sistema de desenvolvimento dessas ideias para permitir que
pequenos projetos ocorram com maior rapidez e com mecanismos mais eficazes para o gerenciamento dessas
ideias até a implementacdo de solugdes bem sucedidas.

Fundamentacdo tedrica: A intencdo de inovar inclui a motivacdo, objetivos e contexto da organizacao,
gestores e os fatores organizacionais que podem encorajar ou restringir a inovacgéo e inclui estruturas de alto
nivel, processos, cultura e clima, equipes e individuos-chaves (TIDD, 2021). O desenvolvimento da estratégia
€ um dos elementos mais importantes na estrutura da gestdo inovadora, ndo somente de uma unidade de
auditoria interna de bancos, mas na gestdo inovadora da propria instituicdo financeira (GUSEYN;
NAZIRHODJA; AHMEDOV, 2018).

Recomendacéo:

(1) Estruturar uma agenda de eventos e de intencdo de desenvolvimento de solu¢des inovativas,
contemplando recursos previstos e inserindo no planejamento e no calendario oficial da Unidade.
(2) Considerar ao declarar a inten¢éo de inovagdo da unidade a defini¢do da estrutura, recursos,
objetivos, processos e interagdes internas e com outras diretorias do Banco.

Fonte: Do autor
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Quadro 36 — Recomendagdes item “Lideranga e compromisso”

Clausulas e itens da Norma
2. Lideranca

2.1 Lideranga e compromisso
O que diz a norma: Convém que a alta direcdo demonstre lideranca e o0 comprometimento em relagdo ao
sistema de gestdo da inovacdo: (i) ser responsavel pela efetividade e eficiéncia do sistema de gestdo da
inovacdo; (ii) garantir que a visdo, estratégia, politica e objetivos de inovagéo sejam estabelecidos, consistentes
e compativeis com o contexto e a direcdo estratégica da organizacdo; (iii) fomentar uma cultura de apoio as
atividades de inovacdo; (iv) garantir que o sistema de gestdo da inovacdo alcance os resultados pretendidos;
(v) garantir que estruturas, suporte, incluindo recursos e processos, necessarios para o sistema de gestdo da
inovacdo estejam disponiveis.
Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 3,43; 0 maior dentre todos
o0s 28 itens da norma. Evidéncias demonstram que a administracdo mostra-se comprometida com a politica de
implementacdo de inovacdo na unidade, principalmente nos eventos anuais de busca e selecdo de ideias,
podendo ser sistematizado e aprimorado este apoio através de instrumentos de definicdo da estratégia e
acompanhamento das entregas das solugdes.
A pesquisa realizada com os colaboradores ratifica a evidéncia de que existe comprometimento e suporte da
administracdo da Unidade para a inovacdo, sendo estd a maior média dentre as afirmativas que comp&em o
modelo de Tidd e Bessant (2015) na dimensdo estratégia, entretanto a espaco para o aprimoramento de
mecanismos que assegurem o envolvimento prévio de todas as geréncias de auditoria no desenvolvimento de
novos servigos/métodos ou processos. Outro ponto a ser aprimorado na avaliagdo dos funcionarios é que a
estrutura de gestdo da unidade pode ser mais agil, favorecendo a tomada de decisdes rapidas pelas geréncias.
Importante registrar que das 40 afirmativas avaliadas pelo modelo de Tidd e Bessant (2015) a segunda pior
avaliacdo aponta por deficiéncias no sistema de recompensa e reconhecimento de apoio a inovagéo o que pode
estar relacionada com a afirmativa de que a unidade ndo apresenta um clima de apoio as novas ideias como
poderia, embora os funcionérios reconhegam sua capacidade de trabalharem bem em equipe.
Fundamentacao tedrica: A escolha de qualquer estratégia, inclusive a inovadora, sempre implica a criacéo
de mecanismos organizacionais que propiciam sua implementagdo (GUSEYN; NAZIRHODJA; AHMEDOV,
2018), desta forma, o sucesso da implementacéo de uma estrutura que faca a gestdo da inovacgéo esta no apoio
da alta administragdo (TAJRA, 2020), no caso da Auditoria do Banco “B”, seu comité de administracdo. As
constatacBes reveladas, tanto no modelo de Gomes (2021) como no modelo de Tidd e Bessant (2015), se
alinham ao entendimento de Scherer (2016), de que para na constru¢cdo de uma cultura de inovagdo nas
empresas, a alta administracdo deve atuar, modificando estruturas e processos e sendo favorecida pelas relages
de trabalho entre as pessoas, sendo este no caso da unidade investigada, um ponto forte. Assim, uma cultura
de inovacdo bem desenvolvida demanda liderangas comprometidas, devendo ela alinhar a inovacdo com a
estratégia da unidade, por estipular a distribuicdo dos recursos e por estabelecer as regras de reconhecimento.
Se o discurso do novo ndo se consubstanciar na prética, a inovacdo ndo serd prioridade (SCHERER, 2016).
Recomendacéo:
(1) Uma vez definida, divulgar para os colaboradores a estratégia de inovagdo da unidade, bem como
sua interacdo com os demais sistemas de gestdo, a exemplo dos programas de avaliacao de
desempenho, premiacéo e reconhecimento.
(2) Estruturar plano de a¢do para potencializar a cultura de inovagdo da unidade, reconhecendo como
ponto forte o trabalho em equipe e colaborativo.

Fonte: Do autor
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Quadro 37 — Recomendagdes item “Politica de inovagio”

Clausulas e itens da Norma
2. Lideranca

2.2 Politica de inovagéo
O que diz a norma: Convém que a alta direcdo estabeleca, implemente e mantenha uma politica de inovacao,
garantindo: (i) o compromisso com as atividades de inovagao; (ii) o alinhamento da politica de inovagdo ao
contexto de atuagdo e a direcdo estratégica da organizacdo; (iii) uma estrutura para o estabelecimento de
estratégias e objetivos de inovacdo; (iv) os principios de gestdo da inovacdo sejam levados em consideracao;
(v) o compromisso de satisfazer os proprios requisitos do sistema de gestdo da inovacdo e outros aplicaveis,
além de considerar aspectos éticos e de sustentabilidade; (vi) compromisso com a melhoria continua do sistema
de gestdo da inovacdo. Base para determinar a estratégia de inovacdo. E ativado por uma cultura de suporte e
por meio de colaboracéo.
Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,57. Evidéncias
demonstram que embora exista comprometimento da administracdo da unidade com uma politica de
implementacdo de inovagdo, a mesma, caso existente formalmente, ndo estd declarada e publicada junto as
normas e procedimentos da Auditoria Interna.
Pesquisa realizada com os funcionérios aponta que os mesmos nao identificam com clareza a estratégia de
inovacdo da unidade, o que prejudica qualquer definicdo de meta de melhoria, ainda, entendem que a unidade
precisa evoluir na utilizagdo de mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando pode melhorar na sua
gestdo da inovagdo. Recentemente, a unidade produziu cartilha contendo 32 indicadores para mensuracao das
iniciativas de inovacédo e da gestdo da inovacdo — suportes para a melhoria do programa - mas como se trata
de iniciativa recente, ainda nao foi adequadamente divulgada e seus indicadores ainda ndo estdo no nivel
adequado de maturidade para serem aplicados.
Fundamentacgdo tedrica: De acordo com Bastos (2022) a politica de inovagdo é o ponto de partida para
empresas e instituicdes publicas que queiram atuar com gestdo da inovagao. A autora reforca que se trata de
um documento que compreende as regras de uma empresa sobre sua atuacdo para a promogéo da inovacéo,
sendo definida de acordo com cada realidade empresarial ou institucional, de uso continuo e que garante a
transparéncia das acBes, bem como o que esté sendo feito para inovar. Segundo Carvalho (2011) para que a
empresa tenha maior clareza de como esta em termos de Gestdo da Inovacdo, deve fazer uma autoavaliacéo
que Ihe permita perceber, por meio de indicadores, seus pontos frageis e refletir sobre as suas oportunidades
de melhoria. De acordo com Scherer (2016), ndo hd como avaliar o desempenho do processo de inovagdo na
empresa sem 0s indicadores corretos, a inovacdo deve ser medida sob diferentes perspectivas.
Recomendacéo:
(1) Estabelecer e implementar politica de inovacao da unidade, reforgando o compromisso com as
atividades de inovacdo, declarando o alinhamento dessa politica de inovagédo com o contexto da
unidade.
(2) Divulgar, aplicar e analisar os indicadores estabelecidos para inovacéo, disponibilizando
informagdes de quais perspectivas serdo mensuradas, quando seréo utilizados e com qual
periodicidade e o periodo sera revisado, como forma de validacédo e verificacdo de sua eficacia e de
subsidios & tomada de deciséo.
Fonte: Do autor
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Quadro 38 — Recomendagdes item “Fungdes, responsabilidades e autoridades”

Clausulas e itens da Norma
2. Lideranca

2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades

O que diz a norma: Convém que a alta diregdo garanta que as responsabilidades e autoridades das funcées
relevantes para o sistema de gestdo da inovacdo sejam atribuidas, comunicadas e compreendidas dentro da
organizacao para: (i) garantir que o sistema de gestdo da inovagao atenda as orientagdes deste documento; (ii)
reportar a alta geréncia o desempenho do sistema de gestdo da inovacdo e as oportunidades de melhoria em
tempo habil; e (iii) garantir que a integridade do sistema de gestdo da inovacdo seja mantida..

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,91. Evidéncias
demonstram que as responsabilidades pelo atual modelo, utilizado na Auditoria Interna, estdo compreendidas,
entretanto, sua autoridade, responsabilidades e funcGes relevantes ndo se encontram formalmente definidas e
ndo comunicadas para a comunidade prejudicando, assim, sua autoridade e reconhecimento pela comunidade
em geral.

Pesquisa realizada com os funcionarios demonstram que a estrutura da unidade ndo ajuda na tomada de
decisBes de forma répida. Essa avaliacdo replicada em uma estrutura cujas fungdes, responsabilidades e
autoridades ndo estejam formalmente definidas ou documentadas podem engessar 0 processo.

Fundamentacgdo tedrica: A gestdo deve atribuir a responsabilidade e autoridade, de forma especifica, para
assegurar que o sistema de gestdo da inovagao atenda as orienta¢des desta norma, e que sua integridade seja
mantida. Estas responsabilidades e autoridades podem ser atribuidas as funcGes existentes ou a papéis
dedicados com foco na gestdo geral da inovagdo bem como em iniciativas especificas focadas em atividades
que visam promover a inovacgdo (SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacéo:

(1) Formalizar fungdes e papeis e comunicar as responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes
para o sistema de gestdo da inovac¢éo da Unidade.

(2) Estabelecer reportes, parametros e periodicidade para o ComAud — e outras partes interessadas -
do desempenho do sistema de gestdo da inovacao e as oportunidades de melhorias identificadas.

Fonte: Do autor
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Quadro 39 - Recomendagdes item “Ac8es para abordar oportunidades e riscos”

Clausulas e itens da Norma
3. Planejamento

3.1 Acles para abordar oportunidades e riscos

O que diz a norma: O que diz a Norma: Ao planejar o sistema de gestdo da inovagdo, convém que a
organizacdo considere os problemas relacionados ao seu contexto, as necessidades, expectativas e 0s requisitos
das partes interessadas e determine as oportunidades e riscos que precisam ser abordados para: (i) garantir que
o sistema de gestdo da inovacgdo possa alcancar os resultados pretendidos; (ii) aprimorar os efeitos desejados;
(iii) prevenir ou reduzir efeitos indesejados; (iv) comparar os efeitos da aceitacdo do risco com os da prevencao;
e (v) alcancar a melhoria continua.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,52. De acordo com as
evidéncias, embora exista anualmente um momento para busca e selecdo de ideias de inovacdo, ndo ha
planejamento de médio e longo prazo que garanta o atingimento dos objetivos pretendidos e melhoria continua.
Também ndo ha monitoramento continuo de expectativas dos “stakeholders”, riscos, limitagdes e problemas
associados.

Pesquisa realizada com os funcionarios apontam oportunidade para sistematizar a aprendizagem pelo erro,
além de espaco para o aprimoramento na alocacdo de tempo para revisdo dos projetos para a melhoria do
desempenho da unidade. Ainda, pode ndo haver tanta aderéncia entre o reconhecimento da importancia da
inovacdo na unidade com a estruturagdo de um caminho (utilizando ferramentas e técnicas de previsao), para
experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades, ndo possuindo a unidade processos adequados para
examinar novos desenvolvimentos tecnolégicos e determinar o que eles significam para a estratégia da unidade
de auditoria.

Fundamentacdo tedrica: Projetos de inovacdo geralmente apresentam elevado nivel de riscos e incertezas,
além de dificuldades na definicdo de requisitos, atributos e escopo (ROVAI; CATTINI JUNIOR; PLONSKI,
2013). Assim, gerenciar a inovacdo pode ser altamente problematica quando um grande ndmero de projetos
excede seus orgamentos, sdo executado de modo tardio e, até mesmo, deixam de atender plenamente seus
objetivos (CARMONA et al., 2014). Desta forma, a indugdo para a inovagdo deve ser feita por ferramentas e
métodos especificos, considerando o contexto da empresa, bem como o nivel de incerteza e risco de seus
projetos de inovacao, assim como de suas oportunidades (SCHERER, 2016).

Recomendacéo:

(1) Considerar no planejamento de médio e longo prazo para a inovacao da unidade: (i) o contexto, as
necessidades, expectativas das partes interessadas, determinando as oportunidades e riscos que
precisam ser abordados; (ii) Processo de definicdo de métricas, registro de experiéncia e erros e seus
respectivos tratamentos, para projetos relacionados ao SGI.
Fonte: Do autor
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Quadro 40 - Recomendagdes item “Objetivos da inovacdo e planejamento para alcanca-los”

Clausulas e itens da Norma
3. Planejamento

3.2 Objetivos da inovacéo e planejamento para alcancé-los.
O que diz a norma: Convém que a organizacao estabeleca objetivos de inovagdo de forma consistente com
as funcdes e niveis relevantes da organizagdo. Convém que a organizagao estabeleca os objetivos de inovacéo
e planeje como alcanca-los de forma que: (i) sejam alinhados com a politica de inovagdo e almejem a visdo de
inovacdo; (ii) sejam consistentes com as funcdes e niveis organizacionais relevantes; (iii) sejam mensuraveis
(se praticaveis) ou verificaveis; (iv) levem em consideracdo os requisitos aplicaveis; (v) sejam monitorados;
(vi) sejam comunicados e compreendidos; e (vii) sejam atualizados, conforme apropriado.
Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,81. De acordo com as
evidéncias, a unidade ainda carece de sistematizacdo para a realizacdo das inovaces, sobretudo para aquelas
que sdo realizadas pelas geréncias de forma isolada, ndo capturadas pelo sistema de gestdo de inovacdo da
unidade.
Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a estratégia de inovacdo da unidade ainda precisa ser
expressa de maneira clara, os funcionarios entendem que as equipes ainda ndo possuem claramente uma visao
compartilhada de como a unidade de auditoria se desenvolvera por meio da inovag&o.

Fundamentacdo tedrica: A intencdo de inovar inclui a motivacdo, objetivos e contexto da organizagdo e seus
gestores (TIDD, 2021). Ao realizar o planejamento de como atingir seus objetivos de inovacéo, a organizacéo
deve determinar o que serd feito, considerando as areas de oportunidade identificadas e os tipos de inovacées
a serem focados, identificar quem estara envolvido, em termos de partes interessadas internas e externas e o
que sera necessario para alcancar seus objetivos. E significativo conhecer até que ponto os objetivos de
inovacdo foram alcancados, o desempenho de portfélios, iniciativas e processos de inovagdo,
compartilhamento de conhecimento e aprendizado de sucessos e fracassos, bem como os desvios, ndo
conformidades e agdes corretivas e seu monitoramento, medicdo, analise e avaliacdo de resultados de auditoria
(SILVA, 2020a).

Recomendacéo:

(1) Sistematizar a relacéo entre objetivos, portfolios e projetos, de modo a contemplar sua vinculagéo
as métricas apropriadas e a uma agenda estabelecida de comunicacao.

(2) Planejar como atingir os objetivos de inovagédo declarados, contemplando responsabilidades, o que
sera feito, as areas de oportunidade identificadas, critérios de mensuracao, revisao e melhoria do
processo.
Fonte: Do autor

Quadro 41 - Recomendagdes item “Estruturas organizacionais”
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Clausulas e itens da Norma
3. Planejamento

3.3 Estruturas organizacionais.
O que diz a norma: Convém que a alta direcdo da organizagdo: (i) garanta a existéncia de estruturas
organizacionais relevantes e adaptaveis para alcancar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da
inovagdo; (ii) considere como a criatividade e a exploragdo de novos conhecimentos, por um lado, e a
implantacdo e a eficiéncia, por outro, podem coexistir ou ser integradas a organizacao; (iii) considere o
estabelecimento de estruturas organizacionais dedicadas e apropriadas ao tamanho da organizacéo.
Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliagdo da maturidade do item ficou em 2,43. De acordo com as
evidéncias ndo esta clara, a existéncia ou estabelecimento de uma area ou grupamento, responsavel pela
implementacdo de inovacgdo na unidade. Ainda que a exista, ela se encontra em estagio prototipo e espera-se
que mais forca de trabalho seja agregada, de modo a compatibilizar a estrutura ao tamanho e pretensdes de
inovacdo da unidade.
Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que as pessoas estdo envolvidas com sugestdes de ideias para a
melhoria dos processos e entendem que a estrutura da unidade ndo reprime a inovacdo, mas favorece sua
ocorréncia, ainda que avaliem que mesma estrutura ndo favoreca a tomada de decisdes rapidas. Por outro lado,
a pesquisa apontou que a unidade ainda ndo possui 0s mecanismos adequados para assegurar o envolvimento
prévio de todas as geréncias de auditoria no desenvolvimento de novos servigos/métodos ou processos.

Fundamentac¢do tedrica: A gestdo da inovacdo tem inicio na criatividade e segue depois um processo
estruturado, de definicdo de estratégias, de estabelecimento de prioridades, de avaliacdo de ideias, de gestao
de projetos e de monitoramento de resultado (SCHERER, 2016). As empresas que sd0 menos burocraticas
quando se trata tomada de decisdes sao mais propensas a promover uma cultura favoravel a inovagéo (SILVA
et al., 2018). Assim, é essencial a criacdo e implementacdo de uma estrutura organizacional flexivel que terd a
capacidade de responder pelo processo de inovacdo, realizar uma analise detalhada de todas as ideias
inovadoras e sugestdes internas e externas, usar ativamente o conhecimento, monitorar de perto o progresso
do processo de inovacgéo e aprender com os resultados das suas diferentes fases (LENDEL; HITTMAR,;
SIANTOVA, 2015).

Recomendacéo:

(1) Estabelecer e divulgar a estrutura organizacional e funcional relacionada ao SGI, considerando a
alocacao de recursos e vinculagdes necessarias ao atingimento dos objetivos pretendidos a luz da
estratégia da unidade.

Fonte: Do autor

Quadro 42 - Recomendagdes item “Portfolios de inovagdo”

Clausulas e itens da Norma
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3. Planejamento

3.4 Portfélios de Inovacao.
O que diz a norma: Convém que a organizacdo estabeleca, gerencie, avalie regularmente e priorize o portfélio,
ou varios portfdlios de iniciativas de inovacdo.

Andlise dos resultados e evidéncias: Este item apresentou a quarta maior maturidade entre todos os 28 itens
da Norma, com 3.09. Evidéncias apontam que a gestao do portfélio da inovacdo ainda estd em um nivel basico
e circunscrita apenas aos projetos concebidos na fase de busca e selecdo de ideias, que ocorre anualmente.
Ainda, existem iniciativas de inovacdo na unidade que sdo executadas fora do ambito da gestdo do sistema de
inovagdo, mas ndo capturada pelo Sistema de Gestao da Inovagédo da unidade. Outro ponto é o estabelecimento
bem sucedido de movimentos para coletar ideias, ndo se verificando, com a mesma eficiéncia, a efetiva
conclusdo desses movimentos.

Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que projetos de inovagao geralmente séo realizados no prazo e
dentro do orcamento, entretanto, na opinido dos funcionérios, a unidade ndo possui um sistema claro para
escolha desses projetos de inovacao.

Fundamentagdo tedrica: Segundo Holtzman (2014), o portfélio deve ser estabelecido, gerenciado, avaliado
regularmente e priorizado. As iniciativas constantes no portfélio devem estar alinhadas, com a estratégia de
inovacdo e seus objetivos. Deve-se ter a consisténcia entre iniciativas dentro e fora dos portfélios de inovacao
e realizar as sinergias necessarias, incluindo possibilidades de reutilizagao e otimizag¢do em relagéo a recursos,
tecnologias, plataformas e processos.

Recomendacéo:

(1) Definir e divulgar os critérios adotados para defini¢do do portfélio de inovacéo, seu objetivo e
alinhamento com a estratégia da unidade, os critérios e a periodicidade para selecdo e avaliacdo das
iniciativas estabelecidas.

Fonte: Do autor

Quadro 43 - Recomendagdes item “Recursos”

Clausulas e itens da Norma

4. Suporte
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4.1 Recursos.
O que diz a norma: Convém que a organizacao determine e forneca em tempo habil os recursos necessarios
para o estabelecimento, implementagdo, manutencdo e melhoria continua do sistema de gestdo da inovacéo.
Convém que a organizacdo: (i) determine, forneca e gerencie as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura
fisica e virtual; e (ii) estabeleca uma abordagem para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do
conhecimento.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item 4.1 apresentou a segunda maior maturidade dentre todos os 28
itens da Norma com maturidade de 3,14. Neste sentido, as evidéncias demonstram que o fornecimento de
recursos para as iniciativas de inovacdo melhorou muito desde o lancamento do programa de inovacgdo da
unidade, entretanto, os recursos humanos ainda sdo alocados de forma insuficiente. Ainda, apesar do
estabelecimento de movimentos de programas de inovacéo para o enderecamento das ideias/projetos, as acdes
dependem mais da motivacao de seus componentes do que efetivamente uma sistematizacdo desse movimento.
Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que as pessoas trabalham bem em equipe, além de seus limites
departamentais, entretanto reconhecem que precisam melhorar no que tange a capturar aquilo que aprendem
para que outros dentro da nossa empresa possam fazer uso disso.

Fundamentacdo tedrica: Os recursos sdo fatores limitantes para o aproveitamento de oportunidades de
inovacgdo na busca de caminhos para atingir os objetivos definidos. Os recursos sdo chaves para a capacidade
de inovacdo da empresa, interligados com outros fatores, como conhecimentos, experiéncia, capacidades e
habilidades gerenciais que a empresa tem a sua disposicéo para fins de gestdo de processos de inovagdo. Em
muitos casos, 0s gestores ndo tém informacdes suficientes sobre os recursos e meios disponiveis para o
planejamento de atividades inovadoras, aumentando a probabilidade de insucesso na implementacédo de projeto
de inovacdo (LENDEL; HITTMAR; LATKA, 2015).

Recomendacéo:

(1) Considerar no planejamento da unidade os recursos necessarios para o estabelecimento das
iniciativas de inovagdo a luz dos objetivos, estratégias e portfolios definidos.

(2) Definir abordagem para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento relacionados
aos conduzidos em &mbito do SGI.

Fonte: Do autor

Quadro 44 - Recomendagdes item “Competéncia”

Clausulas e itens da Norma

4. Suporte

4.2 Competéncia.
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O que diz a norma: Convém que a organizacdo estabeleca uma abordagem para o desenvolvimento e
gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovacdo. Convém que organizacao:
(i) determine as competéncias necessarias; (ii) garanta a qualificagdo dessas competéncias; (iii) estabeleca um
inventario das competéncias existentes da organizacéo e identifique lacunas; (iv) estabelega as conexdes para
alavancar a competéncia coletiva da organizacdo e alinhe as competéncias internas com aquelas de partes
interessadas externas relevantes; e (v) retenha informacBes documentadas apropriadas, como evidéncias da
competéncia organizacional no gerenciamento de seu sistema de gestdo da inovacéo.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item 4.2 apresentou maturidade de 2.76. Neste sentido, as evidéncias
demonstram que a capacitagdo em inovagdo ainda ocorre em nivel bésico e conta muito com a disposicéo e
iniciativa das proprias pessoas. Nao ha trilhas especificas de capacitacdo em inovacdo priorizada na Unidade
e também néo ha verba dedicada a cursos especificos para essa finalidade.

Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a unidade poderia atuar ainda mais préximo de seus usuarios
para desenvolver servicos inovadores. Entretanto, as geréncias buscam desenvolver redes de contatos em busca
de conhecimentos mais especializados. Ainda, a Audit é boa em aprender com outras unidades de auditoria
interna, compartilhando conhecimento e experiéncias em busca de evolugdo. Os funcionarios também
reconhecem em suas competéncias caracteristicas uma diferencial na atuacdo da unidade, havendo um forte
comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. Um ponto destacado € o fato da Auditoria
Interna ainda ndo trabalhar em parcerias com universidades ou centros de ensino.

Fundamentacdo tedrica: Assim como em qualquer atividade, a inovacdo requer competéncias especificas
para que ocorra efetivamente e traga resultados financeiros favoraveis para a empresa. A identificacdo destas
aptiddes pode ser feita através da andlise dos pontos de sustentacdo da espinha dorsal da inovagdo - composta
basicamente por dois elementos: (1) dire¢do, ou seja, aptiddes estratégicas necessérias para conducdo do
processo e obtencdo dos resultados desejados e, (2) matéria-prima, ou em outras palavras, a gestao, geragdo e
uso de novos conhecimentos para transformacéo em inovagdo (LONGANEZI,2008). O desenvolvimento de
uma unidade de auditoria depende de seu esfor¢o continuo para melhorar seus servicos e processos, focado no
desenvolvimento de suas competéncias em aprendizagens, sua capacidade de inovar e em novas tecnologias
aplicadas em suas atividades, esse conjunto de esforgos levam a melhorias incrementais em seus processos e
no desenvolvimento de inovages mais disruptivas (HANNIMITKULCHAI; USSAHAWANITCHAKIT,
2016).

Recomendacéo:

(1) Estabelecer plano de competéncias do sistema de gestdo da inovacdo na unidade, considerando
objetivos, politicas e estratégias de inovacao declaradas, contemplando: (a) competéncias necessarias
para seu atingimento; (b) mapeamento das competéncias atuais (c) fontes de competéncias internas —
cursos/treinamentos — disponiveis; (d) necessidade de buscas de conhecimentos/competéncias externas.

Fonte: Do autor

Quadro 45 - Recomendagdes item “Consciéncia”

Clausulas e itens da Norma
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4.3 Consciéncia.
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O que diz a norma: Convém que a organizagdo garanta que todas as pessoas relevantes que trabalham sob o
controle da organizagdo estejam cientes de: (i) a visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo; (ii) o significado
e a importancia da inovagdo para a organizacao; (iii) sua contribuicdo para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestéo
da inovagdo, incluindo os beneficios de um melhor desempenho deste sistema; (iv) as implicages de nao atender as
diretrizes do sistema de gestdo da inovacdo; e (v) disponibilidade de suporte para atividades de inovagéo.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.38. A evidéncias demonstram que
embora exista um esforco da coordenacdo do sistema de gestdo da inovacdo e da alta administracdo, ndo ha
mecanismos que garantam que todas as pessoas relevantes que trabalham sob o controle da Unidade estejam
cientes da visao, estratégia, politica e objetivos da inovacéo, do significado e a importancia da inovagédo para
a unidade, da sua contribuicdo para a eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacdo, considerando
inclusive que muitas dessas informagdes ndo estdo adequadamente declaradas.

Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a estratégia de inovacéo da unidade poderia ser expressa de
maneira mais clara, onde nem todos conhecem as metas de melhoria do SGI. Da mesma forma, as equipes ndo
tem uma visdo compartilhada de como a unidade se desenvolvera por meio da inovacdo, embora reconhecam
existir um clima de apoio para registros de novas ideias.

Fundamentacdo tedrica: A valoracdo da inovagéo passa a ser dominante conforme cresce a consciéncia de
que ela é um meio eficaz para o atendimento das necessidades e objetivos das organizagdes (PLONSKI,
2017). Além do alinhamento da estratégia de inovacao a estratégia corporativa, a estratégia de inovagdo deve
ser amplamente comunicada a todos os colaboradores (CARVALHO; FOLZ, 2014). Os sistemas de normas
para a gestdo da inovagéo contribuem para aumentar a conscientizagdo das empresas e institui¢ces sobre
inovacdo (BARBOZA, 2021).

Recomendacéo:
(1) Estabelecer processo continuo, periodico e normativo de comunicagéo, contemplando todas as partes
interessadas, quanto a sua visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagéo, o significado e aimportancia
da inovacdo para a auditoria interna e a disponibilidade de suporte para atividades de inovacéo.

Fonte: Do autor

Quadro 46 - Recomendagdes item “Comunicacdo”

Clausulas e itens da Norma
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4.4 Comunicacao.
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O que diz a norma: Convém que a organizacéo determine as comunicac@es internas e externas relevantes
para o sistema de gestdo da inovacdo, incluindo: (i) sobre o que ele ird comunicar; (ii) por que comunicar; (iii)
quando comunicar; (iv) para guem comunicar; e (v) como comunicar.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.91. As evidéncias demonstram que
as comunicagdes internas e externas relevantes para o sistema de gestdo da inovacdo existem para atender
necessidades especificas, ndo estando sistematizadas ou tdo pouco existindo plano estratégico de comunicacéo
interna voltado para gestdo da inovagéo. Outrossim, outros itens avaliados pela norma apresentam, como
evidéncias, problemas relacionados a comunicacdo, a exemplo dos itens 1.1 (sistematizar e comunicar o
monitoramento de questdes internas e externas), 1.2 (ndo ha sistematizagéo para documentagdo e comunicagao
interna das expectativas das partes interessadas), 1.3 (ha oportunidade de melhoria na comunicagédo ampla das
necessidades das partes interessadas, escopo do sistema de gestdo da inovacédo e limites das iniciativas) e 2.3
(funcdes relevantes ndo se encontram formalmente definidas e sdo comunicadas de maneira informal para a
comunidade prejudicando, assim, sua autoridade e reconhecimento pela comunidade geral).

Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a comunicacdo pode ser mais eficaz e funcionar de forma
mais fluida de cima para baixo e de baixo para cima através da unidade.

Fundamentagdo tedrica: A comunicacdo sempre desempenhou papel central na inovagdo. Contudo, o
aumento de complexidade das relagBes internas e externas das organizacgGes, e dos individuos entre si,
combinado a crescente demanda por inovacdo, lanca desafios sobre a forma de pensar e atuar da comunicacao
organizacional (CAJAZEIRA; CARDOSO, 2010). Comunicag¢des na inovagdo sdo necessarias para equilibrar
as necessidades de informagdo em todo o processo de inovagdo e é particularmente importante durante a fase
de planejamento do processo de inovagdo (BLAZEVIC; LIEVENS, 2004). Ao formular a comunicagdo de sua
estratégia para a inovagao, além de considerar os aspectos como codigo, mensagem e possiveis ruidos, precisa
estar atento a cultura organizacional, considerar os fluxos informacionais, a mediacdo adequada e as inferéncias
realizadas (MORAES; DAMIAN, 2022)

Recomendacéo:

(1) Estabelecer plano de comunicacdo para o SGI, determinando as comunicag8es internas e externas
relevantes, os canais utilizados, o que serd comunicado, quando, para quem e como comunicar.

Fonte: Do autor

Quadro 47 - Recomendagdes item “Informacdo documentada”

Clausulas e itens da Norma
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4.5 Informacéo documentada.
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O que diz a norma: Convém que o sistema de gestdo da inovacdo da organizacdo inclua: (i) informac6es
documentadas sugeridas pela Norma ISO 56002:2019; (ii) informacdes documentadas, determinadas pela
organizagao como necessarias para a eficacia do sistema de gestdo da inovagdo. A organizacdo deve garantir a
criacdo, atualizacdo e controle de informag6es documentadas.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.48 As evidéncias demonstram que
embora as informagdes necessarias/relevantes sejam documentadas, ndo ha padrao, frequéncia de atualizacéo
definida e repositorio Unico especifico, assim, as informacoes relacionadas aos projetos / sistemas de inovagédo
encontram-se esparsas e de dificil localizag&o.

Fundamentacdo tedrica: A informagéo documentada € toda a informagdo que a empresa retém e que tem
relevancia para a sua operacao, esses documentos podem ser em Word, Excel, PDF, armazenados em software
de gestdo, documentos fisicos ou digitalizados (SILVA, s.d). E necessério determinar e implementar critérios
estabelecidos para iniciativas, controle e processos de inovagdo mantendo as informagdes documentadas, com
0 propdsito de ter certeza de que as iniciativas e processos de inovacao foram realizados conforme o planejado
(SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacéo:

(1) Estabelecer, implementar e manter sistema de registros e documentos de modo sistematizado,
observando para cada caso o ciclo da informacao, destinatérios e controle de acessos.

Fonte: Do autor

Quadro 48 - Recomendagdes item “Ferramentas e métodos”
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4.6 Ferramentas e métodos.
O que diz a norma: Convém que a organizacdo determine, fornega e mantenha as ferramentas e métodos
necessarios para desenvolver, manter e melhorar o sistema de gestdo da inovagao.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.04 As evidéncias demonstram que
existe investimento proativo em ferramentas e métodos para inovagédo sobretudo para atender ao programa de
ideacdo da unidade. Porém, ndo ha sistematizacdo ou processo de melhoria continua instituido, o que acaba
reduzindo a otimizagdo e eficacia do investimento para ampliacdo da capacidade.

Pesquisa realizada com os colaboradores aponta que a unidade possui processos apropriados que avaliam e
gerenciam o desenvolvimento de novos métodos ou servicos de maneira eficaz, desde a sua ideia até a sua
implementacéo, entretanto, avaliam que a unidade ainda precisa sistematizar as pesquisas de ideias de novos
métodos e processos. De acordo com os pesquisados, a unidade precisa evoluir também na utilizacdo de
ferramentas e técnicas de previsdo, sobretudo para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.

Fundamentacgdo tedrica: A inducdo e a gestdo da inovagdo devem ser feitas por métodos e ferramentas
especificas (SCHERER, 2016). O uso de ferramentas e métodos para a concepgao de um sistema de gestdo da
inovacdo é, mais do que relevante, vital para o seu funcionamento. Estas ferramentas devem ser escolhida
cuidadosamente e levar em conta as caracteristicas, necessidades e nivel de maturidade cultural da empresa
(LONGANEZI, 2008).

Recomendacéo:

(1) Declarar quais as ferramentas e métodos disponibilizados para o SGI, bem como a interacéo destas
ferramentas com outras existentes no Banco, avaliando a necessidade de inser¢do de novos recursos,
considerando o uso destas com o planejamento da inovacgdo para a unidade.

Fonte: Do autor

Quadro 49 - Recomendagdes item “Gerenciamento estratégico de inteligéncia”
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4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia.
O que diz a norma: Convém que a organizacédo estabelega uma abordagem para o0 gerenciamento estratégico
de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovagdo. Convém que a organizacdo considere: (i) a
necessidade de adquirir inteligéncia de fontes internas e externas; (ii) a necessidade de colaborar com as partes
interessadas relevantes; (iii) o uso de ferramentas e métodos; (iv) perspectivas diferentes; (v) a necessidade de
desenvolver atividades de influéncia para aumentar a aceitacdo de inovacdes.
Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.81 As evidéncias demonstram que
ndo existe gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao sistema de gestdo da inovacdo da Unidade.
Da mesma forma, ndo ha evidéncia de reaproveitamento amplo e sistematico do aprendizado gerado pelos
sucessos e fracassos. Os treinamentos, quando realizados, sdo aplicados para o desenvolvimento dos projetos
oriundos do evento de ideacdo, mas ndo de forma continua.
Pesquisa realizada com os funcionarios indica que a unidade desenvolve redes de contatos externos em busca
de conhecimento especializado, entretanto, pode aprimorar sua capacidade de captar o que os colaboradores
aprendem, para que outros na unidade fagam uso deste conhecimento. A pesquisa também aponta que a unidade
precisa melhorar muito sua atuagdo junto as universidades locais e nacionais para o desenvolvimento de novos
conhecimentos, trabalhando préximo do ensino local e nacional para comunicar suas necessidades.

Fundamentacgdo tedrica: Com o tratamento e andlise das informacfes do ambiente onde atuam, dentro do
gerenciamento estratégico de sua inteligéncia, as organiza¢bes podem antecipar mudancas e oportunidades,
identificar as reais necessidades dos clientes, conhecer melhor os concorrentes, identificar tendéncias de
mercado que, consequentemente, poderdo se tornar em oportunidades de inovagdo. E importante destacar a
necessidade de desenvolver uma cultura organizacional que estimule e facilite o fluxo de informacgdes e
conhecimento. Sem atuar nessa frente, os esfor¢os de gerenciamento estratégico de inteligéncia poderdo se
tornar estéreis ou ineficientes (TRZECIAK; SCHENATTO; ABREU, 2018).

Recomendacéo:

(1) Declarar qual abordagem adotada para o gerenciamento estratégico da inteligéncia no apoio do SGI,
contemplando plano de formacdo da equipe (treinamentos externos e internos), a captura e
sensibilizacdo da aprendizagem relacionada ao processo de inovacao.

(2) Instituir procedimentos junto a outras Diretorias do Banco, objetivando explorar novas experiéncias
e ferramentas em inovacdo, mapeando contatos e intervenientes e as interagfes destes com o SGI da
unidade.

Fonte: Do autor

Quadro 50 - Recomendagdes item “Gestdo da propriedade intelectual”
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4.8 Gestdo da propriedade intelectual.
O que diz a norma: Convém que a organizacdo estabele¢ca uma abordagem para o gerenciamento da
propriedade intelectual alinhada e apoiando a estratégia de inovagdo. Convém que a organizagdo: (i) defina
quais ativos de propriedade intelectual devem e ndo devem ser protegidos e quando, como e onde serdo
protegidos; (ii) justifique a criacdo, protecdo e uso dos direitos de propriedade intelectual (DPI) ou néo; (iii)
estabeleca e mantenha um inventario dos ativos intelectuais da organizacdo; (iv) monitore e analise
regularmente a propriedade intelectual divulgada, que seja relevante para a organizacao; (v) planeje como obter
valor de seus DPI; (vi) conscientize e forneca capacitacdo na organizacdo sobre propriedade intelectual.
Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 1.76, pior maturidade dentre os 28
itens da norma. As evidéncias, entretanto, demonstram que esse item nao é priorizado e trabalhado pela unidade
em seu SGI, considerando o nivel atual da maturidade do sistema como um todo. As solucdes inovativas séo
desenvolvidas exclusivamente para atendimento das necessidades internas da unidade, inexistindo qualquer
abordagem prevista para a propriedade intelectual.

Fundamentacdo tedrica: A caracterizacdo de uma propriedade intelectual (PI) esta limitada a sua condicéo
afirmativa sob um conjunto de requisitos, tais como: novidade, utilidade, tangibilidade e legalidade (FONTAO;
LOPES, 2018). A protecéo, desenvolvimento e exploracdo de ativos da Propriedade Intelectual devem ser
acBes cotidianas e que estejam inseridas na estratégia organizacional, pois quando adequadamente gerenciada
a Pl mostra-se como fonte de inovagéo, criatividade e crescimento empresarial (SEMLER, 2017).

Recomendacéo:

(1) Estabelecer abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada a estratégia de
inovagdo, definindo, se for o caso, quais ativos de propriedade intelectual devem e ndo devem ser
protegidos e quando, como e onde serdo protegidos.

Fonte: Do autor

Quadro 51 - Recomendagdes item “Planejamento e controle operacional”

Clausulas e itens da Norma
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O que diz a norma: Convém que a organizacdo planeje, implemente e controle iniciativas, processos,
estruturas e suporte a inovacao, necessarios para abordar oportunidades de inovacdo, atender aos requisitos e
implementar as acOes determinadas na auditoria interna, mediante: (i) o estabelecimento de critérios para
iniciativas e processos de inovacao; (ii) implementacdo do controle das iniciativas e processos de inovagéo, de
acordo com os critérios; (iii) manutencéo das informagdes documentadas na medida necessaria para ter certeza
de que as iniciativas e processos de inovacdo foram executados conforme o planejado.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.0. As evidéncias demonstram que as
acOes de planejamento e controles, processos e estruturas existem em um nivel basico, inexistindo controles
sistematizados para avaliar ou acompanhar o desenvolvimento, execucdo e finalizacdo de projetos.

Pesquisa realizada com os funcionarios demonstram que existe na unidade uma ligacdo clara entre 0s projetos
de inovacdo realizado e a estratégia geral da unidade de auditoria. Da mesma forma, os funcionarios entendem
que os projetos de inovacdo sdo realizados dentro do prazo e orgamento previstos.

Fundamentacdo tedrica: A falha na gestdo dos processos de inovacdo pode ser causada por estrutura
organizacional inadequada, que ndo permite uma comunicagdo aberta entre as partes interessadas e ndo apoia
novas inovagdes. E recomendado aos gestores para repensar a atual estrutura organizacional, criacdo e
implementacdo de estrutura organizacional flexivel que terd a capacidade de responder as mudangas no
ambiente de negdcios e permitir troca rapida de informagdes e equipes inovadoras. Ainda dada a grande
variabilidade de projetos de inovagdo, é possivel usar varios tipos de estruturas organizacionais para sua
organizacdo. A regra geral é que a estrutura organizacional se adapte aos projetos de inovacdo (conteldo,
complexidade, extensdo, necessidades de tempo) em proveito as oportunidades oferecidas (LENDEL;
HITTMAR; LATKA, 2015)

Recomendacéo:

(1) Estabelecer e sistematizar critérios para a selecdo de iniciativas de inovacdo, mantendo as
informagdes documentadas para o acompanhamento e a certificagdo de que as iniciativas foram
executados conforme o planejado.

(2) Sistematizar controles para avaliar, acompanhar e reportar o desenvolvimento, a execucéo e a
finalizac8o dos projetos, incluindo a gestao do conhecimento em nivel individual e agregado.

Fonte: Do autor

Quadro 52 - Recomendagdes item “Iniciativas de inova¢do”

Clausulas e itens da Norma
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5.2 Iniciativas de inovacdo.
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O que diz a norma: Convém que a organizacao gerencie cada iniciativa de inovagdo, considerando: o escopo
da iniciativa, indicadores, estruturas de gestdo, lideranca apropriada, retencdo das pessoas com as
competéncias-chave, fungoes, responsabilidades e autoridades necessarias, colaboracdo interna e externa,
processos de inovagdo apropriados, protecdo da propriedade intelectual e outros ativos criticos, requisitos
internos e externos e o risco de ndo cumpri-los e ligdes aprendidas. Convém que a organizagao determine como
implementar cada iniciativa de inovagdo, usando uma Unica abordagem ou uma combinagdo de diferentes
abordagens.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.0. As evidéncias demonstram que
ainda ndo ha gerenciamento sistematico e padronizado, incluindo métricas especificas, para as iniciativas de
inovacdo, também, ndo se verifica acdes para retencdo das pessoas com as competéncias-chave, funcdes,
responsabilidades para o desenvolvimento das iniciativas de inovacao.

Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que a unidade ainda ndo possui mecanismos eficazes para
gerenciamento da mudanca de processo, desde a ideia até a implementacdo bem sucedida, podendo existir mais
flexibilidade suficiente no sistema de desenvolvimento de métodos, processos ou servigos para permitir que
pequenos projetos acontecam rapidamente.

Fundamentacéo tedrica: A inovagdo é a habilidade da transformacéo das oportunidades em novas ideias e
colocé-las em prética e a gestdo € a capacidade de alinhar esfor¢cos com vistas a implementar iniciativas que
orientam investimentos, definem o foco de pesquisas e 0s novos desenvolvimentos de processos e métodos
(RIBEIRO; SANTOS, 2019). Desta forma, a atribuicdo da organizacdo em planejar aces para abordar
oportunidades e riscos, considerando as incertezas associadas a essas oportunidades e o grau e tipo de risco
que pode ou n&o ser aceito devem estar previstas no gerenciamento do processo e de cada iniciativa de inovagdo
(SILVA, 20203).

Recomendacéo:

(1) Estruturar o gerenciamento das iniciativas de inovacéo, indicando seu alinhamento com os objetivos
estratégicos da unidade e do Banco, e quais as abordagens indicadas para sua implementacao.

Fonte: Do autor

Quadro 53 - Recomendagdes item “Processos de inovagdo”
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O que diz a norma: Convém que a organizacdo configure os processos de forma adequada para cada tipo de
iniciativa de inovacdo. Convém que a organizacao: (i) identifique e defina oportunidades para inovar; (ii) crie
e valide conceitos; (iii) desenvolva e implemente solucBes inovadoras.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.14, a segunda maior maturidade
dentre os 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que existe processo identificar e selecionar
oportunidades de inovagdo através do programa de ideagdo que vem conseguindo alguma taxa de sucesso,
sobretudo para iniciativas de melhorias incrementais.

Pesquisa realizada com os funcionario aponta que os profissionais da auditoria tem uma ideia clara de como a
inovacdo pode ajudar a aprimorar seus processos € métodos, e entendem que a unidade possui processos
apropriados para ajudar no gerenciamento e desenvolvimento de um novo método ou servico de maneira eficaz,
desde a ideia até a sua implementacdo, entretanto avaliam que a unidade ainda ndo pesquisa, de forma
sistematica, ideias de novos processos € métodos, e ndo possui processos adequados para examinar novos
desenvolvimentos tecnoldgicos e determinar o que eles significam para a estratégia da unidade de auditoria,
ndo possuindo mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca do processo, desde a ideia até a implementacéo
bem sucedida, e ainda, avaliam que ndo existe flexibilidade suficiente em seus sistemas de desenvolvimento
de métodos, processos ou servigos que permitam que pequenos projetos rapidos acontecam.

Fundamentacdo tedrica: O desenvolvimento de novos recursos e capacidades em inovagdo nas organizacoes
é um processo longo e complexo, com incertezas em seus resultados (FRISHAMMAR et al., 2019). O processo
de inovacao pode ser considerado como um processo organizado e controlado em uma sequéncia de atividades
em que os insumos na forma de ideias de inovacao sdo transformados em produtos na forma de inovagoes.
Cada empresa tem um nivel diferente de gestdo de processos de inovagdo. Portanto, € necessario identificar na
primeira etapa o nivel atual do processo de inovagao e sua gestdo da empresa, descubra os pontos fracos e faca
recomendacdes para a sua melhoria (LENDEL; HITTMAR; SIANTOVA, 2015).

Recomendacéo:

(1) Mapear e configurar os processos de inovacdo da unidade, identificando o nivel atual do processo,
sua integracdo com outros processos da unidade, destacando os pontos fortes e fracos, bem como as
oportunidades para inovar.
Fonte: Do autor

Quadro 54 - Recomendagdes item “Monitoramento, medicao, analise e avaliagcdo”

Clausulas e itens da Norma
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6.1 Monitoramento, medicao, analise e avaliagéo.

O que diz a norma: Convém que a organizagdo determine: (i) o que precisa ser monitorado e medido em seu
sistema de gestdo da inovacdo, incluindo quais indicadores de desempenho devem ser usados; (ii) as
ferramentas e métodos de monitoramento, medigdo, analise e avaliagcdo necessarios para garantir resultados
validos; (iii) quando o monitoramento e a medicdo devem ser realizados; (iv) quando os resultados do
monitoramento e medicdo devem ser analisados e avaliados; (v) quem serdo 0S responsaveis por essas
atividades.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 1.85, a pior maturidade dentre os 28
itens da norma. As evidéncias demonstram que nédo sdo estabelecidos avaliagdes sistematicas dos resultados
dos projetos em inovacdo. A unidade desenvolveu em 2022 cartilha com indicadores a serem aplicados tanto
para mensurar as iniciativas de inovacdo como o processo de inovacdo da unidade, entretanto esse material,
por sua recente elaboracdo, ainda nao vem sendo utilizado e nédo é de conhecimento dos profissionais da Audit.
Pesquisa realizada com os funcionario aponta que a unidade ainda ndo utiliza de mensuragdo para auxiliar a
identificar onde e quando se pode melhorar na Gestdo da Inovacéo da Auditoria Interna.

Fundamentac¢do teodrica: O uso de indicadores e sistemas de medi¢do de desempenho da inovacdo sdo
ferramentas de extrema importancia para apoiar a gestdo da inovacéo e, se bem escolhidos e utilizados para a
empresa em analise, podem gerar vantagem competitiva por meio de inovacdo, materializada em produtos,
servigos ou modelos de negécio diferenciados (BERTAZI; SALERNO, 2015). N&o existe um sistema universal
de medi¢do do sucesso do processo de inovacao. A escolha de metodologias de avaliacdo e indicadores depende
da situacdo da empresa e depende também de prop6sitos de avaliacdo (LENDEL et al., 2015). Um problema
comum na falta da medi¢do do desempenho da inovacdo é a ndo avaliacdo dos efeitos e beneficios na
implementacdo das inovagdes. O resultado é que a empresa ndo tem feedback sobre a adocdo de inovacdes
pelos usuérios, ndo podendo medir seu desempenho e tomar medidas que levem & melhoria continua do gestao
do processo de inovagio (LENDEL; HITTMAR; LATKA, 2015).

Recomendacéo:

(1) Determinar o que precisa ser monitorado e medido no sistema de gestdo da inovagdo, incluindo quais
indicadores de desempenho, as ferramentas e meétodos de monitoramento, medicéo, analise e avaliacédo
necessarios para garantir resultados validos; periodicidade do monitoramento e quando os resultados
do monitoramento e medicdo devem ser analisados, avaliados e divulgados para a comunidade.

Fonte: Do autor

Quadro 55 - Recomendagdes item “Auditoria Interna”

Clausulas e itens da Norma
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6.2 Auditoria Interna.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo realize auditorias internas em intervalos planejados para
fornecer informacGes sobre se o sistema de gestdo da inovacdo estd em conformidade com: (i) os proprios
requisitos da organizacdo para seu sistema de gestdo da inovacao; (ii) outros requisitos aplicaveis.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.05, a terceira pior maturidade dentre
0s 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que por ocasido da avaliacdo anual do PGMQ, o sistema de
gestdo de inovacéo é objeto de avaliacdo de auditorias que participam da avaliacdo da unidade, como um todo,
entretanto, ndo existe evidéncias de que esses profissionais estdo preparados para avaliar o sistema de gestdo da
inovacdo, também néo existindo roteiro especifico para a realizacdo dessas avaliacOes.

Fundamentacdo tedrica: A Al de inovagdo provoca um movimento de permanente reflexao sobre a eficiéncia
e a eficacia do processo de inovagdo no que concerne a utilizagdo de procedimentos e instrumentos adequados
no processo de inovacdo; alinhamento entre inovacdo e estratégia organizacional; estimulos a um ambiente
organizacional inovador; utilizacdo adequada de relacionamentos externos; e a captura do aprendizado
decorrente do desenvolvimento de inovacdes (PELLEGRINI et al., 2014). As auditorias de inovagdo se
concentram em coletas de respostas qualitativas e quantitativas, seguindo uma abordagem especializada, tendo
como referéncia casos de melhores praticas, entretanto, tendéncia recentes apontam para uma abordagem que
incorpore também, uma abordagem de aprendizado para a auditoria ((FRISHAMMAR et al., 2019).
Recomendacéo:

(1) Preparar roteiro para as auditorias de inovacéo na unidade, contemplando a capacitacdo necessaria
de seus profissionais para cada tipo de trabalho ser realizado (asseguracao/consultoria).

(2) Estabelecer periodicidade para as auditorias internas em inovacdo, definindo quais requisitos
aplicaveis serdo avaliados, integrando neste processo outras avalia¢es que convergem com o tema, a
exemplo do PGMQ.

Fonte: Do autor

Quadro 56 - Recomendagdes item “Analise critica pela direcdo”

Clausulas e itens da Norma
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O que diz a norma: Convém que a alta direcdo revise o sistema de gestdo da inovacdo da organizacdo em
intervalos planejados para garantir sua adequacao, eficacia e eficiéncia continuas. Convém que os resultados
da revisdo pela alta direcéo incluam decisdes, acbes e acompanhamento relacionados a: (i) oportunidades de
melhoria; (ii) quaisquer necessidades de mudancas no sistema de gestdo da inovacdo, considerando a
disponibilidade da organizacio para mudancas. A organizagdo deve reter informagdes documentadas como
evidéncias dos resultados das andlises criticas pela geréncia.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.05, a quinta maior maturidade dentre
0s 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que embora exista 0 pressuposto, inexistem evidéncias de
revisdo periddica sistematica do sistema de gestdo da inovagdo da unidade.

Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que existe comprometimento e suporte da alta gestdo da
unidade.

Fundamentac&o tedrica: A melhoria continua é um item transversal em diferentes clausulas da Norma ISO
56002, como uma forma de mobilizag¢do para a a¢do (SILVA, 2020b). Ao planejar o sistema de gestdo da
inovacdo, a alta lideranca deve considerar, dentre outros aspectos, a revisdo do processo, aprimorando 0s
efeitos desejados, reduzindo os efeitos indesejados, buscando alcancar uma melhoria continua em todo o
processo (SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacéo:

(1) Definir critérios para revisdo do sistema de gestdo da inovagdo, considerando a periodicidade,
destaque das oportunidades de melhoria e recomendacfes de eventuais necessidades de aprimoramento
do sistema de gestao da inovagdo.

Fonte: Do autor

Quadro 57 - Recomendagdes item “Geral”

Clausulas e itens da Norma
7. Melhoria
7.1 Geral.
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O que diz a norma: Convém que a organizacdo determine e selecione as oportunidades de melhoria e
implemente as acBes e mudancas necessarias no seu sistema de gestdo da inovacao, considerando os resultados
da avaliagdo de desempenho deste sistema. A organizagdo pode considerar agBes e alteragbes para: (i) manter
ou aprimorar pontos fortes; (ii) abordar pontos fracos e lacunas; (iii) corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo
conformidades.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.62. As evidéncias demonstram que
embora exista comprometimento da alta administragdo da unidade e agdes pontuais de melhoria, ndo ha
comprovacgOes de que se trata da priorizacdo e execugdo de um plano de melhorias derivado de processo de
avaliagdo de melhoria continua, inexistindo evidéncias de que sdo avaliadas nao conformidades nos projetos
implementados ou mesmo se sdo considerados os resultados da avaliacdo de desempenho das acdes de
inovacdo ja realizadas no passado para o aprimoramento do processo atual.

Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que a unidade ndo utiliza de mensuragdes para ajudar onde
e quando se pode melhorar a sua gestdo da inovacao.

Fundamentacdo tedrica: A melhoria continua é um item transversal em diferentes clausulas da Norma ISO
56002, como uma forma de mobilizacdo para a acdo (SILVA, 2020b). A Gestdo Da Inovacao é baseada em
uma abordagem de sistemas, com elementos inter-relacionados e interativos, 0 que enseja a necessidade de
avaliagfo regular de desempenho e melhoria do sistema (HYLAND; KARLSSON, 2021). A Norma SO 56002
fornece orientacéo para o estabelecimento, implementacéo, manutengéo e melhoria continua de um sistema de
Gestdo da Inovacdo (LEONARD, 2020).

Recomendacéo:

(1) Definir critérios para determinar e selecionar as oportunidades de melhoria e implementar as agdes
e mudancgas necessarias no sistema de gestdo da inovacéo, considerando os resultados da avaliacao de
desempenho deste sistema.

Fonte: Do autor

Quadro 58 - Recomendagdes item “Desvio, hdo conformidade e agdo corretiva”

Clausulas e itens da Norma
7. Melhoria
7.2 Desvio, ndo conformidade e agdo corretiva.




203

O que diz a norma: Convém que as ac¢des corretivas sejam apropriadas aos efeitos dos desvios e nao
conformidades encontradas. Convém que a organizacao retenha informacdes documentadas, como evidéncias
referentes a: (i) a natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer a¢des subsequentes tomadas; (ii) os
resultados de guaisquer acdes corretivas.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.33. As evidéncias demonstram que
ndo existem definicBes suficientes do sistema de gestdo da inovagdo na unidade para dar suporte para
avaliacfes de conformidade, ainda, inexistem processos sistematizados para identificacdo, avaliacdo e
implementac&o de ag¢Oes corretivas para sanar desvios e ndo conformidades eventualmente identificadas.
Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que a unidade néo investe tempo suficiente para revisar seus
projetos em busca da melhoria em seu desempenho.

Fundamentacgdo teodrica: Sdo necessarias acles e alteragdes para manter ou aprimorar 0s pontos fortes,
abordar pontos fracos e lacunas, corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades no SGI
(SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacéo:
(1) Definir parametros para o tratamento e avaliacdo da efetividade das a¢Oes corretivas relacionados
ao SGI da unidade e que sejam apropriadas aos efeitos dos desvios e ndo conformidades encontradas.

Fonte: Do autor

Quadro 59 - Recomendagdes item “Melhoria Continua”

Clausulas e itens da Norma
7. Melhoria
7.3 Melhoria Continua.
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O que diz a norma: Convém que a organizacdo melhore continuamente a adequacdo, eficacia e eficiéncia do
sistema de gestdo da inovacéo.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.71. As evidéncias demonstram que,
embora exista comprometimento da alta administracdo com a politica de inovacdo da unidade, ndo existe um
modelo de gestdo consolidado que direcionem a melhoria continua, assim, as melhorias no SGI da unidade
ocorrem em um nivel basico.

Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que a unidade ndo utiliza de mensurages para ajudar onde
e quando se pode melhorar a sua gestdo da inovacao.

Fundamentacao tedrica: A melhoria continua € um item transversal em diferentes clausulas da Norma ISO
56002, como uma forma de mobilizacdo para a acdo (SILVA, 2020b). Compete aos lideres assegurar que o
SGI alcance os resultados pretendidos, engajando, dirigindo e apoiando as pessoas para contribuir para a
eficacia do sistema de Gestéo da Inovagdo (SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacéo:
(1) Definir em ambito do SGI a periodicidade para avaliacdo e discussao dos resultados a partir da
revisdo continua do sistema, quanto & adequacao, eficacia e eficiéncia do sistema.

Fonte: Do autor

A aplicacdo do modelo de Gomes (2021), combinado com as respostas coletadas com o
modelo de Tidd e Bessant (2015), suportado pelas pesquisas documentais e observacgdes na
unidade de auditoria investigada constatadas por este pesquisador, baseadas no referencial
teorico utilizado nesta pesquisa, resultou em 40 recomendagcdes, sintetizadas no quadro 60, que
foram emitidas para a unidade de Al do Banco “B”, objetivando o aprimoramento do seu SGI,

tendo como base a Norma I1SO 56.002.

Quadro 60 - Total de recomendacgfes emitidas para os 28 itens da Norma 1SO 56002
(Continua)
Clausula Item Recomendag0es Referencial
tedrico
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Contexto da
organizacao

Compreendendo
aorganizagdo e
seu contexto

Instituir ferramentas e métodos, a exemplo da
andlise SWOT, e sistematizar o monitoramento de
questBes externas e internas que afetam o sistema de
gestdo de inovacdo da Auditoria Interna, e a partir
dai, definir as areas de oportunidades para realizagao
de valor potencial.

Estruturar agGes, processo decisorio e comunicagdo
do programa de inovagdo de modo que: (i) estejam
vinculadas a estratégia e ao planejamento da
unidade; e (ii) reflitam aspectos afetos a manutencéo
de sua capacidade de atender os diferentes
stekeholders nos diferentes horizontes de tempos
necessarios.

Nagano,
Stefanovitz e Vick
(2014)

Compreendendo
as necessidades e
expectativas das
partes
interessadas

Incluir e explicitar nos mecanismos de feedbacks das
principais partes interessadas questdes relacionadas
a inovagdo e a visdo de futuro da unidade de
Auditoria Interna.

Aprimorar 0s mecanismos para assegurar que todos
na unidade compreendam as necessidades das partes
interessadas, definindo, sistematizando e aplicando
metodologias para a adequada gestdo dos
stekeholders na conducédo dos projetos de inovacao.

Da Rosa e Esteves
(2017)
Nesello e
Fachinelli (2017)

Determinando o
escopo do
sistema de gestao
da inovagéo

Determinar e documentar a intencéo de inovagdo, 0s
limites e a aplicabilidade do sistema de gestdo da
inovacdo da unidade que devem compor seu escopo.

Mapear os sistemas de gestdo da unidade e as
interacBes destes com o sistema de gestdo de
inovacdo, conforme seu escopo definido.

Stefanovitz e
Nagano (2014)
Lopes et al. (2014)

Estruturar uma agenda de eventos e de intencéo de

desenvolvimento de  solugdes inovativas, Tidd (2021)
Estabelecimento | contemplando recursos previstos e inserindo no Guseyn,
do sistema de planejamento e no calendério oficial da Unidade. Nazirhodja e
gestdo da Considerar ao declarar a intencdo de inovacdo da | Ahmedov (2018)
inovacao unidade a definicdo da estrutura, recursos, objetivos,

processos e interagbes internas e com outras

diretorias do Banco.

Uma vez definida, divulgar para os colaboradores a

estratégia de inovacdo da unidade, bem como sua Guseyn,

interacdo com os demais sistemas de gestdo, a Nazirhodja,
Lideranca e exemplo dos programas de avaliagdo de | Ahmedov (2018)
Ccompromisso desempenho, premiacéo e reconhecimento. Tjara (2020)

Estruturar plano de acdo para potencializar a cultura Scherer (2016)

de inovacdo da unidade, reconhecendo como ponto

forte o trabalho em equipe e colaborativo.

Estabelecer e implementar politica de inovacdo da

unidade, reforcando o compromisso com as

atividades de inovagdo, declarando o alinhamento Bastos (2022)
Politica de dessa politica de inovagdo com o contexto da | Carvalho (2011)

Lideranca inovacédo unidade. Scherer (2016)

Quadro 60 - Total de recomendacgfes emitidas para os 28 itens da Norma 1SO 56002

(Continuacdo)

analisar os indicadores
estabelecidos para inovagdo, disponibilizando
informagcBes de quais  perspectivas  serdo
mensuradas, quando serdo utilizados e com qual

Divulgar, aplicar e
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periodicidade e o periodo seréa revisado, como forma
de validacdo e verificacdo de sua eficicia e de
subsidios a tomada de decisdo.

Funcdes,
responsabilidades

Formalizar fungBes e papeis e comunicar as
responsabilidades e autoridades das funges
relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo da
Unidade.

Schreiber, Silva e

planejamento
para alcancga-los

e autoridades Estabelecer reportes, pardmetros e periodicidade Nunes (2021)
para 0 ComAud — e outras partes interessadas - do
desempenho do sistema de gestdo da inovacdo e as
oportunidades de melhorias identificadas.
Considerar no planejamento de médio e longo prazo
para a inovacdo da unidade: (i) o contexto, as Rovai, Cattini
Acdes para necessidades, expectativas das partes interessadas, | Junior e Plonski
abordar determinando as oportunidades e riscos que (2013)
oportunidades e precisam ser abordados; (ii) Processo de definicdo de Carmona et al.
riscos métricas, registro de experiéncia e erros e seus (2014)
respectivos tratamentos, para projetos relacionados Scherer (2016)
ao SGI.
Sistematizar a relacdo entre objetivos, portfélios e
projetos, de modo a contemplar sua vinculagéo as
métricas apropriadas e a uma agenda estabelecida
Objetivos da de comunicacéo.
Planejamento | inovagéo e Planejar como atingir os objetivos de inovagdo Tidd (2021)

declarados, contemplando responsabilidades, o que
sera feito, as areas de oportunidade identificadas,
critérios de mensuragdo, revisio e melhoria do
processo.

Silva (2020a)

Estruturas
organizacionais

Estabelecer e divulgar a estrutura organizacional e
funcional relacionada ao SGI, considerando a
alocacdo de recursos e vinculagdes necessérias ao
atingimento dos objetivos pretendidos a luz da
estratégia da unidade.

Scherer (2016)
Silva et al (2018)
Lendel, Hittmar,
Siantova (2015)

Portfélios de
inovacdo

Definir e divulgar os critérios adotados para
definicdo do portfélio de inovacdo, seu objetivo e
alinhamento com a estratégia da unidade, os critérios
e a periodicidade para selecdo e avaliagdo das
iniciativas estabelecidas.

Holtzman (2014)

Recursos

Considerar no planejamento da unidade os recursos
necessarios para o estabelecimento das iniciativas de
inovacdo a luz dos objetivos, estratégias e portfélios
definidos.

Definir abordagem para o gerenciamento do tempo e
para a gestdo do conhecimento relacionados aos
conduzidos em &mbito do SGI.

Lendel, Hittmat,
Latka (2015)

Competéncia

Estabelecer plano de competéncias do sistema de
gestdo da inovagdo na unidade, considerando
objetivos, politicas e estratégias de inovacdo
declaradas, contemplando: (a) competéncias
necessarias para seu atingimento; (b) mapeamento
das competéncias atuais (c) fontes de competéncias
internas — cursos/treinamentos — disponiveis; (d)
necessidade de buscas de
conhecimentos/competéncias externas.

Longanezi (2008)

Hannimitkulhai e

Ussahawanitchakit
(2016)

Quadro 60 - Total de recomendacfes emitidas para os 28 itens da Norma 1SO 56002

(Continuacéo)

Consciéncia

Estabelecer processo continuo, periodico e
normativo de comunicacdo, contemplando todas as
partes interessadas, quanto a sua visdo, estratégia,
politica e objetivos da inovagdo, o significado e a

Plonski (2017)
Carvalho e Folz
(2014)
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Suporte

importancia da inovacdo para a auditoria interna e a | Barboza (2021)

disponibilidade de suporte para atividades de

inovacdo.

Estabelecer plano de comunicacdo para o SGI, Cajazeira E

determinando as comunicacfes internas e externas | Cardoso (2010)
Comunicacéo relevantes, os canais utilizados,0 que serd Blazevic e

comunicado, quando, para quem e como comunicar.

Lievens (2004)
Moraes e Damian
(2022)

Informacéo
documentada

Estabelecer, implementar e manter sistema de
registros e documentos de modo sistematizado,
observando para cada caso o ciclo da informacéo,
destinatérios e controle de acessos.

Silva (s.d)
Schreiber, Silva e
Nunes (2021)

Ferramentas e
métodos

Declarar quais as ferramentas e métodos
disponibilizados para o SGI, bem como a interacdo
destas ferramentas com outras existentes no Banco,
avaliando a necessidade de insercdo de novos
recursos, considerando o0 uso destas com o
planejamento da inovacéo para a unidade.

Scherer (2016)
Longanezi (2008)

Gerenciamento
estratégico de
inteligéncia

Declarar qual abordagem adotada para o
gerenciamento estratégico da inteligéncia no apoio
do SGlI, contemplando plano de formacdo da equipe
(treinamentos externos e internos), a captura e
sensibilizacdo da aprendizagem relacionada ao
processo de inovacao.

Instituir procedimentos junto a outras Diretorias do
Banco, objetivando explorar novas experiéncias e
ferramentas em inovagdo, mapeando contatos e
intervenientes e as interagdes destes com o SGI da
unidade.

Trzeciak,
Schenatto e
Abreu (2018)

Gestdo da
propriedade
intelectual

Estabelecer abordagem para o gerenciamento da
propriedade intelectual alinhada a estratégia de
inovacdo, definindo, se for o caso, quais ativos de
propriedade intelectual devem e ndo devem ser
protegidos e quando, como e onde serdo protegidos.

Fontdo e Lopes
(2018)
Semler (2017)

Operacdes

Planejamento e
controle
operacional

Estabelecer e sistematizar critérios para a selecéo de
iniciativas de inovagdo, mantendo as informagdes
documentadas para o0 acompanhamento e a
certificacdo de que as iniciativas foram executados
conforme o planejado.

Sistematizar controles para avaliar, acompanhar e
reportar o desenvolvimento, a execucdo e a
finalizacdo dos projetos, incluindo a gestdo do
conhecimento em nivel individual e agregado.

Lendel, Hittmar e
Latka (2015)

Iniciativas de
inovagdo

Estruturar o gerenciamento das iniciativas de
inovagdo, indicando seu alinhamento com os
objetivos estratégicos da unidade e do Banco, e quais
as abordagens indicadas para sua implementaco.

Ribeiro e Santos
(2019)
Silva (2020a)

Quadro 60 - Total de recomendacgfes emitidas para os 28 itens da Norma 1SO 56002

(Concluséo)

Processos de
inovacdo

Mapear e configurar os processos de inovagao da
unidade, identificando o nivel atual do processo,
sua integracdo com outros processos da unidade,

Frishammar et al.
(2019)
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destacando os pontos fortes e fracos, bem como as

Lendel, Hittmar e

oportunidades para inovar. Siantova (2015)
Determinar o que precisa ser monitorado e medido
no sistema de gestdo da inovacdo, incluindo quais | Bertazi e Salerno
indicadores de desempenho, as ferramentas e (2015)
Monitoramento, métodos de monitoramento, medicdo, analise e Lendel et al.
medicdo, analise e avaliacdo necessarios para garantir resultados (2015)
avaliacdo validos; periodicidade do monitoramento e | Lendel, Hittmar e
quando os resultados do monitoramento e medicéo Latka (2015)
devem ser analisados, avaliados e divulgados para
a comunidade.
Avaliacdo de Preparar roteiro para as auditorias de inovacdo na
desempenho unidade, contemplando a capacitacdo necessaria
de seus profissionais para cada tipo de trabalho ser
realizado (asseguracdo/consultoria). Pellegrini et al.
Auditoria Interna Estabelecer periodicidade para as auditorias (2014)
internas em inovagdo, definindo quais requisitos Frishammar
aplicaveis serdo avaliados, integrando neste (2019)
processo outras avaliagcbes que convergem com o
tema, a exemplo do PGMQ.
Definir critérios para revisdo do sistema de gestéo
Avaliacdo de da inovacdo, considerando a periodicidade, Silva (2020b)
desempenho destaque das oportunidades de melhoria e | Schreiber, Silva e
recomendacfes de eventuais necessidades de Nunes (2021)
aprimoramento do sistema de gestdo da inovacéo.
Definir critérios para determinar e selecionar as Silva (2020b)
oportunidades de melhoria e implementar as a¢6es Hyland e
Geral e mudancas necessarias no sistema de gestdo da | Karlsson (2021)
inovacdo, considerando os resultados da avaliacdo | Leonard (2020)
de desempenho deste sistema.
Desvio, ndo Definir pardmetros para o tratamento e avalia¢do
Melhoria conformidade e da efetividade das agdes corretivas relacionados | Schreiber, Silva e

acao corretiva

ao SGI da unidade e que sejam apropriadas aos
efeitos dos desvios e ndo conformidades
encontradas.

Nunes (2021)

Melhoria Continua

Definir em @mbito do SGI a periodicidade para
avaliacdo e discussdo dos resultados a partir da
revisdo continua do sistema, quanto a adequacao,
eficacia e eficiéncia do sistema.

Silva (2020b)
Schreiber, Silva e
Nunes (2021)

Fonte: Do autor
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6. CONCLUSOES

A presente pesquisa contribuiu para o avanco do conhecimento sobre gestdo da inovacao
em unidades de Auditoria Interna, a partir da aplicacdo de um modelo conceitual de
autoavaliacdo com base na norma ABNT NBR 1SO 56.002:2020, integrando evidéncias a partir
da aplicacéo de uma ferramenta de autoavaliacdo de auditoria simples de inovacgao. A inovacgao
por meio do padrédo ISO sugere a criagdo, a partir dos principios de gestdo em inovacédo, de um
sistema de gestdo para facilitar o desenvolvimento da inovacdo dentro do ambiente
organizacional. Este sistema é projetado para que a organizacdo melhore de forma continua,
adequando seu processo de inovacao de forma regenerativa e gradativo no seu sistema de gestéo
de inovacdo, de forma que possa iniciar em um Unico departamento e expandir-se para toda
organizacao.

A estratégia é aqui entendida como um processo intencional desenvolvido a partir de
decisdes especificas, tomadas em funcdo de dilemas contextuais que elevam o processo a um
nivel consciente da organizacdo (SARAIVA; CARRIERI, 2007). A aplicacdo de uma norma de
SGI internacional permitiu que a inovacdo fosse percebida em um contexto mais amplo, nao
mapeado anteriormente pela unidade de auditoria investigada. Os resultados obtidos ao longo
da pesquisa permitiram a proposicéo de recomendagdes que em Sseu conjunto estruturam uma
estratégia de gestdo de inovacdo alinhada a norma ISO 56.002, para a geracdo e o
desenvolvimento de novos processos e métodos em unidades de Auditoria Interna.

Os referenciais normativos e tedricos fundamentaram o desenvolvimento e validacdo da
pesquisa, contribuindo de forma significativa para as emissdes das recomendacges e para que
0s objetivos especificos da dissertacdo fossem alcangados. Para isso, as seguintes técnicas de
coleta de dados foram aplicadas: aplicacdo de questionarios, analise documental, registros em
arquivos eletrénicos e observacdo participante. Tendo como subsidios os dados levantados, foi
possivel verificar, que a unidade de Auditoria Interna em estudo, possui em sua historia acdes
de inovacdes que foram necessarias para sua atuagdo, com o reconhecimento dos gestores sobre
a importancia de um programa de inovacao estruturado, e reconhecendo como um de seus
desafios, o aprimoramento necessério da qualidade das ideias coletadas e a transformacéo
dessas ideias em resultados efetivos.

A adogdo em conjunto de dois frameworks em GI - MASGIO E MAGI - possibilitou
um olhar mais amplo da gestdo da inovacdo na unidade de auditoria interna investigada, ndo

apenas dos Gestores Executivos e dos envolvidos com P&D, mas também como as estratégias
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adotadas e as decisdes tomadas sdo percebidas por seus colaboradores, importantes agentes de
mudanca em projetos de melhoria e inovagdo. Evidenciou-se que a Unidade ainda ndo possui
um Sistema de Gestéo de Inovacao estruturado, que planeje, mensure, avaliei e sugira melhorias
tanto para seu programa de inovagdo como para o0 processo de inovacdo da unidade como um
todo.

Porém, as médias das cinco dimensdes do modelo MAGI demonstram que 0s
colaboradores da unidade reconhecem os movimentos adotados pela Al na sua gestdo de
inovacdo. O fato de quatro das cinco dimens@es possuirem médias entre 4,60 e 4,91, de uma
escala de 1 a7, sinalizam que as rotinas organizacionais estdo sendo enderegadas para que a Al
aperfeigoe e gerencie de forma mais eficiente seu SGI.

Ainda, o nivel de maturidade de 2,85 no modelo MASGIO, em uma escala de 1 a 5,
demonstra que a capacidade de gerenciamento do SGI, de acordo com a Norma ISO 56.002, de
uma forma geral, ainda é estabelecida em um nivel basico, porém em direcdo a um nivel de
gestdo mais proativo. As constatacOes estdo condizentes, na avaliagdo deste pesquisador e
funcionario da instituicdo, com a realidade observada. Com relacdo ao primeiro objetivo
especifico, foi possivel utilizar a ferramenta de autoavaliacdo de auditoria simples de inovacgédo
- MAGI - para diagnosticar o programa de inovagdo na Auditoria Interna da Instituicdo
Financeira, aplicando o questionario para todos os funcionarios da Unidade. Da mesma forma,
quanto ao segundo objetivo especifico, a avaliacdo da aderéncia da ISO 56.002 e seus
desdobramentos foi possivel pela aplicacdo de um modelo conceitual de autoavaliagdo com
base na Norma - MASGIO - aplicado aos gestores que possuem fun¢do de assessoramento e
decisdo na unidade de auditoria avaliada. O terceiro objetivo especifico também foi alcancado
pela elaboracdo do RTC com as recomendacgdes para a tomada de decisdo estratégicas dos
gestores da Unidade.

Assim, os resultados possibilitam o engajamento da gestdo da inovagdo da unidade de
auditoria interna investigada, que a partir do RTC, pode identificar as oportunidades de
melhoria de seu atual SGI, mediante analise dos graficos radiais apresentados e das matrizes
importancia-desempenho indicando as zonas de decisdo em relacdo aos itens de cada uma das
clausulas da Norma. Importante destacar que o0s resultados aqui apresentados serdo
encaminhados a Unidade de Auditoria Interna do Banco “B” como subsidios para a revisao da
atual sistematica adotada no &mbito de seu programa de inovacao, assim, futuramente, o modelo
podera ser replicado para a avaliacdo da efetividade das recomendacdes emitidas e da estratégia

adotada, e sua evolugéo, ou néo, tendo como base o framework da ISO 56.002.
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Quanto ao modelo desenvolvido por Gomes (2021), o presente estudo atende a sugestdo
de seu autor quanto a aplicacdo do modelo e realizagdo de estudos abrangendo outras
organizacOes estabelecidas em diversos setores econémicos, permitindo futuramente
comparacgOes dos resultados das auto avaliages. Da mesma forma, néo foi identificado por este
autor nenhum estudo académico com a aplicacdo do modelo de Tidd e Bessant (2015) em
unidades de auditoria interna, contribuindo portanto tanto academicamente quanto para as
empresas que atuam no segmento.

Por fim, acredita-se que a utilizacdo dos modelos de autoavaliacdo aqui propostos
poderdo beneficiar ndo somente outras unidades de auditoria interna, mas também organizagdes
estabelecidas de outros setores, que podem utilizar inclusive destas ferramentas,
individualmente ou em conjunto, para a realizacdo de benchmarking, comparando seus
resultados com outras organizacades.

O estudo limitou-se a diagnosticar o programa de inovacdo em Auditoria Interna da
Instituicdo financeira juntos aos profissionais — gestores e demais colaboradores — da unidade
de auditoria interna investigada, ndo expandindo a pesquisa para os stakeholders ou outras areas
do Instituicdo Financeira ao qual a Auditoria Interna esta vinculada, a exemplo de diretorias,
Conselho de Administracdo, etc. Estudos futuros poderéo ser conduzidos envolvendo estas
areas objetivando o aprimoramento deste trabalho.
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APENDICE A - AUDITORIA DA GESTAO DA INOVACAO (AGA) -

Questionario proposto por Tidd e Bessant (2015)

Pontuacao (1 =
definitivamente
Afirmacéo falsoe 7 =
muito
verdadeiro)
1 | As pessoas tem uma ideia clara de como a inovagéo pode nos ajudar
a aprimorar nossos processos e métodos.
2 H& processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o
desenvolvimento de um novo método ou servigo de maneira eficaz,
desde a ideia até sua implementacéo.
3 Nossa estrutura de organizacdo ndo reprime a inovagdo, mas favorece
sua ocorréncia.
4 H& um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento
de pessoas.
5 | Temos bons relacionamentos com nossos parceiros (considere por
parceiros as areas auditadas).
6 Nossa estratégia de inovacdo € expressa de maneira clara; assim
todos conhecem as metas de melhoria.
7 Nossos projetos de inovagdo geralmente sdo realizados no prazo e
dentro do orgcamento.
8 | As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites
departamentais.
9 Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da proxima
vez, melhoremos nosso desempenho.
10 | Somos bons em compreender as necessidades de nossos usuarios
finais.
11 | As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristicas — que nos
proporciona uma vantagem em nossa atuacao.
12 | Possuimos mecanismos eficazes para assegurar de que todos
compreendam as necessidades do cliente.
13 | As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria
dos processos.
14 | Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa
para ajudar a desenvolver nosso conhecimento.
15 | Aprendemos a partir de nossos erros.
16 | Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando
ferramentas e técnicas de previsdo), para experimentar e imaginar
futuras ameacas e oportunidades.
17 | Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de
processo, desde a ideia até a implementacdo bem-sucedida.
18 | Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente.
19 | Trabalhamos proximos de nossos parceiros (usuarios de nossos
servigos) na exploracdo e no desenvolvimento de novos conceitos.
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20 | Comparamos sistematicamente nossos metodos e processos com 0s
de outras unidades de auditoria interna.
21 | Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como nossa unidade
de auditoria se desenvolvera por meio da inovacao.
22 | Pesquisamos sistematicamente ideias de novos processos e métodos.
23 | A comunicacao é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para
cima e através da organizacao.
24 | Colaboramos com outras unidades de auditoria interna para
desenvolver novos processos e métodos.
25 | Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras unidades de
auditoria interna para que nos ajudem a evoluir.
26 | H& comprometimento e suporte da alta gestdo para inovacao.
27 | Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento
prévio de todas as geréncias de auditoria no desenvolvimento de
novos servi¢cos/metodos ou processos.
28 | Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovacao.
29 | Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que
podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento
especializado.
30 | Somos bons em captar 0 que aprendemos; assim, outros dentro da
nossa empresa podem fazer uso disso.
31 | Possuimos processos adequados para examinar  NOVOS
desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que
eles significam para a estratégia de nossa unidade de auditoria.
32 | Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovacéo.
33 | Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo
precisam deixar a nossa unidade de auditoria para torna-las realidade.
34 | Trabalhamos proximos do sistema de ensino local e nacional para
comunicar nossos necessidades de habilidades.
35 | Somos bons em aprender com outras organizacdes.
36 | Existe uma ligacdo clara entre o0s projetos de inovagdo que
realizamos e a estratégia geral de nossa unidade de auditoria.
37 | Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento
de métodos, processos ou Servicos para permitir que pequenos
projetos rapidos acontecam.
38 | Trabalhamos bem em equipe.
39 | Trabalhamos proximos dos “usudrios” principais de nossos servicos
— unidades auditadas, reguladores e alta governanca — para
desenvolver novos servicos inovadores.
40 | Usamos mensuracOes para ajudar a identificar onde e quando
podemos melhorar nossa gestdo da inovacao.
Dimensodes Numero da pergunta correspondente
Estratégia 1 6 11 16 21 26 31 36
Processos 2 7 12 17 22 27 32 37
Organizacao 3 8 13 18 23 28 33 38
Relacionamentos 4 9 14 19 24 29 34 39
Aprendizagem 5 10 15 20 25 30 35 40
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Secdo 1 - Contexto da organizagédo

Item 1.1 Compreendendo a organizacao e seu contexto
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Instrumento de Autoavaliacdo do Sistema de Gestdo da
Inovacao nas Organizacgdes — Modelo Proposto por Gomes (2021)

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine regularmente: (i) questfes externas e internas
relevantes para sua finalidade e que afetam sua capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema
de gestdo da inovacdo; e (ii) areas de oportunidade para realizacdo de valor potencial.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e
internas relevantes para a atuacdo estratégica da organizacdo e que afetam sua
capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacéo
sdo estabelecidos, implementados, mantidos e continuamente melhorados. As areas de
oportunidade a serem abordadas pelo sistema de gestdo da inovacao sdo priorizadas e
implementadas pela organizacéo.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e analise de questdes externas e
internas relevantes para a atuacdo estratégica da organizacdo e que afetam sua
capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacao
sdo estabelecidos e implementados de forma sistematica e aprimorada, porém ainda
ndo otimizada. As areas de oportunidade a serem abordadas pelo sistema de gestdo da
inovacao sdo priorizadas e implementadas pela organizacéo.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e
internas relevantes para a atuacdo estratégica da organizagdo e que afetam sua
capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacgéo
sdo estabelecidos e implementados de forma proativa, porém ainda ndo sistemética e
aprimorada continuamente. Algumas éareas de oportunidade a serem abordadas pelo
sistema de gestdo da inovacdo sdo priorizadas e implementadas pela organizaco.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e anélise de questdes externas e
internas relevantes para a atuacdo estratégica da organizacdo e que afetam sua
capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacao
sdo estabelecidos e implementados em um nivel bésico.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e analise de questdes externas e
internas relevantes para a atuacdo estratégica da organizacdo e que afetam sua
capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacéo
nado sdo estabelecidos ...ou em caso positivo, sdo implementados de maneira informal,
casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 1.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO
56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas

232

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine, monitore e revise: (i) as partes interessadas, internas
ou externas, atuais ou potenciais, relevantes para o sistema de gestdo da inovacao e as areas de oportunidade;
(if) as necessidades, expectativas e requisitos aplicaveis dessas partes interessadas; e (iii) como e quando
interagir ou se envolver com as partes interessadas relevantes.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e andlise das partes interessadas, internas
ou externas, atuais ou potenciais, sdo estabelecidos, implementados, mantidos,
continuamente melhorados e otimizados. As necessidades e expectativas das partes
interessadas séo identificadas e o envolvimento da organizagdo com seus representantes se
da com base no monitoramento ativo, feedback e aprendizado nestes processos.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e andlise das partes interessadas,
internas ou externas, atuais ou potenciais, sdo estabelecidos, implementados, mantidos,
continuamente melhorados, porém néo sdo ainda otimizados.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e andlise das partes interessadas,
internas ou externas, atuais ou potenciais, sdo estabelecidos, implementados de forma
proativa, mas ainda ndo sistematica.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, revisdo e analise das partes interessadas,
internas ou externas, atuais ou potenciais, sdo estabelecidos, implementados em um
nivel bésico.

[ ]

Processos para 0 monitoramento continuo, reviséo e andlise das partes interessadas,
internas ou externas, atuais ou potenciais, ndo sao estabelecidos e implementados pela
organizagdo....ou em caso positivo, sdo estabelecidos e implementados pela
organizacéo de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 1.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma 1SO
56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 1.3 Determinando o escopo do sistema de gestéo da inovagéo

233

O que diz a Norma: Convém que a organizacao determine sua intencdo de inovacao, os limites e a aplicabilidade
de seu sistema de gestdo da inovacdo para estabelecer o escopo deste sistema. Ao determinar esse escopo, a
organizacao deve considerar: (i) as questGes externas e internas e as areas de oportunidade mencionadas no item
1.1;(ii) as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas referidas no item 1.2; e (iii)

interacBes com outros sistemas de gestéo.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizagdo determina sua inten¢do de inovar, os limites e a aplicabilidade do
sistema de gestdo da inovacdo para estabelecer o escopo deste sistema, de forma
sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. Ao determinar este escopo, a
organizacdo considera as questdes externas e internas, as areas de oportunidade, as
necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas e as
interacBes com outros sistemas de gestéo.

[ ]

A organizacdo determina sua intencdo de inovacdo e os limites e aplicabilidade do
sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o escopo deste sistema de forma
sistematica, aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada. Ao determinar
este escopo, a organizagdo considera as questdes externas e internas, as areas de
oportunidade, as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes
interessadas e as interacfes com outros sistemas de gestéo.

[ ]

A organizacdo determina sua intencdo de inovagdo e os limites e aplicabilidade do
sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o escopo deste sistema de forma
proativa, porém ainda ndo sistematica. Ao determinar este escopo, a organizacgao busca
identificar as questBes externas e internas, as areas de oportunidade, as necessidades,
expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas e as interacdes com outros
sistemas de gestéo.

[ ]

A organizacdo determina sua intencdo de inovagdo e os limites e aplicabilidade do
sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o escopo deste sistema em um nivel
bésico.

[ ]

A organizacdo ndo determina sua intengdo de inovacéo e os limites e aplicabilidade de
seu sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o escopo deste sistema... ou em
caso positivo, comunica a intengdo de inovar, os limites e a aplicabilidade de seu
sistema de gestdo da inovacdo, de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 1.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacao

234

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo estabeleca, implemente, mantenha e melhore continuamente
um sistema de gestdo da inovacdo, alinhado com a intencdo de inovacgdo, incluindo os processos e 0 suporte
necessarios e suas interagdes, de acordo com a orientacdo da norma e os principios de gestdo da inovagdo. A
intencéo de inovacao ¢ a base para determinar a estratégia de inovagéo. E ativado por uma cultura de suporte e

por meio de colaboracéo.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo estabelece, implementa, mantém, melhora continuamente e otimiza seu
sistema de gestdo da inovacdo, alinhado com a intencdo de inovar, incluindo os
processos e 0 suporte necessarios, bem como suas interagcdes, de acordo com a
orientacdo da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 e os principios de gestdo da
inovacdo, que dela constam.

[ ]

A organizacado estabelece, implementa e mantém, de forma sistemética e aprimorada
continuamente, porém ndo otimizada, seu sistema de gestdo da inovacao, alinhado com
a intencdo de inovar, incluindo 0s processos e 0 suporte necessarios e suas interacoes.

[ ]

A organizagdo estabelece, implementa e mantém, de forma proativa, porém ainda ndo
sistematica, seu sistema de gestdo da inovacéo, alinhado com a intencdo de inovar,
incluindo 0s processos e suporte necessarios e suas interacdes.

[ ]

A organizagdo estabelece e implementa, em um nivel basico, seu sistema de gestdo da
inovacgdo, alinhado com a intengdo de inovar, incluindo os processos e o suporte
necessarios e suas interacdes.

[ ]

A organizagdo ndo estabelece, implementa ou mantém um sistema de gestdo da
inovacgdo, alinhado com a intengdo de inovar, incluindo os processos e o suporte
necessarios e suas interagcdes ... ou em caso positivo, estabelece e implementa seu
sistema de gestdo de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 1.4: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].
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Secdo 2 - Lideranca

Item 2.1 Lideranga e Compromisso

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo demonstre lideranca e 0 comprometimento em relacéo ao sistema
de gestdo da inovacdo: (i) ser responsavel pela efetividade e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacao; (ii)
garantir que a visao, estratégia, politica e objetivos de inovacéo sejam estabelecidos, consistentes e compativeis
com o contexto e a direcdo estratégica da organizagdo; (iii) fomentar uma cultura de apoio as atividades de
inovacdo; (iv) garantir que o sistema de gestdo da inovacdo alcance os resultados pretendidos; (v) garantir que
estruturas, suporte, incluindo recursos e processos, necessarios para o sistema de gestdo da inovagao estejam
disponiveis.

Nivel Descricéo Nivel de
Maturidades

5 A alta direcdo da organizacdo demonstra lideranca e o comprometimento com o
sistema de gestdo da inovacdo de forma sistematica, aprimorada continuamente e
otimizada. A organizacdo responsabiliza-se pela efetividade e eficiéncia do sistema de [ 1
gestdo da inovacdo e pelo alcance dos resultados pretendidos. O estabelecimento da
visdo, estratégia, politica, objetivos de inovacao, além de estruturas, suporte, incluindo
recursos e processos, necessarios para o sistema de gestdo da inovagdo sdo garantidos
pela alta direcéo.

4 A alta direcdo da organizagdo demonstra lideranca e o comprometimento com o
sistema de gestdo da inovagao de forma sistematica, aprimorada continuamente, porém [ ]
ainda ndo otimizada. A organizacéo responsabiliza-se pela efetividade e eficiéncia de
seu sistema de gestdo da inovacgdo e pelo alcance dos resultados pretendidos.

3 A alta dire¢do da organizacdo demonstra lideranca e 0 comprometimento com seu

sistema de gestdo da inovacdo de forma proativa, porém ainda ndo sistemética. [ 1
2 A alta direcdo da organizagdo demonstra lideranca e o comprometimento com o
sistema de gestdo da inovacdo em um nivel bésico. [ ]

1 A alta diregdo da organizacdo ndo demonstra seu comprometimento com o sistema de
gestdo da inovagdo... ou em caso positivo, demonstra de maneira informal, casuistica
ou ad hoc. [ ]
Justificativa 2.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO
56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 2.2 Politica de inovagédo

236

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo estabeleca, implemente e mantenha uma politica de inovacéo,
garantindo: (i) o compromisso com as atividades de inovacdo; (ii) o alinhamento da politica de inovacgdo ao
contexto de atuacdo e a direcdo estratégica da organizagdo; (iii) uma estrutura para o estabelecimento de
estratégias e objetivos de inovacdo; (iv) os principios de gestdo da inovagdo sejam levados em consideragao;
(v) o compromisso de satisfazer os proprios requisitos do sistema de gestdo da inovacédo e outros aplicaveis,
além de considerar aspectos éticos e de sustentabilidade; (vi) compromisso com a melhoria continua do sistema

de gestdo da inovacdo.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo estabelece, implementa e mantém uma politica de inovacdo de forma
sistemética, aprimorada continuamente e otimizada, expressando seu compromisso
com as atividades de inovacao e a alinhamento a sua direcdo estratégica. A politica de
inovacdo fornece uma estrutura para o estabelecimento de estratégias e objetivos de
inovacdo, que considera os principios de gestdo da inovacdo e se alinha aos requisitos
do préprio sistema de gestdo e outros aplicaveis, considerando aspectos éticos e de
sustentabilidade.

[ ]

A organizacao estabelece, implementa e mantém uma politica de inovacdo de forma
sistemética, aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada. A politica de
inovagdo expressa 0 compromisso da alta dire¢cdo com as atividades de inovagédo e de
seu alinhamento ao contexto de atuacdo e a direcdo estratégica da organizacdo.

[ ]

A organizacao estabelece, implementa e mantém uma politica de inovacdo de forma
proativa, porém ainda ndo sistemética. A politica de inovacdo expressa 0 compromisso
da alta direcdo com algumas atividades de inovagéo, bem como seu alinhamento ao
contexto de atuacdo e a direcdo estratégica da organizacdo.

[ ]

A organizacéo estabelece, implementa e mantém uma politica de inovagao em um nivel
bésico.

[ ]

A organizagao ndo estabelece uma politica de inovagéo...ou em caso positivo, procede
de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 2.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades organizacionais

237

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo garanta que as responsabilidades e autoridades das funcdes
relevantes para o sistema de gestdo da inovacdo sejam atribuidas, comunicadas e compreendidas dentro da
organizacao para: (i) garantir que o sistema de gestdo da inovagdo atenda as orientacdes deste documento; (ii)
reportar a alta geréncia o desempenho do sistema de gestdo da inovagdo e as oportunidades de melhoria em

tempo habil; e (iii) garantir que a integridade do sistema de gestdo da inovacdo seja mantida.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

As responsabilidades e autoridades das funces relevantes para o sistema de gestéo da
inovacdo sdo atribuidas, comunicadas e compreendidas dentro da organizacdo de
forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada. A integridade do sistema
de gestdo da inovacdo é mantida e seu desempenho e as oportunidades de melhoria séo
reportadas a alta geréncia em tempo habil.

[ ]

As responsabilidades e autoridades das funcées relevantes para o sistema de gestdo da
inovacdo sdo atribuidas, comunicadas e compreendidas dentro da organizacdo de
forma sisteméatica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada. A
integridade do sistema de gestdo da inovagdo € mantida e seu desempenho e as
oportunidades de melhoria sdo reportadas a alta geréncia em tempo habil.

[ ]

As responsabilidades e autoridades das funces relevantes para o sistema de gestéo da
inovagdo sdo atribuidas, comunicadas e compreendidas dentro da organizacdo de
forma proativa, porém ainda ndo de forma sistemética. A integridade do sistema de
gestdo da inovacdo é mantida, porém o desempenho do sistema e as oportunidades de
melhoria séo reportadas a alta geréncia sob demanda e nem sempre em tempo habil.

[ ]

As responsabilidades e autoridades das funces relevantes para o sistema de gestéo da
inovagdo sdo atribuidas, comunicadas e compreendidas dentro da organizagdo em um
nivel basico.

[ ]

As responsabilidades e autoridades das funces relevantes para o sistema de gestéo da
inovacgdo ndo sdo comunicadas e compreendidas dentro da organizagéo ...ou em caso
positivo, as responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes sdo comunicadas
de maneira informal, casuistica ad hoc.

[ ]

Justificativa 2.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Secéo 3 - Planejamento

Item 3.1 Acdes para abordar oportunidades e riscos

238

O que diz a Norma: Ao planejar o sistema de gestdo da inovacdo, convém que a organizacdo considere 0s
problemas relacionados ao seu contexto, as necessidades, expectativas e os requisitos das partes interessadas e
determine as oportunidades e riscos que precisam ser abordados para: (i) garantir que o sistema de gestdo da
inovacdo possa alcancar os resultados pretendidos; (ii) aprimorar os efeitos desejados; (iii) prevenir ou reduzir
efeitos indesejados; (iv) comparar os efeitos da aceitacdo do risco com os da prevencdo; e (v) alcancar a

melhoria continua.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

O planejamento do sistema de gestdo da inovacao pela organizacéo considera, de forma
sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, as oportunidades e riscos para
inovar, os desafios relacionados ao seu contexto e as necessidades e expectativas das
partes interessadas. A organizacdo aborda essas questdes para garantir que o sistema
de gestdo da inovagdo alcance os resultados pretendidos, aprimore os efeitos desejados,
previna ou reduza efeitos indesejados, compare os efeitos da aceita¢do do risco com 0s
da prevencao.

[ ]

O planejamento do sistema de gestéo da inovacéao pela organizacgéo considera, de forma
sistematica, aprimorada continuamente, porém ainda ndo de forma otimizada, as
oportunidades e riscos para inovar, os desafios relacionados ao seu contexto e as
necessidades e expectativas das partes interessadas. A aborda essas questdes para
garantir que o sistema de gestdo da inovagdo alcance os resultados pretendidos,
aprimore os efeitos desejados, previna ou reduza efeitos indesejados, compare 0s
efeitos da aceitacéo do risco com os da prevencéo.

[ ]

O planejamento do sistema de gestdo da inovacao pela organizacao considera, de forma
proativa, porém ainda ndo de forma sistematica, as oportunidades e riscos para inovar,
os desafios relacionados ao seu contexto e as necessidades e expectativas das partes
interessadas. A organizacdo aborda algumas dessas questfes para que o sistema de
gestdo da inovacéo alcance os resultados pretendidos, aprimore os efeitos desejados,
previna ou reduza efeitos indesejados, compare os efeitos da aceita¢do do risco com 0s
da prevencéo.

[ ]

O planejamento do sistema de gestdo da inovacao pela organizagdo considera, em um
nivel bésico, oportunidades e riscos para inovar, os desafios relacionados ao seu
contexto de atuaco e as necessidades e expectativas das partes interessadas.

[ ]

O planejamento do sistema de gestdo da inovacao pela organizacdo ndo considera as
oportunidades e riscos para inovar, os desafios relacionados ao seu contexto de
atuacdo, bem como as necessidades e expectativas das partes interessadas...ou em caso
positivo, essas questfes sdo consideradas de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 3.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 3.2 Objetivos de inovagdo e planejamento para alcanga-los

239

O que diz a Norma: Convém que a organizacao estabeleca objetivos de inovacdo de forma consistente com as
funcdes e niveis relevantes da organizacdo. Convém que a organizacao estabeleca os objetivos de inovacéo e
planeje como alcanga-los de forma que: (i) sejam alinhados com a politica de inovagao e almejem a visdo de
inovacdo; (ii) sejam consistentes com as fungdes e niveis organizacionais relevantes; (iii) sejam mensuraveis
(se praticaveis) ou verificaveis; (iv) levem em consideragdo os requisitos aplicaveis; (v) sejam monitorados;

(vi) sejam comunicados e compreendidos; e (vii) sejam atualizados, conforme apropriado.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

Os objetivos de inovagédo e o planejamento para alcanca-los sdo estabelecidos pela
organizacdo de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada. Os
objetivos de inovacdo da organizacdo sdo alinhados com sua politica de inovacao;
consistentes com as funcbes e niveis organizacionais relevantes; mensuraveis,
monitorados, comunicados, compreendidos e atualizados.

[ ]

Os objetivos de inovacdo e o planejamento para alcanca-los sdo estabelecidos pela
organizacdo de forma sistemadtica, continuamente aprimorada, porém ainda ndo
otimizada. Os objetivos de inovagdo da organizacdo sao alinhados com sua politica de
inovagdo; consistentes com as fungdes e niveis organizacionais relevantes;
mensurdveis, monitorados, comunicados, compreendidos e atualizados.

[ ]

Os objetivos de inovacdo e o planejamento para alcangé-los sdo estabelecidos pela
organizacdo de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada
continuamente. Alguns objetivos de inovacéo da organizagdo sdo alinhados com sua
politica de inovagdo; consistentes com as fungdes e niveis organizacionais relevantes;
mensurdveis, monitorados, comunicados, compreendidos e atualizados.

[ ]

Os objetivos de inovacdo e o planejamento para alcancé-los sdo estabelecidos pela
organizacao em um nivel basico. Ha necessidade de alinhar os objetivos de inovagao
com a politica de inovacdo da organizacdo e adequa-los de acordo com as funcdes e
niveis organizacionais relevantes.

[ ]

Os objetivos de inovacao e o planejamento para alcanga-los ndo sdo estabelecidos pela
organizacao....ou em caso positivo, sdo estabelecidos de maneira informal, casuistica
ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 3.2: [identifique préaticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 3.3 Estruturas organizacionais

240

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo da organizacdo: (i) garanta a existéncia de estruturas
organizacionais relevantes e adaptaveis para alcancar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da
inovagdo; (ii) considere como a criatividade e a exploracdo de novos conhecimentos, por um lado, e a
implantacdo e a eficiéncia, por outro, podem coexistir ou ser integradas a organizacéo; (iii) considere o
estabelecimento de estruturas organizacionais dedicadas e apropriadas ao tamanho da organizacéo.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados
pretendidos do sistema de gestdo da inovacgdo sdo mantidas pela alta dire¢do de forma
sistemética, aprimorada continuamente e otimizada. A alta direcdo da organizacéo
estabelece estruturas organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da inovacdo e
apropriadas ao seu tamanho.

[ ]

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcancar os resultados
pretendidos do sistema de gestdo da inovacdo sdo mantidas pela alta direcdo de forma
sistematica e aprimorada continuamente, porém ndo otimizada. A alta direcdo da
organizacao estabelece estruturas organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da
inovacdo e apropriadas ao seu tamanho.

[ ]

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados
pretendidos do sistema de gestdo da inovacgdo sdo mantidas pela alta dire¢do de forma
proativa, porém ainda ndo sistemética. A alta dire¢do da organizagdo busca estabelecer
estruturas organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da inovacéo e apropriadas
a0 seu tamanho.

[ ]

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcancar os resultados
pretendidos do sistema de gestdo da inovacdo sdo mantidas pela alta direcdo em um
nivel bésico. A alta direcdo da organizacdo planeja estabelecer estruturas
organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da inovacdo e apropriadas ao seu
tamanho.

[ ]

Estruturas organizacionais relevantes e adaptiveis para alcangar os resultados
pretendidos do sistema de gestdo da inovacdo ndo sdo mantidas pela alta direcdo da
organizagao...ou em caso positivo, a alta diregdo estabelece estruturas organizacionais
informais para a gestdo do sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

Justificativa 3.3: [identifique préaticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma 1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 3.4 Portfélios de inovacéao

241

O que diz a Norma: Convém que a organizacao estabeleca, gerencie, avalie regularmente e priorize o portfélio,

ou varios portfdlios de iniciativas de inovacdo.

Nivel Descricdo Nivel de
Maturidades

5 A organizagéo estabelece, gerencia, avalia e prioriza, de forma sistemética, aprimorada
continuamente e otimizada, o portf6lio ou varios portfélios de iniciativas de inovagao. [ 1

4 A organizagdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza, de forma sistematica e
aprimorada continuamente, porém ndo otimizada, o portfélio ou varios portfolios de [ 1]
iniciativas de inovacédo.

3 A organizacdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza, de forma proativa, porém ainda
ndo sistematica nem aprimorada continuamente, o portfélio ou véarios portfélios de [ 1
iniciativas de inovacdo

2 A organizacdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza o portfélio ou vérios portfélios de
iniciativas de inovacdo em um nivel basico. [ 1

1 A organizagdo ndo estabelece, gerencia, avalia e prioriza o portfélio ou varios
portfolios de iniciativas de inovagdo ...ou em caso positivo, procede de maneira
informal, casuistica ou ad hoc. [ ]

Justificativa 3.4: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Secéo 4 - Suporte

Item 4.1 Recursos

242

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine e forneca em tempo habil os recursos necessarios
para o estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua do sistema de gestdo da inovacéo.
Convém que a organizacéo: (i) determine, fornega e gerencie as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura
fisica e virtual; e (ii) estabeleca uma abordagem para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do
conhecimento.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de seu sistema de
gestdo da inovacdo, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. A
organizacdo determina, fornece e gerencia as pessoas, recursos financeiros,
infraestrutura fisica e virtual, estabelece uma abordagem para o gerenciamento do
tempo e para a gestdo do conhecimento.

[ ]

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o
estabelecimento, implementacdo, manuten¢do e melhoria continua de seu sistema de
gestdo da inovacdo, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda
ndo otimizada. A organizagdo determina, fornece e gerencia as pessoas, recursos
financeiros, infraestrutura fisica e virtual, estabelece uma abordagem para o
gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento.

[ ]

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de seu sistema de
gestdo da inovacdo, de forma proativa, porém ainda néo sistematica.

[ ]

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de seu sistema de
gestdo da inovacdo em um nivel basico.

[ ]

A organizagdo ndo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o
estabelecimento, implementacdo, manutengdo e melhoria continua de seu sistema de
gestdo da inovacao...ou em caso positivo, determina e fornece 0s recursos necessarios
de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 4.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO
56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.2 Competéncia

243

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo estabeleca uma abordagem para o desenvolvimento e
gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovacdo. Convém que organizacao:
(i) determine as competéncias necessarias; (ii) garanta a qualificagdo dessas competéncias; (iii) estabeleca um
inventario das competéncias existentes da organizagao e identifique lacunas; (iv) estabeleca as conexdes para
alavancar a competéncia coletiva da organizacdo e alinhe as competéncias internas com aquelas de partes
interessadas externas relevantes; e (v) retenha informacbes documentadas apropriadas, como evidéncias da

competéncia organizacional no gerenciamento de seu sistema de gestdo da inovacéo.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacao estabelece de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada
sua abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam
em seu sistema de gestdo da inovacdo. A organizacdo determina as competéncias
necessarias; garante a qualificacdo dessas competéncias; estabelece um inventario das
competéncias existentes e identifica as lacunas; estabelece as conexdes para alavancar
suas competéncias organizacionais e alinhar competéncias internas com aquelas de
partes interessadas externas relevantes; e retém informagdes documentadas
apropriadas, como evidéncias da competéncia organizacional no gerenciamento de seu
sistema de gestdo da inovacéo.

[ ]

A organizagdo estabelece de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém
ndo otimizada, sua abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de
competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovagdo. A organizacdo
determina as competéncias necessérias; garante a qualificagdo dessas competéncias;
estabelece um inventario das competéncias existentes e identifica as lacunas;
estabelece as conexdes para alavancar suas competéncias organizacionais e alinhar
competéncias internas com aquelas de partes interessadas externas relevantes; e retém
informagdes documentadas apropriadas, como evidéncias da competéncia
organizacional no gerenciamento de seu sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

A organizacéo estabelece de forma proativa, porém ndo sistematica, nem aprimorada
continuamente, uma abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de
competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovacdo

[ ]

A organizacgdo estabelece sua abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de
competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovacdo em um nivel basico.

[ ]

A organizagdo ndo estabelece uma abordagem para o desenvolvimento e
gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovacéo...ou
em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 4.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.3 Consciéncia

244

O que diz a Norma: Convém que a organizagao garanta que todas as pessoas relevantes que trabalham sob o controle
da organizacgdo estejam cientes de: (i) a visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo; (ii) o significado e a
importancia da inovacédo para a organizagao; (iii) sua contribuicdo para a eficécia e eficiéncia do sistema de gestao
da inovagdo, incluindo os beneficios de um melhor desempenho deste sistema; (iv) as implicagdes de ndo atender as
diretrizes do sistema de gestdo da inovacdo; e (v) disponibilidade de suporte para atividades de inovacéo.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizagdo adota mecanismos organizacionais de forma sistematica, aprimorada
continuamente e otimizada, para que todas as pessoas relevantes que trabalham sob seu
controle estejam cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da inovacéo, do
significado e a importancia da inovacdo para a organizacdo, da sua contribuicdo para a
eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

A organizacdo adota mecanismos organizacionais de forma sistemética e aprimorada
continuamente, porém ainda ndo otimizada, para que todas as pessoas relevantes que
trabalham sob seu controle estejam cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da
inovacdo, do significado e a importancia da inovacéo para a organizagdo, da sua
contribuicdo para a eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

A organizacao adota mecanismos organizacionais, de forma proativa, porém ainda néo
sistemética, nem aprimorada continuamente, para que todas as pessoas relevantes que
trabalham sob seu controle estejam cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da
inovacgdo, do significado e a importdncia da inovagdo para a organizacdo, da sua
contribuicdo para a eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

A organizagdo adota mecanismos organizacionais em nivel basico para que as pessoas
relevantes que trabalham sob seu controle estejam cientes da visdo, estratégia, politica
e objetivos da inovacdo, do significado e a importancia da inovagao para a organizacao,
da sua contribuicdo para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacédo.

[ ]

A organizacdo ndo adota mecanismos organizacionais para que as pessoas relevantes
gue trabalham sob seu controle estejam cientes da visao, estratégia, politica e objetivos
da inovacéo, do significado e a importancia da inovacdo para a organizacdo, da sua
contribuicéo para a eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovagdo...ou em caso
positivo, adota mecanismos de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 4.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.4 Comunicacao

245

O que diz a Norma: Convém que a organiza¢do determine as comunicacfes internas e externas relevantes para
o sistema de gestdo da inovacdo, incluindo: (i) sobre o que ele ird comunicar; (ii) por que comunicar; (iii) quando

comunicar; (iv) para guem comunicar; e (v) como comunicar.

Nivel Descricéo Nivel de
Maturidades

5 A organizacdo determina, de forma sistematica, aprimorada continuamente e
otimizada, as comunicagfes internas e externas relevantes para o seu sistema de gestdo [ 1
da inovacéo.

4 A organizagdo determina, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém
ainda ndo otimizada, as comunicacdes internas e externas relevantes para o seu sistema [ 1
de gestdo da inovacao.

3 A organizacdo determina, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem
aprimorada continuamente, as comunicagdes internas e externas relevantes para o seu [ ]
sistema de gestdo da inovacdo.

2 A organizacdo determina, em um nivel basico,as comunicagdes internas e externas
relevantes para o sistema de gestdo da inovacéo. [ ]

1 A organizag8o ndo determina as comunicacgdes internas e externas relevantes para o
seu sistema de gest&o da inovagdo... ou em caso positivo, procede de maneira informal,
casuistica ou ad hoc. [ 1

Justificativa 4.4: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.5 Informag&o documentada

246

O que diz a Norma: Convém que o sistema de gestdo da inovacdo da organizacdo inclua: (i) informacdes
documentadas sugeridas pela Norma ISO 56002:2019; (ii) informagdes documentadas, determinadas pela
organizagdo como necessarias para a eficacia do sistema de gestdo da inovagdo. A organizacao deve garantir a

criacdo

atualizacdo e controle de informac6es documentadas.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

As informacGes determinadas pela organizagdo como necessarias para a eficacia de seu
sistema de gestdo da inovagdo sdo documentadas, conforme sugerido pela Norma
ABNT NBR ISO 56002:2020, de forma sistematica, aprimorada continuamente e
otimizada. A organizacdo garante a criacdo, atualizacdo e controle das informacdes
documentadas de seu sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

As informacdes determinadas pela organizagdo como necessarias para a eficacia de seu
sistema de gestdo da inovagdo sdo documentadas, conforme sugerido pela Norma ISO
56002:2019, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda néo
otimizada. A organizacdo busca garantir a criacdo, atualizacdo e controle das
informacdes documentadas de seu sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

As informacdes determinadas pela organizagdo como necesséarias para a eficécia de seu
sistema de gestdo da inovagdo sdo documentadas, de forma proativa, porém ainda ndo
sistemética, conforme sugerido na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. A
organizacdo busca garantir a criacdo, atualizacdo e controle das informagBes
documentadas de seu sistema de gestdo da inovacéo.

[ ]

As informacdes determinadas pela organizagdo como necessarias para a eficicia de seu
sistema de gestdo da inovacao sdo documentadas, em um nivel basico. A organizacdo
planeja criar e implementar uma sistematica para a atualizacdo e o controle das
informacdes documentadas de seu sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

As informacdes percebidas pela organizagdo como necessérias para a eficicia de seu
sistema de gestdo da inovagdo ndo sdo documentadas... ou em caso positivo, as
informagdes percebidas pela organizacdo como necessarias sdo documentadas de
forma casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 4.5: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.6 Ferramentas e métodos

247

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine, forneca e mantenha as ferramentas e métodos

necessarios para desenvolver, manter e melhorar o sistema de gestdo da inovacédo

Nivel Descricdo Nivel de
Maturidades

5 A organizacdo determina, fornece e mantém, de forma sistematica, aprimorada
continuamente e otimizada, as ferramentas e métodos necessarios para desenvolver, [ 1
manter e melhorar seu sistema de gestéo da inovacéo.

4 A organizagdo determina, fornece e mantém, de forma sistematica e aprimorada
continuamente, porém ndo otimizada, as ferramentas e métodos necessarios para [ 1
desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestdo da inovacéo.

3 A organizacéo determina, fornece e mantém, de forma proativa, porém néo sistematica,
nem aprimorada continuamente, as ferramentas e métodos necessarios para [ 1
desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestdo da inovacdo.

2 A organizacdo determina, fornece e mantém em um nivel bésico as ferramentas e
métodos necessarios para desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestdo da [ ]
inovacao.

1 A organizacdo ndo determina, fornece e mantém as ferramentas e métodos necessarios
para desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestdo da inovagéo... ou em caso
positivo, fornece as ferramentas e métodos de maneira casuistica. [ ]

Justificativa 4.6: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia

248

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo estabeleca uma abordagem para o gerenciamento estratégico
de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovacdo. Convém que a organizacdo considere: (i) a
necessidade de adquirir inteligéncia de fontes internas e externas; (ii) a necessidade de colaborar com as partes
interessadas relevantes; (iii) o uso de ferramentas e métodos; (iv) perspectivas diferentes; (v) a necessidade de

desenvolver atividades de influéncia para aumentar a aceitacdo de inovacdes.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo estabelece, de forma sistematica, aprimorada continuamente e
otimizada, uma abordagem para o gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio
ao seu sistema de gestdo da inovacdo. A organizacdo considera a necessidade de
adquirir inteligéncia de fontes internas e externas, de colaborar com as partes
interessadas relevantes, de usar ferramentas e métodos adequados, de explorar
perspectivas diferentes e de desenvolver atividades de influéncia para aumentar a
aceitacdo de inovacdes.

[ ]

A organizacgdo estabelece, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém
ainda ndo otimizada, uma abordagem para o gerenciamento estratégico de inteligéncia
em apoio ao seu sistema de gestdo da inovacao. A organizacao considera a necessidade
de adquirir inteligéncia de fontes internas e externas, de colaborar com as partes
interessadas relevantes, de usar ferramentas e métodos adequados, de explorar
perspectivas diferentes e de desenvolver atividades de influéncia para aumentar a
aceitacdo de inovacoes.

[ ]

A organizacdo estabelece, de forma proativa, porém ainda ndo sistemética, nem
aprimorada continuamente, uma abordagem para 0 gerenciamento estratégico de
inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovacéao.

[ ]

A organizacao estabelece em um nivel basico uma abordagem para 0 gerenciamento
estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovacao.

[ ]

A organizacdo ndo estabelece uma abordagem para o gerenciamento estratégico de
inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovagdo...ou em caso positivo, as
praticas de inteligéncia sdo adotadas de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 4.7: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 gue possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 4.8 Gestéo da propriedade intelectual

249

O que diz a Norma: Convém que a organizacéo estabeleca uma abordagem para o gerenciamento da propriedade
intelectual alinhada e apoiando a estratégia de inovacdo. Convém que a organizacdo: (i) defina quais ativos de
propriedade intelectual devem e ndo devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos; (ii)
justifique a criacéo, protecdo e uso dos direitos de propriedade intelectual (DPI) ou ndo; (iii) estabeleca e
mantenha um inventario dos ativos intelectuais da organizagdo; (iv) monitore e analise regularmente a
propriedade intelectual divulgada, que seja relevante para a organizacao; (v) planeje como obter valor de seus
DPI; (vi) conscientize e forneca capacitacdo na organizacdo sobre propriedade intelectual.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo estabelece, de forma sistemética, aprimorada continuamente e
otimizada, uma abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada
e apoiando sua estratégia de inovacdo. A organizacdo define quais ativos de
propriedade intelectual devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos;
justifica a criacdo, prote¢éo e uso dos direitos de propriedade intelectual (DPI) ou néo;
estabelece e mantém um inventéario de seus ativos intelectuais; monitora e analisa
regularmente a propriedade intelectual divulgada relevante para a organizagdo; planeja
como obter valor de seus DPI; e fornece capacitacdo sobre propriedade intelectual.

[ ]

A organizagdo estabelece, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém
ndo otimizada, uma abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual
alinhada e apoiando sua estratégia de inovacdo. A organizagdo define quais ativos de
propriedade intelectual devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos;
justifica a criacdo, prote¢do e uso dos direitos de propriedade intelectual (DPI) ou ndo;
estabelece e mantém um inventario de seus ativos intelectuais; monitora e analisa
regularmente a propriedade intelectual divulgada relevante para a organizagéo; planeja
como obter valor de seus DPI; e fornece capacitacdo sobre propriedade intelectual.

[ ]

A organizacgdo estabelece, de forma proativa, porém ndo sistematica, nem aprimorada
continuamente, uma abordagem para 0 gerenciamento da propriedade intelectual
alinhada e apoiando sua estratégia de inovacéo.

[ ]

A organizacéo estabelece em um nivel basico, uma abordagem para o gerenciamento
da propriedade intelectual alinhada e apoiando sua estratégia de inovacao.

[ ]

A organizacdo ndo estabelece uma abordagem para o gerenciamento da propriedade
intelectual alinhada e apoiando sua estratégia de inovacdo...ou em caso positivo,
estabelece de maneira casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 4.8: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO
56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Secéo 5 - Operacéo

Item 5.1 Planejamento e controle operacional

250

O que diz a Norma: Convém que a organizacado planeje, implemente e controle iniciativas, processos, estruturas
e suporte a inovacado, necessarios para abordar oportunidades de inovacdo, atender aos requisitos e implementar
as acOes determinadas na auditoria interna, mediante: (i) o estabelecimento de critérios para iniciativas e
processos de inovagéo; (ii) implementagdo do controle das iniciativas e processos de inovacéo, de acordo com
0s critérios; (iii) manutengdo das informagdes documentadas na medida necessaria para ter certeza de que as

iniciativas e processos de inovagdo foram executados conforme o planejado.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e
suporte a inovacdo de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. A
organizacdo aborda oportunidades de inovagdo, atendendo aos requisitos e
implementando as acgles determinadas na auditoria interna. Mantém informacGes
documentadas necessérias para garantir a execucdo das iniciativas e processos de
inovacdo, conforme planejado.

[ ]

A organizacdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e
suporte a inovacdo de forma sistemdtica e aprimorada continuamente, porém ndo
otimizada. A organizacao aborda oportunidades de inovacgdo, atendendo aos requisitos
e implementando as a¢Ges determinadas na auditoria interna. Mantém informagdes
documentadas necessérias para garantir a execugdo das iniciativas e processos de
inovacdo, conforme planejado.

[ ]

A organizacdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e
suporte a inovacéao, de forma proativa, porém ainda néo sistemética, nem aprimorada
continuamente. A organizacdo aborda algumas oportunidades de inovacgdo, atendendo
aos requisitos e implementando as a¢es determinadas na auditoria interna. Mantém a
maioria das informagfes documentadas necessarias para garantir a execucdo das
iniciativas e processos de inovacdo, conforme planejado.

[ ]

A organizacdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e
suporte a inovacdo em um nivel basico.

[ ]

A organizacdo ndo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e
suporte & inovagdo... ou em caso positivo, 0 planejamento e controle operacional de
iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagao se da de forma maneira informal,
casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 5.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 5.2 Iniciativas de inovacéo

251

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo gerencie cada iniciativa de inovacao, considerando: o escopo
dainiciativa, indicadores, estruturas de gestdo, lideranca apropriada, retencao das pessoas com as competéncias-
chave, funcdes, responsabilidades e autoridades necessarias, colaboragdo interna e externa, processos de
inovacdo apropriados, prote¢do da propriedade intelectual e outros ativos criticos, requisitos internos e externos
e o risco de ndo cumpri-los e licdes aprendidas. Convém que a organizagdo determine como implementar cada

iniciativa de inovacdo, usando uma Unica abordagem ou uma combinacao de diferentes abordagens.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo gerencia cada iniciativa de inovagéo de forma sistematica, aprimorada
continuamente e otimizada. A organizacdo determina a implementacgéo das iniciativas
de inovacdo, adotando uma Unica abordagem ou uma combinacdo de diferentes
abordagens.

[

]

A organizacéo gerencia cada iniciativa de inovagao de forma, sistematica e aprimorada
continuamente, porém ainda ndo otimizada. A organizagdo determina a implementagéo
das iniciativas de inovacdo, adotando uma Unica abordagem ou uma combinacédo de
diferentes abordagens de forma proativa, sistematica e dindmica.

[

]

A organizagdo gerencia cada iniciativa de inovagdo de forma proativa, porém ainda
ndo sistematica, nem aprimorada continuamente. A organizagdo busca determinar a
implementacdo das iniciativas de inovac¢do segundo uma Unica abordagem ou uma
combinacéo de diferentes abordagens.

[

]

A organizagdo gerencia cada iniciativa de inovagdo em nivel basico. A organizagio
busca para algumas iniciativas de inovacdo determinar sua implementa¢do segundo
uma Unica abordagem ou uma combinacdo de diferentes abordagens

[

]

A organizagdo ndo consegue ainda gerenciar adequadamente suas iniciativas de
inovacdo. Em alguns casos, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[

]

Justificativa 5.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 5.3 Processos de inovagéo

252

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo configure os processos de forma adequada para cada tipo de
iniciativa de inovagdo. Convém que a organizacdo: (i) identifique e defina oportunidades para inovar ; (ii) crie
e valide conceitos; (iii) desenvolva e implemente solucdes inovadoras.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo configura os processos de inovacdo para cada tipo de iniciativa de
inovagdo, de foram sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. A organizagéo
identifica e define oportunidades para inovar; cria e valida conceitos; e desenvolve e
implementa soluces inovadoras

[ ]

A organizacdo configura os processos de inovacdo para cada tipo de iniciativa de
inovacdo, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo
otimizada. A organizacdo identifica e define oportunidades para inovar; cria e valida
conceitos; e desenvolve e implementa soluc6es inovadoras.

[ ]

A organizacdo configura os processos de inovacdo para cada tipo de iniciativa de
inovacdo, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada
continuamente. A organizacdo busca identificar e definir oportunidades para inovar;
criar e validar conceitos; e desenvolver e implementar solucdes inovadoras.

[ ]

A organizacdo configura os processos de inovacdo para cada tipo de iniciativa de
inovacdo em um nivel basico. A organizacdo consegue identificar e definir algumas
oportunidades para inovar; criar e validar conceitos; e desenvolver solu¢Ges inovadoras
referentes as oportunidades identificadas.

[ ]

A organizacdo ndo configura os processos de inovacao para cada tipo de iniciativa de
inovagdo...ou em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 5.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO
56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Secdo 6 - Avaliacdo de desempenho

Item 6.1 Monitoramento, medicao, analise e avaliacdo

253

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine: (i) 0 que precisa ser monitorado e medido em seu
sistema de gestdo da inovacdo, incluindo quais indicadores de desempenho devem ser usados; (ii) as ferramentas
e métodos de monitoramento, medicéo, analise e avaliagdo necessarios para garantir resultados validos; (iii)
quando o monitoramento e a medicdo devem ser realizados; (iv) quando os resultados do monitoramento e
medicdo devem ser analisados e avaliados; (v) quem serdo os responsaveis por essas atividades.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo determina, de forma sistematica, aprimorada continuamente e
otimizada, o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de gestdo da
inovacdo, que ferramentas e métodos de monitoramento, medicédo, andlise e avaliacdo
sd0 necessarios para garantir resultados validos, qual a frequéncia das medicGes,
analises e da avaliacdo de desempenho e guais 0s responsaveis por essas atividades.

[ ]

A organizagdo determina, de forma sistemética e aprimorada continuamente, porém
ainda ndo otimizada, o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de gestéo
da inovacdo, que ferramentas e métodos de monitoramento, medicdo, analise e
avaliacdo sdo necessarios para garantir resultados validos, qual a frequéncia das
medicBes, analises e da avaliacdo de desempenho e quais 0s responsaveis por essas
atividades.

[ ]

A organizagdo estabelece de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem
aprimorada continuamente, o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de
gestdo da inovacéo, que ferramentas e métodos de monitoramento, medic&o, analise e
avaliacdo sdo necessarios para garantir resultados véalidos, qual a frequéncia das
medicBes, analises e da avaliacdo de desempenho e quais 0s responsaveis por essas
atividades.

[ ]

A organizacdo estabelece em um nivel basico o que precisa ser monitorado e medido
em seu sistema de gestéo da inovacao, que ferramentas e métodos de monitoramento,
medicdo, andlise e avaliacdo sdo necessarios para garantir resultados validos, qual a
frequéncia das medigdes, andlises e da avaliagdo de desempenho e quais os
responsaveis por essas atividades.

[ ]

A organizacdo ndo determina o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema
de gestdo da inovagdo...ou em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica
ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 6.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma 1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 6.2 Auditoria interna

254

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo realize auditorias internas em intervalos planejados para
fornecer informacdes sobre se o sistema de gestdo da inovacdo estd em conformidade com: (i) os proprios
requisitos da organizacdo para seu sistema de gestdo da inovacao; (ii) outros requisitos aplicaveis.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizagdo realiza auditorias internas em intervalos planejados, de forma
sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. As auditorias internas fornecem
informagBes sobre a conformidade de seu sistema de gestdo da inovagdo com 0s
préprios requisitos do sistema e outros requisitos aplicaveis.

[ ]

A organizagdo realiza auditorias internas em intervalos planejados, de forma
sistemética e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada. As auditorias
internas fornecem informacdes sobre a conformidade de seu sistema de gestdo da
inovacdo com os préprios requisitos do sistema e outros requisitos aplicaveis.

[ ]

A organizacdo realiza auditorias internas em intervalos planejados, de forma proativa,
porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente. As auditorias internas
fornecem algumas informages relevantes sobre a conformidade de seu sistema de
gestdo da inovacao com os préprios requisitos do sistema e outros requisitos aplicaveis.

[ ]

A organizacéo realiza auditorias internas em intervalos planejados em um nivel bésico,
fornecendo informac@es basicas sobre a conformidade de seu sistema de gestdo da
inovacdo com os prdprios requisitos do sistema e outros requisitos aplicveis.

[ ]

A organizacéo ndo realiza auditorias internas em intervalos planejados....ou em caso
positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 6.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma 1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 6.3 Analise critica pela direcéo

255

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo revise o sistema de gestdo da inovacdo da organizacdo em
intervalos planejados para garantir sua adequacao, eficécia e eficiéncia continuas. Convém que os resultados da
revisdo pela alta dire¢do incluam decisdes, acGes e acompanhamento relacionados a: (i) oportunidades de
melhoria; (ii) quaisquer necessidades de mudancas no sistema de gestdo da inovagdo, considerando a
disponibilidade da organizacdo para mudancas. A organizacdo deve reter informacfes documentadas como

evidéncias dos resultados das anlises criticas pela geréncia.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A alta direcdo da organizacéo revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos
planejados, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, garantindo
sua adequacdo, eficacia e eficiéncia. Os resultados da revisdo da alta direcdo incluem
decisdes, acdes e acompanhamento relacionados a oportunidades de melhoria e
quaisquer necessidades de mudancas no sistema de gestéo da inovagdo. A organizacéo
retém informacdes documentadas como evidéncias dos resultados das andlises criticas
pela geréncia.

[ ]

A alta direcdo da organizacéo revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos
planejados, de forma sistematica, e aprimorada continuamente, porém ainda néo
otimizada. Busca garantir a adequacdo, eficécia e eficiéncia de seu sistema de gestdo
da inovacdo. Os resultados da revisdo da alta direcdo incluem decisdes, acbes e
acompanhamento relacionados a oportunidades de melhoria e quaisquer necessidades
de mudangas no sistema de gestdo da inovacdo. A organizacdo retém informaces
documentadas como evidéncias dos resultados das analises criticas pela geréncia.

[]

A alta direcdo da organizacao revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos
planejados, de forma proativa, porém ndo ainda sistematizada, nem aprimorada
continuamente. A organizacdo busca reter informagGes documentadas como
evidéncias dos resultados das analises criticas pela geréncia.

[ ]

A alta direcdo da organizacdo revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos
planejados em um nivel bésico.

[ ]

A alta direcdo da organizacdo ndo revisa seu sistema de gestdo da inovacdo em
intervalos planejados... ou em caso positivo, revisa em intervalos ndo planejados ou de
maneira ad hoc.

[ ]

Justificativa 6.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Secédo 7 - Melhoria

Item 7.1 Geral

256

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine e selecione as oportunidades de melhoria e
implemente as a¢des e mudancas necessarias no seu sistema de gestdo da inovacdo, considerando os resultados
da avaliagdo de desempenho deste sistema. A organizacdo pode considerar acdes e alteragdes para: (i) manter
ou aprimorar pontos fortes; (ii) abordar pontos fracos e lacunas; (iii) corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo

conformidades.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacao determina e seleciona, de forma sistematica, aprimorada continuamente
e otimizada, as oportunidades de melhoria e implementa as a¢bes e mudancas
necessarias no sistema de gestdo da inovacdo, considerando os resultados da avaliacdo
de desempenho. A organizacdo considera acdes e alteraces para manter ou aprimorar
seus pontos fortes, abordar pontos fracos e lacunas, bem como corrigir, impedir ou
reduzir desvios e ndo conformidades.

[ ]

A organizacdo determina e seleciona, de forma sistemética e aprimorada
continuamente, porém ainda ndo otimizada, as oportunidades de melhoria e
implementa as a¢Bes e mudancas necessarias no sistema de gestdo da inovagéo,
considerando os resultados da avaliagdo de desempenho. A organizagdo considera
acles e alteracfes para manter ou aprimorar seus pontos fortes, abordar pontos fracos
e lacunas, bem como corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

[]

A organizagdo determina e seleciona, de forma proativa, porém ainda néo sistematica,
nem aprimorada continuamente, as oportunidades de melhoria e implementa as a¢des
e mudangas necessarias no sistema de gestdo da inovacdo. Busca considerar 0s
resultados da avaliacdo de desempenho, as a¢Oes e alteragdes para manter ou aprimorar
seus pontos fortes, abordar pontos fracos e lacunas, bem como corrigir, impedir ou
reduzir desvios e ndo conformidades.

[ ]

A organizag8o determina e seleciona as oportunidades de melhoria e implementa as
acOes e mudangas necessarias no sistema de gestdo da inovagdo, considerando 0s
resultados da avaliacdo de desempenho em um nivel bésico.

[ ]

A organizacdo ndo determina e seleciona as oportunidades de melhoria e néo
implementa as a¢des e mudangas necessarias no sistema de A organizacao gestdo da
inovagdo, considerando os resultados da avaliagdo de desempenho....ou em caso
positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 7.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 7.2 Desvio, ndo conformidade e acdo corretiva

257

O que diz a Norma: Convém que as acdes corretivas sejam apropriadas aos efeitos dos desvios e nédo
conformidades encontradas. Convém que a organizacgdo retenha informacdes documentadas, como evidéncias
referentes a: (i) a natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer a¢Bes subsequentes tomadas; (ii) os

resultados de guaisquer acdes corretivas.

Nivel

Descricdo

Nivel de
Maturidades

5

A organizacdo estabelece e implementa acBes corretivas dos desvios e ndo
conformidades encontradas de forma sistemética, aprimorada continuamente e
otimizada. A organizacéo retém informacdes documentadas para evidenciar a natureza
dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer agBes subsequentes tomadas, bem como
0s resultados de acdes corretivas.

[]

A organizacdo estabelece e implementa acdes corretivas dos desvios e nao
conformidades encontradas de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém
ainda ndo otimizada. A organizacdo retém informagdes documentadas para evidenciar
a natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer a¢des subsequentes tomadas,
bem como os resultados de a¢des corretivas.

[ ]

A organizagdo estabelece e implementa agdes corretivas dos desvios e nédo
conformidades encontradas de forma proativa, mas ainda ndo sistematica, nem
aprimorada continuamente. A organizagdo retém algumas informac@es documentadas
evidenciando a natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer acdes
subsequentes tomadas e 0s resultados de acfes corretivas.

[ ]

A organizacdo estabelece e implementa agBes corretivas dos desvios e ndo
conformidades em um nivel basico.

[ ]

A organizacdo ndo estabelece e implementa agdes corretivas dos desvios e nédo
conformidades encontradas...ou em caso positivo, procede de maneira informal,
casuistica ou ad hoc.

[ ]

Justificativa 7.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].




Item 7.3 Melhoria continua

258

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo melhore continuamente a adequacdo, eficacia e eficiéncia do

sistema de gestdo da inovacéo.

Nivel Descricdo Nivel de
Maturidades
5 A organizagdo melhora continuamente e otimiza a adequacéo, eficécia e eficiéncia de
seu sistema de gestéo da inovagao. [ ]
4 A organizagdo melhora continuamente, mas ainda ndo otimiza a adequac&o, eficécia e
eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovacdo. [ 1]
3 A organizagdo busca melhorar a adequacéo, eficécia e eficiéncia de seu sistema de
gestdo da inovacdo de forma proativa, mas ainda nao sistematica. [ 1
2 A organizagdo busca melhorar a adequacéo, eficécia e eficiéncia de seu sistema de
gestdo da inovacdo em um nivel basico. [ 1
1 A organizacdo ndo busca melhorar a adequac&o, eficéacia e eficiéncia de seu sistema de
gestdo da inovacdo... ou em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica ou [ ]

ad hoc.

Justificativa 7.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ISO

56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].
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APENDICE C - ENCAMINHAMENTO PESQUISA FUNCIONARIOS
AUDITORIA BANCO “B”

Pesquisa autorizada pela unidade de Auditoria

Prezado(a)

Convido-o(a) responder a pesquisa, acessando o link abaixo. Trata-se de uma ferramenta
simples de autoavaliacdo, composta por 40 questdes, e objetiva mensurar 0 padrdo de
comportamento que descreve como a Auditoria Interna lida com a questéo da inovacao.
https://forms.office.com/r/JIM2hendDdj

O questionario é parte dos procedimentos de coleta de dados de pesquisa académica que
investiga o processo de inovagdo em unidades de Auditoria Interna, tendo como framework a
norma ISO 56.002 (ISO da Inovacdo). A pesquisa estd vinculada ao Programa de Mestrado
Profissional em Engenharia de Producédo da Universidade de Araraquara — UNIARA — como
parte dos requisitos para obtencao do titulo de Mestre em Engenharia de Producao.

Ao responder, considere sempre que o questionario se aplica a unidade da Auditoria Interna,
objeto da pesquisa, e ndo a organizacdo como um todo. As respostas utilizam uma escala de
concordancia tipo Likert. Para cada afirmacdo é atribuida uma pontuacdo entre 1
(definitivamente falso) e sete (muito verdadeiro).

Importante informar que o carater ético desta pesquisa assegura o sigilo das informacGes
coletadas e garante, também, a preservacdo da identidade e da privacidade da instituicdo e do
profissional entrevistado. Ainda, observam-se as regras e disposi¢des normativas do Banco para
pesquisas académicas.

Destaco também que uma das metas para a realizacdo deste estudo é o comprometimento deste
pesquisador em possibilitar, aos entrevistados, a Auditoria Interna e a Empresa, um retorno dos
resultados da pesquisa, que neste caso sera disponibilizado na forma de Relatério Técnico
Conclusivo, a ser entregue ao Comité de Administragdo da unidade.

A pesquisa estard é disponivel até 05/08 e o tempo médio estimado para resposta sdao 10
minutos.

Cordialmente
Ricardo Alexandre Fahl

Especialista 11
Mestrando Engenharia da Produgéo
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APENDICE D - ENCAMINHAMENTO PESQUISA INSTRUMENTO DE
PESQUISA PARA MENSURAR NIVEL DE MATURIDADE A PARTIR
DA NORMA ABNT NBR ISO 56002

Prezado(a)

Convido-o(a) responder o presente instrumento de pesquisa que objetiva mensurar o nivel de maturidade
do sistema de gestdo da inovagdo da Auditoria Interna, a partir da Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020.
Trata-se de um questionario de auto avaliacdo da gestdo da inovacdo, que contempla as sete clausulas e
28 itens da referida norma.

O questionario é parte dos procedimentos de coleta de dados da pesquisa que investiga o processo de
inovacdo em unidades de Auditoria Interna, tendo como framework a norma 1SO 56.002 (ISO da
Inovacéo). A pesquisa esta vinculada ao Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Produgdo
da Universidade de Araraquara — UNIARA — como parte dos requisitos para obtencdo do titulo de
Mestre em Engenharia de Produgéo.

Os niveis de maturidade definidos no modelo véo de 1 (menor maturidade) a 5 (maior maturidade). Ao
responder, considere para cada um dos itens da norma apenas um nivel de maturidade. Considere
também que onde estiver escrito organizacéo, entende-se Auditoria Interna, uma vez que a avaliacéo

se aplica a unidade da Auditoria Interna, e ndo a empresa ao qual ela se vincula.

Importante informar que o carater ético desta pesquisa assegura o sigilo das informacdes coletadas e
garante, também, a preservacdo da identidade e da privacidade da instituicdo e do profissional
entrevistado. Ainda, observa-se as regras e disposi¢des normativas da empresa para pesquisas

académicas.

Destaco que uma das metas para a realizacdo deste estudo é o comprometimento deste pesquisador em
possibilitar, aos entrevistados, a Auditoria Interna e a Empresa, um retorno dos resultados da pesquisa,
que neste caso sera disponibilizado na forma de Relatério Técnico Conclusivo, a ser entregue ao Comité

de Administracdo da unidade.

Cordialmente
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APENDICE E - ENCAMINHAMENTO PESQUISA INSTRUMENTO DE
PESQUISA PARA MENSURAR NIVEL DE MATURIDADE A PARTIR
DA NORMA ABNT NBR ISO 56002
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RESUMO EXECUTIVO

O presente Relatorio Técnico Conclusivo (RTC) é apresentado em complemento a Dissertacéo
de mestrado profissional do projeto intitulado Inovagdo em Auditoria Interna e sua Aderéncia
a Norma ISO 56.002, do Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Producéo da
Universidade de Araraquara — UNIARA — como parte dos requisitos para obtencao do titulo de
Mestre em Engenharia de Producéo, Area de Concentracio: Gestdo Estratégica e Operacional
da Producdo. No que diz respeito a aplicabilidade, a pesquisa foi desenvolvida em uma unidade
de Auditoria Interna de uma Instituicdo Financeira, objetivando estruturar recomendac6es como
proposta de estratégia de gestdo em programas de inovacgdo para unidades de auditoria interna,
alinhada & norma ISO 56002.

O estudo teve inicio com o levantamento tedrico dos principais autores que publicaram
pesquisas sobre inovacdo em auditoria, inovacdo em instituicdes financeiras e padronizacao da
inovacdo. Em seguida, foi realizada uma auditoria simples de inovacao para mensurar o padréo
de comportamento que descreve como a unidade investigada lida com a questéo da inovagéo.
Para isto, foi aplicado questionario (MAGI), desenvolvido por Tidd e Bessant (2015),
respondido por 141 profissionais (21,7 % da populacdo elegivel), sendo eles: Gerentes de
Auditoria, Coordenadores de Auditoria, Auditores, Assessores e Assistentes. Posteriormente
aplicou-se um modelo de autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovacdo de organizacOes
(MASGIO), baseado na Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020, desenvolvido por Gomes (2021).
O modelo foi respondido por trés Executivos da unidade e mais quatro gestores que participam
de um férum de inovacdo da auditoria interna.

A aplicacdo do MASGIO, demonstrou que as a¢Oes direcionadas pela Unidade de Auditoria
deverdo contemplar iniciativas de curto e médio prazo para que seu sistema de gestdo da
inovacdo evolua para patamares superiores em relacdo a seu nivel atual, conforme gréfico 1,
que sintetiza o posicionamento da unidade em relacdo as sete clausulas e 28 itens relacionados
anorma I1SO 56.002..

Gréfico 1 - Matriz importancia — desempenho - “Geral”
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IMPORTANCIA

Fonte: Do autor

Legenda: 1.1 — Compreendendo a organizagdo e seu contexto; 1.2 — Compreendendo as necessidades e
expectativas das partes interessadas; 1.3 — Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovacdo; 1.4 —
Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacéo; 2.1 — Lideranga e compromisso; 2.2 — Politica de inovacéo;
2.3 — FuncGes, responsabilidades e autoridades organizacionais; 3.1 — A¢6es para abordar oportunidades e riscos;
3.2 — Objetivos de inovacéo e planejamento para alcanca-los; 3.3 — Estruturas organizacionais; 3.4 — Portfélios de
inovacdo; 4.1 — Recursos; 4.2 — Competéncias; 4.3 — Consciéncia; 4.4 — Comunicagdo; 4.5 — Informacédo
documentada; 4.6 — Ferramentas e métodos; 4.7 — Gerenciamento estratégico de inteligéncia; 4.8 — Gestdo da
propriedade intelectual; 5.1 — Planejamento e controle operacional; 5.2 — Iniciativas de inovacéo; 5.3 — Processos
de inovacdo; 6.1 — Monitoramento, medicao, analise e avaliagdo; 6.2 — Auditoria interna; 6.3 — Anélise critica pela
Direcéo; 7.1 — Geral; 7.2 — Desvio, ndo-conformidade e acéo corretiva; 7.3 — Melhoria continua.

O fato de inexistirem itens na zona de “Excesso” demonstra que ndo se alocam recursos em
demasia para elevar o nivel de maturidade de itens de baixa importancia relativa. Outro ponto
positivo ¢ a inexisténcia de itens posicionados na zona de “A¢do urgente”, com uma ressalva
guanto ao item 6.1 — Monitoramento, medicdo, analise e avaliacdo; que embora esteja
posicionado na zona de “Melhoria”, ¢ o que se encontra mais proximo da curva que separa esta
da zona de “A¢ao Urgente”.

Por outro lado, identifica-se conjunto de itens que se posicionam préximos da linha que separa
a zona de “Melhoria” da zona “Adequada”, o que pode representar menores esfor¢os no curto
espaco de tempo para evolugdo da maturidade da unidade nestes itens, a exemplo dos itens 4.6
— Ferramentas e métodos; 3.4 — Portfolios de inovagdo e 5.3 — Processos de inovagao.
Registra-se que 12 dos itens das clausulas estdo distribuidos a direita do nivel de importancia,

sendo o item 6.1 o0 mais proximo da zona “urgente” dentre todos os itens das cldusulas, nenhum



item se destaca como o mais proximo da zona “adequada”. Neste contexto, demonstra-se a
necessidade da adogdo de agOes mais efetivas e de curto prazo para a melhoria destes itens
avaliados, de acordo com o0 Modelo, como 0s mais importantes.

Por outro lado, é possivel observar nos 16 itens que estdo posicionados no lado esquerdo da
matriz importancia-desempenho uma concentragao de sete itens proximos da zona “adequada”,
podendo a unidade adotar agdes mais pontuais e de curto prazo para posicionar estes itens na
zona “adequada”. Ainda, nenhum item a esquerda da matriz se posiciona proximo da zona de
“acdo urgente”, podendo a unidade direcionar, especificamente nestes itens, esfor¢os de médio
prazo para seu aprimoramento. Posteriormente, organizou-se as sete clausulas e seus 28 itens
do MASGIO e as respectivas correspondéncias por simetria das afirmativas do MAGI,
utilizadas como evidéncias para a emissdo das recomendaces, a partir do framework da 1SO
56.002 Com o resultado da autoavaliacdo e tendo como evidéncias a auditoria simples de
inovagao realizada, e triangulando com as principais referéncias académicas no assunto, emitiu-
se 40 recomendacdes de melhoria, como uma proposta de estratégia, para aprimoramento do

sistema de gestdo de inovacdo da unidade investigada.

Palavras-chave: Inovagédo. Auditoria Interna. Instituicho Financeira. 1SO 56002.

Desenvolvimento de Produto.
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1 INTRODUCAO

Um dos grandes desafios para as organizacdes € entender o papel que desempenham no

ambiente em que atuam, com o objetivo de possibilitar o desenvolvimento de praticas que
conduzam & autotransformagcdo, aplicando a inovagao de forma constante em seus processos,
produtos e servicos. A inovacao requer desenvolvimento de projetos com agilidade, eficiéncia
e eficécia, para promover a competitividade e a rentabilidade do negocio (SELVA; PINTO,
2019).
A implementacdo de um sistema de gestéo de inovagéo (SGI) eficaz e eficiente pode ter impacto
ou ser impactado por outro sistema de gestdo e pode requerer integracdo em Varios niveis. A
norma ISO 56002 fornece orientacdo para o estabelecimento, implementacdo, manutencao e
melhoria continua de um sistema de gestdo da inovagdo aplicada a todos os tipos de
organizacdes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2020).

A I1SO 56002 foi langada em julho de 2019 apresentando sua importancia, por meio da
sistematizacdo de suas diretrizes que podem colaborar com eficiéncia na gestdo de recursos,
pessoas e aumentar o desempenho organizacional das organizacdes (BARBOZA et al., 2019),
fornecendo uma estrutura comum para desenvolver e implantar recursos de inovacao, avaliar o
desempenho e alcancar resultados pretendidos. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2020).

A inovacao por meio do padrdo ISO sugere a criacdo de um sistema que é projetado
para funcionar iterativamente, de projeto a projeto, assim, em teoria, ele nunca para de funcionar
e também evolui continuamente, sendo um facilitador ao processo do sistema de gestdo da
inovacdo das organizacdes (BARBOZA et al., 2019).

A industria global de servicos financeiros vem de um processo de transformacéo
secular, com mercados econdmicos se remodelando e criando um novo paradigma
caracterizado por mercados liberalizados. Obter uma compreensdo abrangente sobre
crescimento e inovacdo é vital para as empresas do segmento financeiro sobreviverem
(FASNACHT, 2018).

Ademais, como consequéncias destas transformacdes, as condi¢des de funcionamento
dos bancos ttm mudado significativamente no decorrer dos anos, intensificada pela disputa
acirrada entre os concorrentes, pela forga de novos entrantes — a exemplo das Fintechs - e das
exigéncias regulatdrias do mercado (OLIVEIRA; BRITO; FURTADO, 2017), o que faz com

que a necessidade de inovar esteja ainda mais presente.
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Assim diante das crescentes mudancas e inovagfes no segmento financeiro faz se
necessario a busca por ferramentas que possam assessorar a administracdo além de seus
controles. A auditoria interna, que realiza trabalhos de asseguracao e consultoria, pode auxiliar
neste processo (OLIVEIRA; BRITO; FURTADO, 2017).

A inovacdo esta transformando todos os aspectos do cenario de negécios, e seus efeitos
na profissdo de auditoria interna podem ser consideraveis. Os auditores internos hoje precisam
desenvolver e utilizar uma ampla variedade de ferramentas tecnoldgicas, em combinagcdo com
metodologias tradicionais de auditoria, para realizacéo de seu trabalho (CHRIST et al., 2020).
A implementacdo de tecnologias digitais, por exemplo, tem um impacto direto no perfil do
trabalho do auditor e na cultura das unidades de auditoria, que sdo desafiadas em estar focadas
na integracao de uma cultura de inovacdo (MANITA et al., 2020).

Até recentemente, as unidades de auditoria interna ndo haviam enfrentado a necessidade
de inovar, entretanto, sem aplicar novas abordagens, seu papel estaria defasado em relacdo aos
desenvolvimentos tecnoldgico e incapaz de satisfazer as necessidades das partes interessadas e

mal equipado para enfrentar riscos emergentes?? (DELOITTE, 2018)

1.1 Objetivo do relatério

Este RTC apresenta as recomendacdes para a tomada de decisao estratégica dos gestores
da auditoria, como resultante da proposta de estratégia de gestdo em programas de inovacgéo
para unidades de auditoria interna, alinhada a norma 1SO 56002, para que possam contribuir na
geracgdo e no desenvolvimento de novos processos e métodos, agregando valor para a propria

unidade, para a organizacdo e para outras unidades de auditoria interna.

2PROCEDIMENTOS DIAGNOSTICO

As atividades da Al da empresa “B” estdo alinhadas com as Normas Internacionais para

a Prética Profissional da Auditoria Interna e com outros principios e codigos que sdo elementos

22 Risco Emergente é qualquer risco que seja novo (ndo existia anteriormente) ou uma questdo que néo é
nova, mas passa a ser considerada um risco, ambos com potencial de afetar, em diversos niveis, o funcionamento
das organizagdes (PEREIRA, 2012).
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mandatorios da Estrutura Internacional de Préaticas Profissionais declarada pelo I1A. Em 2018,
a unidade de Auditoria obteve a Certificagdo Externa de Qualidade® de suas atividades de
auditoria pelo I1A.

Considerando ser uma unidade de Al de uma empresa de economia mista, cujo principal
acionista é o Governo Federal, ela também deve observar as orientagdes técnicas e resolucbes

destinadas as Auditorias Governamentais®*, sintetizadas no quadro 1.

Quadro 1 — OrientacOes Técnicas e Resolugdes

Orientacdes Técnicas e Resolucdes

Sintese

Instrucdo Normativa n° 3, de 09 de junho de 2017, da
CGU.

Aprovou o Referencial Técnico da Atividade de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo
Federal.

Manual de OrientagcBes Técnicas da Atividade de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo
Federal, publicado em dezembro de 2017 pela SFC.

Indica formas de colocar em pratica os requisitos
definidos pela Instrucdo Normativa n® 3.

Instrucdo Normativa n° 4, de 11 de junho de 2018, da
CGU e Instrugdo Normativa n° 10 de 28 de abril de
2020, ambas da CGU.

Dispdem sobre a Sisteméatica de Quantificacdo e
Registro dos Resultados dos Resultados e Beneficios
das Atividades da Auditoria Interna.

Instrucdo Normativa n°® 5, de 27 de agosto de 2021, da
CGU.

Dispde sobre 0 PAINT e o RAINT e o parecer sobre a
prestacdo de contas da entidade das unidades de
auditoria interna governamental sujeitas & supervisao
técnica do Sistema de Controle Interno do PEF.

Instru¢do Normativa n° 13, de 06 de maio de 2020, da
CGU.

Dispde sobre o0s requisitos minimos a serem
observados nos estatutos (regulamentos) das Unidades
de Auditoria Interna Governamental do PEF.

Resolugdo n° 4.879 de 23 de dezembro de 2020, do
CMN, publicada pelo Bacen.

Dispbe sobre a atividade de auditoria interna nas
instituicdes autorizadas a funcionar pelo Bacen.

Fonte: Do autor

Em relacdo as mais importantes ferramentas de gestdo que a Al utiliza para definir a sua
estratégia de atuacdo, a inovagdo aparece como um de seus pilares estratégicos declarados,
descrita nas principais declaragdes que formam a sua identidade: seus valores e sua visao. O

Proposito, seus Valores, sua Visdo e seu Posicionamento estdo sintetizados no quadro 2:

Quadro 2 — Declaragdes de Gestédo

23 A Certificacdo Externa de Qualidade do IIA trata-se de uma analise da conformidade da funcéo de
Auditoria Interna, das normas definidas na Estrutura Internacional de Praticas Profissionais da Auditoria Interna
(A, [s.d.]).

24 Auditoria Governamental é uma atividade independente e objetiva de avaliacdo e de consultoria,
desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma organizagdo. Auxilia as organizagdes publicas a
realizarem seus objetivos, a partir da aplicagdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e
melhorar os processos de governanga, gerenciamento de risco e de controles internos (CGU, 2017).
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Documento Conceito Declaracéao
Propdsito Reflete a razdo de ser da Al. Zelar pelos valores que asseguram a sustentabilidade da
Empresa.
Valores Guiam a Unidade na | Independéncia, Foco no cliente, Inovacdo, Etica,
consecucdo de suas atividade. | Eficiéncia, Confiabilidade, Senso de dono e Espirito
Publico.

Viséo Descricdo pragmatica de um | Ser auditoria inovadora e de vanguarda, indutora de
objetivo ambicioso e | praticas de boa governanca, gestao de riscos e controles
desafiador da unidade. e reconhecida pela exceléncia da sua atuacéo.

Posicionamento | Sintese de como a Al se | Agente transformador que impulsiona a empresa a
diferencia perante seus | alcangar seus objetivos de forma sustentavel.
publicos de relacionamento.

Fonte: Do autor

Pode se dividir o processo de inovacdo da unidade e duas etapas. A inovagdo como
necessidade de aprimoramento de seus métodos e sua estrutura, sem que oOcCOrresse
necessariamente em forma de um programa instituido, e a segunda € a inovacdo como
estratégia, essa sim relacionada a um programa estruturado de inovacao. Em relacdo a primeira
etapa do processo de inovacao, pode-se dividir em dez grandes marcos, sintetizados na figura
1:

Figura 1 — Principais marcos da inova¢do na unidade da Al

Marco 3 Marco 6 Marco 8 Marco 10
Diagnose desempenho agéncias Grupo de Trabalho para Adocdo da ABR e GT Sustentabilidade
a distincia. sistematizar trabalho da AL mapeamento dos PC. e inovacdo.
e -9 s .'.
1981 1984 1990 1999 2003 2006 2009
A ) v # 5
Marcos 1 e 2 Marcos4e5 Marco 7 Marco 9
Surgimento Unidade AI Novas formas de atuacio — consultivo ~ Desenvolvimento da Mapeamento dos processo
Adaptacdo instrumentais = amostragem e métodos préprios Intranet da unidade, empresariais de todo o
de trabalho. estatisticos. centralizacdo de banco Conglomerado.
Inicio da informtizacao. Desenvolvimento novos métodos  de dados e desenvolvimento
De trabalho. novos instrumentrais.

Fonte: Do autor

A segunda etapa, relacionada a estruturacdo de um programa de inovacéo, teve inicio
em 2016. Neste ano, a unidade realizou o 16° Encontro Regional de Auditores (ERA), evento
gue ocorre em Vvarios estados e aproxima a Gestdo Executiva da Unidade com o quadro técnico
de profissionais. No evento, foi desenvolvida uma atividade de inovacéao, envolvendo todos 0s

participantes, que utilizou a abordagem Design Thinking para todos pensarem a evolucao da
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Audit. Em cada etapa, o grupo foi dividido em 11 equipes, de acordo com temas especificos.
As equipes puderam compartilhar as dores, trocar ideias, quebrar paradigmas e idealizar
solugdes, apresentando a todo o grupo a melhor solucgéo para o tema. Este foi o embrido do que
viria a ser o primeiro programa de inovagdo na empresa.

O Programa formal de Inovagdo na Auditoria foi lancado em agosto de 2017, quando
foi aberta a oportunidade de inscri¢do de interessados em participar como Agentes de Inovagéo.
Nesse momento, foram selecionados 16 Agentes. Em outubro de 2017, os Agentes participaram
de treinamentos nos temas: Mindset e técnicas de inovacéo; Criatividade em inovacéo e atitude
inovadora; Imerséo + Analise; Ideacdo; Business Model Canvas; Prototipacdo e Storytelling +
Visual thinking + Pitch. A partir dai, foram elaboradas propostas de inovacao pelos Agentes e
apresentadas no Pitch Stop Day. Em agosto de 2018, foi lancada a segunda oportunidade de
inscri¢do e selecdo de interessados em ser um Agente de Inovacdo. Os selecionados também
fizeram os treinamentos. O segundo Pitch Stop Day aconteceu em outubro de 2018 onde foram
apresentadas as propostas a serem desenvolvidas em 2019.

Em sua terceira versao, no ano de 2019, a coordenacdo do programa foi trocada, em um
processo programado para “oxigenar” a gestdo do mesmo. O programa foi reestruturado,
ganhou um formato diferente, uma nova identidade visual, uma plataforma para
operacionalizacdo da campanha, um programa de ideacdo aberta - diferente das versdes
anteriores que selecionavam profissionais, denominados agentes de inovacao, que construiam
suas ideias a partir de temas - além de um processo de certificacdo por faixas, conforme o
participante ia superando critérios estabelecidos, a exemplo de cursos realizados no periodo,
insercdo de ideias, participacdo de equipes de desenvolvimento, podendo chegar até a faixa
preta.

Uma interessante iniciativa desta versdo do programa foi a declaracdo de conceito de
inovacdo para a unidade. De acordo com o programa, inovagao é:

"Um processo colaborativo e estruturado que envolve diferentes partes da
organizacéo, bem como parceiros externos, para contribuir, criar e explorar novas
oportunidades e encontrar novos meios para solucionar problemas complexos. A acéo

isolada de gerar ideias ndo é inovar. Uma ideia sd se torna uma inovacgéo quando foi
implementada de forma a gerar valor percebido pelas pessoas.”

O programa declarou ainda que para garantir a sustentabilidade da Auditoria Interna no
futuro, seria necessario comegar a adaptar a unidade as mudancas que estariam acontecendo e

as que estariam por vir. E isso vai além de criar programas ou a¢oes isoladas de incentivo a
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inovacdo. Tem a ver com criar uma cultura organizacional focada em gerar inovacdo. Neste
sentido, para o programa:

“A cultura de inovacdo é a auséncia de comportamentos, regras e ambientes que
impecam o desenvolvimento do impeto natural das pessoas sugerirem melhorias e
inovacdes, aliada a um conjunto de visBes, procedimentos e recursos que
potencializem estas iniciativas”

O novo modelo adotado pelo programa, a partir da estruturacdo de uma fase de coleta
de ideias, ainda que ndo de forma continua, foi considerada bem sucedida pela unidade, que o
replicou em 2021, desta vez com um novo coordenador e em um novo formato. Assim, foi
langado o programa TransformAudit, um programa de ideacdo dentro do iNovAudit, com o
objetivo de mobilizar os funcionarios e disseminar a cultura de inovacdo no ambito da unidade
de Auditoria Interna, a partir da estimulacdo de geracao de ideias inovadoras, visando contribuir
da superag@o dos principais desafios no Banco “B”. De acordo com briefing de langamento, o
programa considerou os desafios do setor bancério, os impactos contra a Covid-19 e a
importancia da auditoria interna neste processo. Ao trazer o contexto do mercado bancario para
0 evento, a Al relacionou seu evento de inovacdo com o contexto estratégico da organizacao.

Em relagéo a segunda etapa do processo de inovagdo da Al, pode-se dividir em cinco

marcos, sintetizados na figura 2:

Figura 2 - Principais marcos da segunda etapa da inovacgéo na unidade da Al

Criagdo iNovAudit

Formac&o de 16 agentes de inovacado.
Formactes em técnicas de design e
aresentacdo de solucdes no Pifch.
|! J\ @ Segunda edigao iNovAudit.

16° ERA

Aplicacdo de tecnicas de
design para coleta de ideias.

. C .. . Quarta Edicdo InovAudit

Terceira edicdo iNovAudit ¢ ]
Evento TransformAudit de
ideacdo com toda a
comunidade.

Insercio de coleta de ideias com
toda a comunidade da Auditoria.

Fonte: Do autor
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Os programas iNovAudit de 2018 e 2019 desenvolveram solugdes que visavam o ganho
de eficiéncia operacional na unidade em processos diversos, a exemplo do portal do
conhecimento, apresentado como um ambiente virtual que amplia a oferta de canais e recursos
de aprendizagem informal, intuitiva e flexivel. A proposta € que os usuarios pudessem construir
e publicar qualquer conteudo relacionado a Auditoria Interna, de acordo com as categorias de
assuntos existentes no Portal. Além disso, a comunidade da auditoria seria a mediadora do
conteudo, podendo fazer sugestdes e até mesmo, suspender contetudo inadequado. Entretanto,
a solucdo apresentava um desafio, engajar a comunidade na construgdo e compartilhamento do
conhecimento, incentivar a transferéncia de aprendizado t&cito e conectar a comunidade,
cultivando um clima de inovagdo e criatividade.

Neste periodo, em pesquisas na intranet da unidade, foram identificadas as seguintes
solucgdes entregues: (i) Comunicacdo de Resultados: a solucdo gera eficiéncia operacional na
automatizacao de processos de geracdo de arquivos eletronicos. (ii) Comunicacdo Resultados:
na segunda fase da sala, a unidade passou a gerar relatorios eletrdnicos e a disponibilizar na
intranet da unidade, de forma automatica e desburocratizada. A solucdo também gerou valor na
reducdo de consumo de papel no Banco, premissa de um programa oficial da institui¢éo
financeira na época do desenvolvimento da solucdo. (iii) Gamificacdo na Auditoria: solugdo
que desenvolveu metodologia com descricdo de jogos que poderiam ser utilizados em trabalhos
de auditoria.

Entretanto outras solucBes foram desenvolvidas em ambito das duas primeiras versdes
do programa, em que pese ndo ter sido identificadas comunicagfes oficiais na intranet da
unidade. De acordo com conversas informais com funcionarios na unidade, também foram
desenvolvidas outras solucdes, a exemplo: (iv) a primeira solucéo de inteligéncia artificial da
unidade, que classificava e enderecava documentos paras as unidades automaticamente. (V)
automatizacao de processos de coletas de informacdes para evidenciacdo de processos forenses.
(vi) painel de integracdo dos planejamento dos trabalhos entre a segunda e terceira linha de
defesa. Porém, percebe-se um sentimento de que muitas das ideias desenvolvidas nas salas,
mais do que uma solucdo efetiva que gerasse eficiéncia e ganhos nos trabalhos do auditor,
priorizaram entregas que em sua maioria, sdo pouco utilizadas, ou ainda, foram descartadas, a
exemplo da solugéo de inteligéncia artificial desenvolvida.

A edicdo do programa de 2019 foi prejudicada quanto a implantacdo das salas de
inovacéo para desenvolvimento das iniciativas, dado a Pandemia de Covid-19, que impactou as

atividades da unidade, sobretudo quanto ao trabalho presencial. Os primeiros profissionais da
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unidade foram liberados para o home office em margo de 2020 e o retorno para as atividades
presenciais comegou a ocorrer somente em outubro de 2021. Ainda assim, a edicio
implementou uma solucdo, denominado projeto Carem, relacionado a automatizacdo de
certificacdo das recomendac6es de auditoria.

Segundo informacdes disponibilizadas pela unidade, inexistem dados catalogados e
mensuracdo das horas investidas na verséo do programa de 2017, entretanto, a partir de 2018 a
unidade passou mensurar as horas alocadas em inovacéo, as horas investidas na salas iniciadas

e solucBes efetivamente desenvolvidas, conforme grafico 2:

Grafico 2 — Horas totais alocadas x Ano programa inovagao
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Fonte: Do autor

A reducdo da quantidade de horas investidas no programa foi acompanhada pela
reducdo da quantidade de salas implementadas. A unidade compreendeu que tdo importante
quanto gerar ideias, € gerar solugdes que efetivamente gerem eficiéncia para a unidade, isso
explica a menor quantidade de solucfes entregues, porém, com maior valor agregado e com
inovagdes mais disruptivas. Especificamente em 2020 o programa ficou prejudicado em fungéo
da pandemia de Covid-19, quando os profissionais atuaram oito meses em teletrabalho,
priorizando a avaliacdo de riscos e suspendendo, temporariamente, 0s projetos de inovacao.
Entretanto, sob a visdo per capita, a relacdo horas x solugdes demonstra uma maior eficiéncia
quanto a efetividade das salas de inovagédo, conforme quadro 5:

Quadro 3 — Horas Totais Alocadas x Soluc6es Efetivamente Entregues
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Ano Horas Totais | Q. Salas iniciadas [Solu¢des implementadas| Horas/Solugdes
2018 8777 8 4 2194,25
2019 6843 6 3 2281

2020 3734 3 2 1867

Fonte: Do autor

Para auxiliar de forma deliberativa o Comité de Administracdo da Unidade, auxiliar a
coordenacdo do programa de inovagéo e deixar mais assertiva as coletas de ideias, de acordo
com os desafios da unidade, foi estruturado o Férum do Sistema de Gestdo da Inovagdo da
Auditoria (SGIAI). Segundo seu regulamento, Forum SGIAI parte da premissa que um férum
de inovacdo consiste em um grupo de colaboradores da unidade dedicados a pensar em
inovacdo, auxiliando nas decisdes estratégicas do assunto na Auditoria.

O Forum tem em sua composicdo de seis a oito membros, tendo a participacdo
obrigatéria do coordenador do programa de inovacdo e de representantes das trés geréncias
coordenadoras de processos. Ainda, 0os demais membros devem ser, prioritariamente, agentes
de inovagéo formados pelos programas de inovacao.

Por estratégia da unidade, definiu-se que em 2022 ndo havera outro evento de ideacgdo,
a estrutura estara direcionada para o desenvolvimento das solu¢des nas salas de inovacdo. A
decisdo se baseia no fato de que a composicao das salas sdo necessariamente concorréncias com
a atividade da auditoria interna. Todo o planejamento da unidade, por forca normativa®®, deve
considerar como, quando e onde as horas dos auditores estardo alocadas ao longo do ano, trata-
se de uma particularidade das auditorias governamentais. Para 2022, a Al planejou 13.000
destinadas ao seu programa de inovacao, entretanto, a conciliacdo da estruturacéo das salas com

as demais atividades da auditoria é um grande desafio.

2.1 Apresentacédo dos instrumentos de coleta de dados

Para o desenvolvimento da pesquisa foram aplicados dois questionarios. O primeiro
trata-se de uma autoavaliagdo, uma Auditoria de Inovagcdo (MAGI), direcionada aos

funcionarios da unidade investigada e o segundo uma aplicacdo de um modelo de autoavaliagédo

25 Instrucdo Normativa n. 9, de 09 de outubro de 2018 dispde sobre o Plano Anual de Auditoria Interna
- PAINT e sobre o Relatdrio Anual de Atividades de Auditoria Interna - RAINT das Unidades de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal e da outras providéncias



276

de sistemas de gestdo da inovagdo (MASGIO), baseado na Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020
direcionados aos executivos do ComAud e componentes do Forum SGIAIL. Ambos séo
levantamentos do tipo andnimo, para que 0s respondentes possam ser 0 mais espontaneos
quanto possivel.

O primeiro questionério aplicado (MAGI) é uma ferramenta simples de autoavaliagao,
composta por 40 questdes, proposta por Tidd e Bessant (2015) e mensura o padrdo de
comportamento que descreve como a organizacgdo lida com a questdo da inovacéo, utilizando
de uma escala de concordancia tipo Likert. Para cada afirmacéo € atribuida uma pontuacéo entre
1 (definitivamente falso) e sete (muito verdadeiro). O método chama atengdo para algumas
areas importantes na gestao da inovacdo e ajuda a iniciar o processo de auditoria da capacidade
da gestdo da inovacdo. Em uma auditoria dessa natureza, podem-se desenvolver varios
indicadores que oferecem certa base para o que, de outra maneira, seriam julgamentos até certo
pontos subjetivos sobre a capacidade da gestdo de inovacdo de uma empresa (TIDD;
BESSANT, 2015).

A escolha do questionario ponderou estudo realizado por Gomes e Nirazawa (2018),
que objetivou um melhor entendimento sobre as auditorias tecnoldgicas e de inovacdo como
instrumentos de apoio ao esfor¢o inovador e de melhoria de desempenho competitivo de
pequenas e médias empresa. Para tal, os autores identificaram, por meio de pesquisa
bibliografica, propostas metodoldgicas dirigidas a realizacdo de auditorias tecnoldgica e de
inovacdo, buscando compreender suas especificidades, com foco nos instrumentos de coleta de
dados e informacédo no ambiente organizacional.

O presente estudo se direciona a uma unidade de Auditoria Interna de um dos maiores
conglomerados financeiros do pais, assim na presente pesquisa avaliou-se como pertinente as
conclusdes dos autores, no que tange a comparagdo dos modelos avaliados, sobretudo, por ser
a unidade investigada uma estrutura independente com menos de 420 funcionarios, ainda, por
ser um modelo de autoavaliacdo, de facil aplicacdo e consolidagédo dos dados.

Importante destacar que segundo a norma ISO 56.002 convém que a organizacao realize
auditoria internas em intervalos planejados para fornecer informaces sobre o sistema de gestédo
da inovacdo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2020). A aplicacio
do modelo proposto por Tidd e Bessant (2015), declarado pelo autores como uma auditoria
simples de inovacdo, podera ser utilizado pela organizacdo como uma primeira auditoria

documentada ja atendendo a uma das diretrizes da norma.



277

O segundo questionario (MASGIO), aplicado ao Comité de Administracdo da Auditoria
e aos gestores membros do Forum SGIAI, foi desenvolvido por Gomes (2021) e é um modelo
de autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovacdo de organizacdes, baseado na Norma ABNT
NBR ISO 56002:2020, apresentado como resultado de sua dissertacdo para obtencdo do grau
de Mestre em Metrologia pelo Programa de P6s-Graduacdo em Metrologia da PUC-Rio.

O estudo de Gomes (2021) teve como objetivo desenvolver um modelo conceitual de
autoavaliacdo para que organizagdes que buscam a exceléncia em gestdo da inovacdo possam
verificar em que nivel de maturidade se encontram em relacdo as clausulas e aos itens da Norma
ABNT NBR I1SO 56002:2020. Para isso o0 autor buscou demonstrar a aplicabilidade do modelo
mediante o desenvolvimento de um estudo empirico em uma das empresas do setor elétrico —a
Light SESA. O estudo de caso efetuado pelo autor demonstrou ser plausivel determinar o nivel
de maturidade desta empresa em relacdo as clausulas e itens da Norma ABNT NBR 1SO
56002:2020 e permitiu identificar oportunidades de melhoria de seu atual sistema de gestdo da
inovacdo. A Norma ABNT NBR I1SO 56002:2020, que constitui a base para o desenvolvimento
do modelo, é uma traducédo para o idioma portugués do contetdo técnico, estrutura e redacéo
da Norma lanc¢ada pela ISO em 2019.

A decisdo em adotar este modelo para o desenvolvimento desta pesquisa é dado pela
metodologia aplicada por Gomes (2021). O autor constatou que os resultados de sua revisao da
literatura indicaram que dentre os 29 estudos empiricos analisados, nenhum teve como objetivo
avaliar a maturidade de um sistema de gestdo da inovacdo com base na norma internacional
ISO 56002:2019. Ainda, o rigor cientifico e os meios de investigacdo adotados pelo autor,
permitiu trabalhar com um formul&rio validado por suas pesquisas, a saber:

1. revisdo da literatura e analise documental sobre 0s temas centrais da pesquisa;
2. definicdo da estrutura analitica em rede, conforme o método Analytic Network Process

(ANP) e segundo a estrutura da referida Norma;

3. emprego do método ANP para atribuicdo de pesos aos 28 itens da Norma, mediante reunies
consensuais com especialistas com formacéo e experiéncia em gestdo da inovagéo;

4. elaboracdo e aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo junto a gestores de PD&I da
empresa Light SESA para avaliar o nivel de maturidade da empresa em relacdo as

clausulas e aos itens da Norma.

O modelo de autoavaliagdo proposto por Gomes (2021) é finalizado com a elaboracdo de um

relatério de autoavaliagdo seguindo uma estrutura bésica: (i) Introducdo. (ii) Diagnostico do
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nivel de maturidade. (iii) Andlise de questdes criticas e oportunidade de melhorias e (iv)
Definicdo de metas e objetivos e (v) Concluséo da avaliacdo e recomendacdes de melhoria para

o0 do sistema de gestdo de inovacdo, presente neste RTC — Relatorio Técnico Conclusivo

3. ANALISE DOS DADOS

3.1 Diagnostico atual do Sistema de Gestdo da Inovagdo na Unidade de Auditoria

Interna

3.1.1 Ferramenta Simples de autoavaliacdo

Para a aplicacdo do modelo proposto por Tidd e Bessant (2015), o instrumento de
pesquisa foi encaminhado ao e-mail corporativo dos profissionais da unidade de Auditoria
Interna através da disponibilizacdo de link do formuléario Forms?®. A opc&o por esta solugéo foi
pelo fato do banco “B” possuir sua licenca de uso, priorizando sua utilizagdo, sendo o
pesquisador vinculado a instituicdo, portanto com acesso a solucdo.

Outrossim, a solucdo possui as funcionalidades necessarias para a coleta de dados,
facilitando a atuacdo do pesquisador. Para enderegcamento do link da pesquisa, foi encaminhado
no e-mail a contextualizacdo da pesquisa e 0s compromissos éticos do pesquisador.

A pesquisa foi encaminhada em 27/07/2022 para 413 profissionais (totalidade de
profissionais da unidade, excluindo os seis componentes do Comité de Administragdo, que
responderam o outro instrumento de coleta de dados). Também foi apurado que 26 profissionais
estariam em férias no periodo e ndo teriam acesso aos e-mails corporativos, totalizando 387
pessoas elegiveis para a coleta de dados. O prazo definido para resposta foi 05/08/2022. Em
01/08/2022 haviam 84 respostas registradas, o que correspondia a 21,7% da populagdo. Nesta
data foi encaminhada nova mensagem refor¢ando o pedido para resposta da pesquisa. Mais 57

26 O Microsoft Forms permite criar testes e pesquisas, convidar pessoas para coleta de respostas usando
qualquer navegador Web ou dispositivo movel, ainda, ver resultados em tempo real a medida que séo enviados,
usar analises internas para avaliar respostas e exportar resultados para Excel para analise e classificagao de dados
adicionais (MICROSOFT, 2022).



279

pessoas responderam, totalizando ao final 141 respondentes, o que corresponde a 36,43% da
populacéo elegivel, conforme quadro 6.

Quadro 4: % respondentes pesquisa

Populagdo total | Populacdo Quantidade %  populagdo | Quantidade de | %  populacéo
Elegivel respostas 01/08 | elegivel em | Respostas 05/08 | elegivel 05/08
01/08
419 387 84 21,7 141 36,43

Fonte: do autor

O percentual de respostas foi considerado suficiente para esta etapa de coleta de dados
compreendendo que as pesquisas realizadas na unidade, utilizando-se da mesma solugéo,
raramente coletam respostas acima de 30% da populacdo, e segundo que o perfil dos
respondentes € uma estratificacdo representativa da populacéo.

De acordo com Pétaro e Oliva (2017) a amostra deve ser representativa daquilo que se
pretende estudar, de modo que seja possivel ao pesquisador inferir generalizacGes, tendo em
vista os elementos analisados, que possam servir de base para se compreender a totalidade da
populacdo em estudo. A estratificacdo da amostra dos respondentes em comparacdo a

populacéo estd demonstrada no gréafico 3:

Gréfico 3 — Perfil Populagéo Pesquisa x Perfil Respondentes Pesquisa

Perfil Populagio da Pesquisa % - por funcdo Perfil Respondentes da Pesquisa % - por fungdo

DEMAIS GERENTES N DEMAIS GERENTES » 1IN
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Fonte: Do autor.

A partir das respostas dos participantes, foi elaborada a média aritmética de cada questéo
para cada dimensdo. Posteriormente foi calculada a média aritmética de cada uma das cincos
dimensGes do modelo. Para o calculo das médias foi utilizada a pontuacéo atribuida para cada

item da escala Likert relacionada, conforme quadro 5.

Quadro 5 — Pesos Escala Likert
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Escala Likert Pontuacdo atribuida

Definitivamente falso 1

Falso

Pouco falso

Mais ou menos

Pouco Verdadeiro

Verdadeiro

~N| o O A WO DN

Muito verdadeiro

Fonte: Do Autor

A partir dos dados levantados com todas as respostas dos questionarios, bem como 0s
calculos para cada dimensdo do modelo, formatou-se um grafico radar, utilizando-se o
aplicativo Excel, conforme gréfico 4.

O grafico foi gerado a partir das médias para cada dimensdo e a pontuagdo maxima

prevista no modelo, considerada ideal, conforme quadro 6.

Quadro 6 — Média das cinco dimensGes

Dimenséo Nota Audit Ideal
Estratégia 4,91 7
Processos 4,69 7
Organizacdo Inovadora 4,76 7
Relacionamentos 4,49 7
Aprendizagem 4,87 7

Fonte: Do Autor

Gréfico 3 — Auditoria Simples de Inovacgéo Auditoria Interna
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Auditoria Simples de Inovagao

Nota Audit Ideal

Estratégia
7

4,91

Aprendizagem Processos
. # 4,82 4,69

O B N W B\u o

449 4,76

Relacionamentos Organizagao Inovadora

Fonte: Do Autor

As médias das cinco dimensdes ficaram acima de 4 e abaixo de 5, posicionando as
afirmacdes entre “mais ou menos” e algumas dimensdes mais proximas do “pouco verdadeiro”.
E possivel identificar que as médias das dimensdes: Estratégia (4,91); Aprendizagem (4,87);
Organizacdo Inovadora (4,76) e Processos (4,69); tendem mais para “pouco verdadeiro”,
considerando a menor distancia para a nota 5 em comparagéo a nota 4.

Também foi calculada a amplitude entre as médias dos indicadores. A amplitude, em
estatistica, é a diferenca entre o maior elemento da de menor elemento de determinado conjunto.
Neste sentido, as dimensBes Processos (0,90) e Estratégia (0,76) apresentaram as menores
amplitudes entre as médias das afirmativas. As dimensdes Aprendizagem (1,09);
Relacionamentos (1,96) e Organizacao (2,10).

3.1.2 Aprendizagem

A média aritmética para a dimenséo de aprendizagem foi de 4,87. De acordo com Tidd
e Bessant (2015) é possivel considerar o processo de inovacdo como um ciclo de aprendizado,
ou seja, a captura de sinais que geram respostas. Neste sentido, um sistema de aprendizado

adaptativo ajuda a organizacao a sobreviver e a crescer neste ambiente.

Gréfico 4 - Médias das afirmativas da dimensdo Aprendizagem
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Dimensao Aprendizagem - Médias

Q.5
6 5,44
Q.40 > Q.10
4.35% 3 5.23
Q.35 4,584 ) 4,84 Q.15
4,67 "™ 4,85
Q.30 ’ Q.20
4,97
Q.25

Fonte: Do autor.

Legenda: 5 Temos bons relacionamentos com nossos parceiros (considere por parceiros as areas auditadas). 10
Somos bons em compreender as necessidades de nossos usuérios finais. 15 Aprendemos a partir de nossos erros.
20Comparamos sistematicamente nossos metodos e processos com o0s de outras unidades de auditoria interna. 25
Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras unidades de auditoria interna para que nos ajudem a
evoluir. 30 Somos bons em captar 0 que aprendemos; assim, outros dentro da nossa empresa podem fazer uso
disso. 35 Somos bons em aprender com outras organizagdes. 40 Usamos mensuracdes para ajudar a identificar
onde e quando podemos melhorar nossa gestéo da inovagao

As afirmativas 5 (5,44) e 10 (5,23) abordam os relacionamentos com 0s parceiros e a
compreensdo da necessidade dos usuarios finais dos servicos da Al e apresentaram as maiores
médias, acima de 5, posicionando claramente a avaliacdo dos respondentes como “pouco
verdadeira”. Essa avaliac@o pode refletir o fato da atividade de Al ter como foco principal o
assessoramento a empresa para a eficiéncia, eficacia e economicidade. Desta forma, a atividade
de Al vem passando por um processo de transformacdo em busca de uma atitude técnica e de
auxilio as empresas, aprimorando seus mecanismos para a aproximacao e compreensao das
necessidades de seus usuarios, e a0 mesmo tempo preservando sua independéncia (DINIZ;
SALES, 2018).

As médias das afirmativas 25 (4,97); 20 (4,85) e 15 (4,84) possuem pontuacao limitrofe
da faixa 5 (pouco verdadeira) e estdo relacionadas ao compartilhamento de experiéncias com
outras unidades de Auditoria e sua capacidade de aprendizagem com os erros. Segundo o

Tribunal de Contas da Unido - TCU?’ (2020) a consulta a outras unidades de auditoria, tanto no

27O Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem como missdo aprimorar a administracdo plblica em
beneficio da sociedade e do controle externo. Trata-se de um 0rgdo colegiado e suas decisGes sdo tomadas pelo
Plenario da corte ou por uma de suas Camaras. E Composto por nove ministros (TCU, 2000)
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setor publico como na iniciativa privada, pode gerar ideias Uteis para o aperfeicoamento no
desempenho.

O Benchmarking € 0 nome genérico dado a uma serie de técnicas que envolvem
comparagOes entre dois exemplos do mesmo processo a fim de criar oportunidades de
aprendizagem (TIDD; BESSANT, 2015). A prética de Benchmarking é usual na unidade de
Auditoria da empresa “B”. De acordo com pesquisa realizada na intranet da unidade, em
matérias e noticias publicadas sobre Benchmarking realizados, entre 2011 a agosto de 2022,
foram identificadas 40 reuniGes com auditorias de outros bancos ou empresas estatais, conforme

quadro 7.
Quadro 7 — Benchmarking realizados pela Auditoria Banco “B” desde 2011
Ano Quantidade
2011 1
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022

Fonte: Do autor

| O |l O O O | | L] WO|

A experiéncia da Al do banco “B” com a pratica de Benchmarking também esta
relacionada com as questdes 30 (4,67) e 35 (4,58), cujas médias consolidam essas afirmativas
como “mais ou menos”’. A questdo 40, apresentou a menor média (4,35) da dimensdo
aprendizagem também posicionada como “mais ou menos”, e esta relacionada a mensuragao
da inovacéo.

De acordo com Inacio Junior e Quadros (2009) um dos desafios que tém sido
considerado mais dificeis por parte dos profissionais responsaveis pelos processos de gestdo da
inovacgdo das empresas é o de se definirem e operacionalizarem métricas de avaliacdo, dos
resultados e dos processos de inovacdo. A Al do Banco “B” recentemente desenvolveu cartilha

com conjunto de 32 indicadores que deverao ser utilizados na avaliagdo de suas iniciativas de
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inovacdo bem como de seu processo de inovacdo. Entretanto, esses indicadores, por serem

recentes, ainda ndo forma aplicados efetivamente e ndo foram divulgados para a comunidade.

3.1.3 Estrategia

A média aritmética referentes as questdes da dimensédo Estratégia foi de 4,91; maior
dentre todas as dimensdes, no limite da avaliagdo entre “mais ou menos” ¢ “pouco verdadeira”
e apresenta 4 afirmagdes consolidadas na faixa de “pouco verdadeira”. Ainda, esta dimensédo
apresenta a segunda menor amplitude (0,90) entre as médias, demonstrando maior proximidade

entre as médias de cada afirmativa.

Gréfico 5 - Médias das afirmativas dimensdo Estratégia

Dimensao Estratégia - Médias

1.36 = 0.6
515" 4,71
Q.31 440 %507 Qi
5438 -~ - "4‘43
Q.26 4.79 Q.1

Fonte: Do autor.

Legenda: 1 As pessoas tem uma ideia clara de como a inovacdo pode nos ajudar a aprimorar nossos processos e
métodos. 6 Nossa estratégia de inovacdo é expressa de maneira clara; assim todos conhecem as metas de melhoria.
11 As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristicas — que nos proporciona uma vantagem em nossa
atuagdo. 16 Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de previsdo), para
experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades. 21 Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como
nossa unidade de auditoria se desenvolvera por meio da inovacdo. 26 H4& comprometimento e suporte da alta gestéo
para inovacdo. 31 Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou de
mercado e determinar o que eles significam para a estratégia de nossa unidade de auditoria. Boxplot 36 Existe uma
ligacdo clara entre os projetos de inovacgao que realizamos e a estratégia geral de nossa unidade de auditoria.

As questdes 1 (5,30); 11 (5,07); 26 (5,43) e 36 (5,15) estdo acima da nota 5, enquadrando
as afirmativas como “pouco verdadeiras”. Neste sentido, a médias apontam como “pouco
verdadeiro” o fato de que as pessoas tem certa clareza de como a inovagao pode aprimorar os

processos e métodos da unidade, reconhecem quais competéncias caracteristicas podem
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proporcionar uma vantagem na atuacdo da unidade e compreendem que existem uma ligacéo
clara entre os projetos de inovagdo e a estratégia geral da unidade. A questdo que apresentou
maior pontuacao, nesta dimensdo da pesquisa, trata do comprometimento e suporte da alta
gestdo para a inovacdo. De acordo com a ISO (2020) convém que a Alta Direcdo demonstre
liderangca e comprometimento em relagdo ao sistema de gestdo da inovagéo. O ultimo evento
de inovacdo, o TransformAudit, contou com a participacdo de todo o Comité de Administragéo
da unidade, incluindo o Auditor Geral, além da Presidente do Conselho de Administracédo, do
Presidente do Banco, do Coordenador do Coaud (Comité de Auditoria), além de executivos e
diretores de algumas &reas da empresa. Esses resultados também podem estar relacionados aos
esforgos inovativos da unidade atraves das quatro edi¢cbes do programa de inovagdo da
Auditoria, o InovAudit.

As questdes 6 (4,71); 16 (4,43); 21 (4,79) e 31 (4,40) possuem suas afirmativas
posicionadas na faixa “mais ou menos” e abordam visao de futuro e clareza na estratégia quanto
a abordagem de melhoria e inovagdes. As questdes 16 e 31, menos pontuadas na dimensé&o,
demonstram que pode ndo haver tanta aderéncia entre o reconhecimento da importancia da
inovacdo da unidade e comprometimento da alta gestdo, com a estruturacdo de um caminho
(utilizando ferramentas e técnicas de previsao), para experimentar e imaginar futuras ameacas
e oportunidades, ndo possuindo processos adequados para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos e determinar o que eles significam para a estratégia da unidade de auditoria.
Segundo Tidd e Bessant (2015) uma das fontes de estimulo da inovacdo é a exploracdo de
trajetérias para a versdo dominante em uso diariamente. Varias ferramentas e técnicas para
prever e imaginar futuros alternativos podem ser usadas com intuito de ajudar na elaboracao de
estratégias, mas também sdo Uteis para estimular a imaginacdo com relacdo a novas

possibilidades para a inovacéo.

3.1.4 Organizagéo

A meédia aritmética referente as questdes da dimensdo Organizacgéo foi de 4,76. Esta

dimensdo também apresenta a afirmativa 28, Gnica na dimens&o calculada como “pouco falsa”.

Grafico 6 - Médias das afirmativas dimensdo Organizacao
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Dimensdo Organizacao - Médias

5,18

5,16
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3,53
4,11
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Fonte: Do autor.

Legenda: 3 Nossa estrutura de organizacdo nao reprime a inovacao, mas favorece sua ocorréncia. 8 As pessoas
trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. 13 As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de
ideias para melhoria dos processos. 18 Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente. 23 A comunicagéo
é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da organizagdo. 28 Nosso sistema de
recompensa e reconhecimento apoia a inovagdo. 33 Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas nao
precisam deixar a nossa unidade de auditoria para torna-las realidade. 38 Trabalhamos bem em equipe.

Registra-se que essa dimenséo € a que apresenta maior amplitude entre as médias (2,10),
ou seja, maior diferenca entre as médias dentre as oito afirmativas. Assim, se as respostas para
as afirmacoes 3 (5,19); 8 (5,16); 13 (5,21) e 38 (5,63), posicionadas como pouco verdadeiras,
reconhecem que as pessoas trabalham bem em equipe, trabalham bem em conjunto além de
seus limites departamentais e estdo envolvidas com sugestdes de ideias para a melhoria dos
processos em uma estrutura que ndo reprime a inovacao, alinhado com o entendimento de Tidd
e Bessant (2015) de que equipes tém mais a oferecer do que individuos em termos de fluéncia
de geracéo de ideias e de flexibilidade de solugdes, por outro lado, ponderam que a estrutura de
decisdo, o clima de apoio para a inovagdo e o sistema de comunicacdo precisam de
aprimoramento.

Neste sentido, destaca-se a média da afirmativa 28 (3,53) — “nosso sistema de
recompensa e reconhecimento apoia a inovagao” — que foi a segunda pior avaliacdo dentre todas
as afirmativas de todas as dimensdes. Sistemas de recompensas sdo pacotes de beneficios
materiais e imateriais disponibilizados pelas organizagdes a seus colaboradores a fim de
aumentar a motivacao e produtividade nas empresas (CARVALHO et al., 2012). Embora na

avaliacdo as médias da dimensdo ndo apontem uma relagdo direta entre o envolvimento dos
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funcionarios em contribuir com as melhorias dos processos e o sistema de recompensa e
reconhecimento para a inovacdo, tratam-se de fatores correlacionados e que devem ser
trabalhados em conjunto. De acordo com Lederman (2016) no ambiente das empresas, 0S
fatores de incentivo, em conjunto com o papel da lideranga, sdo fundamentais para gerar um

ambiente propicio a inovacé&o.

3.1.5 Processos

A dimensao Processos possui média aritmética de 4,69 com a menor amplitude dentre
as médias das afirmativas (0,76), demonstrando a maior proximidade entre as médias que
compdem essa dimensdo. O processo de inovagdo envolve um conjunto de atividades que
contempla a identificacdo, a geracdo de ideias e conceitos, além do desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos (OLIVEIRA et al., 2019).

Grafico 7 - Médias das afirmativas dimensdo Processos

Dimensao Processos - Médias

5,05

Fonte: Do autor.

Legenda: 2 H& processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo método ou
servigo de maneira eficaz, desde a ideia até suam implementac&o. 7 Nossos projetos de inovacdo geralmente séo
realizados no prazo e dentro do orcamento. 12 Possuimos mecanismos eficazes para assegurar de que todos
compreendam as necessidades do cliente. 17 Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de
processo, desde a ideia até a implementacdo bem-sucedida. 22 Pesquisamos sistematicamente ideias de novos
processos e métodos. 27 Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todas as
geréncias de auditoria no desenvolvimento de novos servigos/métodos ou processos. 32 Temos um sistema claro
para escolha de projetos de inovacéo. 37 Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de
métodos, processos ou servigos para permitir que pequenos projetos rapidos acontegam.
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Apenas as afirmativas 2 (5,05) e 7 (5,19) ficaram enquadradas como “pouco
verdadeiras”, ¢ estabelece que os projetos sao conduzidos dentro dos prazos e or¢camentos e de
que existem processos apropriados para ajudar no gerenciamento do desenvolvimento de um
novo metodo ou servicgo, desde a ideia até suam implementacao.

As demais afirmativas se posicionaram como “mais ou menos”. Neste sentido, destaca-
se que a menor nota foi a afirmativa 37 (4,15), que trata da flexibilidade no sistema de
desenvolvimento de métodos, processos ou Servigos para permitir que pequenos projetos
rapidos acontecam. De fato, a unidade de Auditoria investigada ndo possui um programa
sistematizado especifico para acolhimento e tratamento de sugestdes de melhoria continua ou
para tratamento das inovacGes menos incrementais. Segundo Tidd e Bessant (2015) as
inovagOes variam em escala, natureza, grau de novidade e outros. A Melhoria Continua (MC)
e a Inovacdo sdo estratégias que geram vantagem competitiva para as organizagdes, seja em
relacdo ao custo ou a diferenciacéo e ambas precisam ser gerenciadas de forma a assegurar, no
longo prazo, os resultados desejados (LIZARELLI; TOLEDO, 2015).

3.1.6 Relacionamentos

A dimensdo Relacionamentos possui a menor média aritmética (4,49) dentre todas as
dimensdes e segunda maior amplitude dentre as médias das afirmativas (1,96). Ainda, esta

dimensdo possui duas afirmativas com médias na faixa da nota 3 - “pouco falsa’.

Gréfico 8 - Médias das afirmativas dimensao Relacionamentos
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Dimensao Relacionamentos - Médias

Q4
5,35
Q.39 > Qe
4,58 4 4 W, 387
1
Q.34 3,38 £3,72 Q.14
§
s 56 4,42
Q.29 ' Q.19
5.08

Q.24

Fonte: Do autor.

Legenda: 4 H& um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. 9 Levamos tempo
para revisar nossos projetos, para que, da proxima vez, melhoremos nosso desempenho. 14 Trabalhamos bem com
universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a desenvolver nosso conhecimento. 19 Trabalhamos
préximos de nossos parceiros (usuarios de nossos servicos) na exploragdo e no desenvolvimento de novos
conceitos. 24 Colaboramos com outras unidades de auditoria interna para desenvolver novos processos e métodos.
29 Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem nos ajudar — por exemplo, pessoas
com conhecimento especializado. 34 Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar
nossos necessidades de habilidades. 39 Trabalhamos proximos dos ‘“usuarios” principais de nossos serVigos —
unidades auditadas, reguladores e alta governanca — para desenvolver novos servicos inovadores

A maior média nesta dimensdo afirma existir um forte comprometimento com
treinamento e desenvolvimento de pessoas, com média de 5,35 — “pouco verdadeira”. De fato,
as acgoes de treinamento sdo definidas no planejamento da Unidade de Auditoria, possuem
quantidade minimas de horas estabelecidas, e compdem o Acordo de Trabalho da Unidade.
Segundo 0 RAINT 2021, a AI do Banco “B” dispde de um Programa de Capacitagdo
Profissional da Auditoria Interna (Procap) cujo objetivo € orientar acBes de capacitacdo aos
seus funcionarios, de forma a direciona-los ao exercicio de suas atividades. O arcabouco de
treinamentos, cursos, formacgdes e eventos de capacitacdo estdo categorizados por temas e

categorias, conforme quadro 8:

Quadro 8 — Tematicas formagido Al Banco “B”
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Tematica Conceito

Treinamentos e formacdes relacionadas ao
aprimoramento dos auditores por meio do
uso de novas ferramentas e desenvolvimento
de competéncias humanas e profissionais,
inovacdo, lideranca e formac6es em cultura
analitica.

Competéncia dos Auditores

Eventos de capacitagdo relacionados a
Atividade de Auditoria | estratégia, planejamento, atuacéo e
acompanhamento da atividade de auditoria.

Capacitacdo relacionada ao universo
Universo de Auditoria | auditavel, processos corporativos e
arcabougo regulatério.

Fonte: Do autor.

Ainda, as Normas Internacionais para a Prética profissional de Auditoria Interna, do
I1A, exige que os auditores internos aprimorem seus conhecimentos, habilidades e outras
competéncias por meio do desenvolvimento profissional continuo com no minimo 40 horas de
treinamentos anuais. Esse requisito ajuda a garantir que os auditores internos permanecam
competentes na profisséo crescente e dinamica da auditoria interna (11A, 2019).

Além disso, o Banco “B” também possui suas estratégias relacionadas as formagoes de
funcionarios, disponibilizando através da sua universidade corporativa mais de 1,2 mil cursos,
existindo trilhas especificas relacionadas ao tema inovagdo. O Acordo de Trabalho da unidade
também prevé no minimo 30 horas de treinamento anual. Entretanto, ndo existe nenhuma agdo
especifica para induzir aos funcionarios realizarem treinamentos com a tematica inovacéo,
salvo quando da realizacdo dos eventos do iNovAudit.

As afirmacgdes com médias avaliadas como pouco falsas abordam as parcerias com
universidades e outros centros de pesquisas (3,72) e o trabalho préximo do sistema de ensino
local e nacional para comunicar suas necessidades de habilidades (3,38). Trata-se de pontos
importantes em um sistema de inovacao, onde a busca por novas formas de gestao e incremento
tecnoldgico na inovacgdo faz surgir novos arranjos institucionais associados a percep¢do da
necessidade de aproximacao entre dois atores centrais nesse processo: 0s desenvolvedores de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e o setor produtivo (TEIXEIRA; ALMEIDA; FERREIRA,
2016). Neste sentido, tais parcerias se mostram estratégicas e tendem a concentrar-se num
espaco de proximidade, vinculadas as universidades e aos centros de pesquisa (CORREIA,;
GOMES, 2010).
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3.2 Recomendacdes para melhorar o Sistema de Gestdo de Inovacédo da Unidade

Para construir a escala de maturidade para autoavaliacdo do MASGIO, Gomes (2021)
adotou a escala utilizada no Innovation Management Capabilities Assesment, que teve como
base a Norma ISO 56.002, representada no quadro 9:

A Innovation Management Capabilities Assesment é uma ferramenta desenvolvida para
que organizacdes determinem seu nivel de maturidade em termos de capacidades de gestdo de
inovacédo, inspirada na abordagem da integracdo do modelo de maturidade de capacidade

desenvolvida pela Carnegie Mellon University (SIS, 2019).

Quadro 9 - Escala de maturidade para autoavaliacdo de um sistema de gestdo da inovagdo em relagéo aos itens
da Norma ABNT NBR ISO 56.002.

Escala | Nivel de Maturidade Descrigdo
1 Embrionério, informal | A capacidade de gerenciamento do item da Norma é estabelecida ou
ou ad hoc estabelecida de maneira informal ou ad hoc. Ha casos em que a capacidade
de gerenciamento encontra-se em nivel embrionério.
2 Gerenciado em um | A capacidade de gerenciamento do item da Norma € estabelecida em nivel
nivel bésico bésico.
3 Gerenciado de forma | A capacidade do gerenciamento do item da Norma se da de forma proativa.
proativa
4 Gerenciado A capacidade de gerenciamento do item da Norma se da de forma
sistematicamente sistematica e dinamica.
5 Otimizado A capacidade de gerenciamento do item da Norma é continuamente
aprimorada e otimizada. O item da Norma é gerenciado com base em
monitoramento ativo, feedback e aprendizagem.

Fonte: Adaptado de Gomes (2021)

O questionario utilizado na coleta de dados integra o Modelo e é indicado por Gomes
(2021) para ser aplicado aos gestores e colaboradores que desenvolvem atividades de PD&I na
organizacao, cujo sistema de gestdo da inovacdo sera avaliado. Neste sentido, no &mbito desta
pesquisa, 0 questionario foi aplicado aos membros do Comité de Administracdo da Auditoria
Interna, responsaveis pelas decisdes em ambito da Audit, além dos gestores integrantes do
Férum de Inovacdo da Auditoria, que sdo 0s gestores da trés geréncias coordenadoras de
processos da Auditoria Interna e que possuem, dentre as suas atribuigdes, a responsabilidade
pelo desenvolvimento e melhoria dos processos sob sua coordenagéo, ainda do coordenador do
evento de inovacdo da Auditoria, o TransformAudit, portanto, gestores que desenvolvem
atividades relacionadas a inovacao.

Segundo Gomes (2021), o questionario pode ser respondido por meio de uma reunido

de consenso ou individualmente. Considerando tratar-se de profissionais de nivel executivo e
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gestores que atuam em geréncias estratégicas da unidade, nas primeiras consultas informais
com os pesquisados mostrou-se inviavel, por questBes de agenda, aplicar o questionario através
de uma reunido consensual, ou mesmo presencialmente, ainda que individualmente. Neste
contexto optou-se por encaminhar o formulario em versdo Word ao e-mail corporativo dos
profissionais.

A pesquisa foi encaminhada em 01/08/2022 com prazo inicial de resposta para
15/08/2022. Neste periodo, apo6s avaliacdo inicial dos pesquisados e do tempo que cada
profissional dedicaria para resposta do instrumento, foi negociado uma prorrogacdo do prazo
para 12/09/2022. Dos dez profissionais elegiveis, sete retornaram o instrumento de pesquisa
respondido. Dos trés que ndo responderam, um esteve ausente no periodo, e dois alegaram
problemas de agenda. Considerando que 70% dos profissionais de nivel de gestdo e decisorio
responderam o instrumento de avaliacdo, avaliou-se como representativa a amostra.

Os pesquisados ficaram livres para registrarem suas percepc¢des ou praticas da unidade
relacionados a cada item da Norma que pudessem justificar o nivel de maturidade apontado.
Trés respondentes registraram suas constatacdes de forma sistematizada, para todos os itens da
Norma. As constatacdes foram utilizadas para avaliagcdes dos itens e também como evidéncias
para as emissoes das recomendacoes.

Os resultados da autoavaliagdo do sistema de gestdo da Auditoria Interna do Banco “B”
estdo listados na Tabela 1. As colunas indicam os julgamentos dos sete respondentes,
adicionalmente foram calculados a média, a moda e a mediana, proporcionando a comparacao
destes dados com o nivel de maturidade definido de acordo com o modelo proposto por Gomes
(2021).

A partir da avaliacdo dos setes profissionais da Auditoria Interna, optou-se pelo
emprego da légica fuzzy, conforme sugerido por Gomes (2021). De acordo com o autor, a lgica
fuzzy ¢é indicada no modelo para calcular os resultados coletivos da aplicacdo do instrumento
respondido individualmente pelos participantes, objetivando a reducdo da subjetividade
inerente as avalia¢Oes qualitativas, evitando o risco de viés nos julgamentos. A légica Fuzzy se
caracteriza por ser descritiva, tal qual uma traducéo, onde o tradutor decodifica o que é dito em
funcdes denominadas de pertinéncia, cuja operacionalidade é feita através de operadores
l6gicos (LANZILLOTTI; LANZILLOTTI, 2014).

Segundo Gomes (2021), a teoria dos conjuntos fuzzy trata da inexatidao originaria de
um agrupamento de elementos em classes que nao tém limites exatamente definidos. Para o

autor, o conceito de pertinéncia de um elemento em um conjunto, na teoria classica dos
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conjuntos fica bem definido, assim, os nimeros fuzzy s&o casos especiais de conjuntos fuzzy e
sd0 Uteis para caracterizar valores aproximados e para modelar parametros baseados em
informacdes incertas e incompletas.

O quadro 10 tem a representacdo dos termos linguisticos apresentados no quadro 9 -
Escala de maturidade para autoavaliagcdo de um sistema de gestdo da inovagdo em relacdo aos
itens da Norma ABNT NBR ISO 56.002. O pardmetro mwi é o valor no universo que
corresponde ao grau de pertinéncia (GDP) maximo, os parametros Iwi e uwi representam os

limites inferior e superior do numero fuzzy, respectivamente (GOMES, 2021).

Quadro 10 - Escala de maturidade com nameros fuzzy triangulares

Termo linguistico para maturidade do item da norma Escala de maturidade | Iwi | mwi uwi

Embrionério, informal ou ad hoc 1 1 1 2
Gerenciado em um nivel basico 2 1 2 3
Gerenciado de forma proativa 3 2 3 4
Gerenciado sistematicamente 4 3 4 5
Otimizado 5 4 5 5

Fonte: Adaptado de Gomes (2021)

Considerando que os resultados obtidos sdo ndmeros fuzzy triangulares, Gomes (2021)
indica a necessidade de defuzzifica-los, sugerindo para isso 0 método proposto por Chou e
Chang (2008). Apds o recebimento das respostas dos participantes da autoavaliacdo, e
utilizando-se a correspondéncia entre a escala da maturidade e os numeros fuzzy, definidos no
quadro 12, cria-se para os parametros Iwi, mwi e uwi o calculo da média, que no caso de nimeros
triangulares, equivale & média de cada um dos vértices.

A partir da avaliacdo dos sete avaliadores da Audit, estabeleceu-se, utilizando a escala
de maturidade com numeros fuzzy triangulares apresentados no quadro 10, os numeros fuzzy
triangulares para cada avaliador a cada item da norma, e posteriormente calculou-se a media
para cada parametro. A tabela 1 consolida os calculos da média para cada parametro lwi. mwi

e uwi:

Tabela 1 - Nameros fuzzy triangulares, grau de pertinéncia e grau de maturidade
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ClausulaseitensNorma | Iwi [ mwi | uwi | GDP | Maturidade | Média | Mediana | Moda
1. Contexto da Organizacgdo
1.1  Compreendendo a | 1,85 | 2,71 | 3,57 0,54 2,71 2,71 3 3
organizacao e seu contexto
1.2 Compreendendo as | 214 | 3 | 3,85 0,6 2,99 3 3 3
necessidades e expectativas
das partes interessadas
1.3 Determinando o escopo | 1,71 | 2,57 | 3,57 0,51 2,61 2,57 3 3
do sistema de gestdo da
inovacdo
1.4 Estabelecimento do | 2 3 4 0,6 3 3 3 3
sistema de gestdo da
inovacdo
2. Lideranca
2.1 Lideranca e| 243|343 | 4,43 0,68 3,43 3,43 3 3
COMpPromisso
2.2 Politica de inovacdo 2 | 257|357 0,51 2,71 2,57 3 1
2.3 Funcbes, | 2 | 2,86 | 3,86 0,57 2,91 2,86 3 3
responsabilidades e
autoridades organizacionais
3. Planejamento
3.1 AcgOes para abordar | 1,71 | 2,43 | 3,43 0,49 2,52 2,43 2 1
oportunidades e riscos
3.2 Objetivos da inovacdoe | 2 | 2,71 | 3,71 0,54 2,81 2,71 3 3
planejamento para alcanca-
los
3.3 Estruturas | 1,43 | 2,43 | 3,43 0,49 2,43 2,43 2 2
organizacionais
3.4 Portfélios de inovacdo 214 1314 | 4 0,63 3,09 3,14 3 3
4. Suporte
4.1 Recursos 2,14 1 3,14 | 4,14 0,63 3,14 3,14 3 4
4.2 Competéncia 186|271 ] 3,71 0,54 2,76 2,71 3 3
4.3 Consciéncia 157 | 2,29 | 3,29 0,46 2,38 2,29 2 1
4.4 Comunicacdo 2 12861386 0,57 2,91 2,86 3 4
4.5 Informacgdo | 1,57 | 2,43 | 3,43 0,49 2,48 2,43 3 3
documentada
4.6 Ferramentas e métodos | 2,14 | 3 4 0,6 3,04 3 3 4
4.7 Gerenciamento | 2 | 2,71 | 3,71 0,54 2,81 2,71 3 4
estratégico de inteligéncia
4.8 Gestdo da propriedade | 1,14 | 1,57 | 2,57 0,31 1,76 1,57 1 1
intelectual
5. Operacdes
5.1 Planejamento e controle | 2 3 4 0.6 3 3 3 3
operacional
5.2 Iniciativas de inovacdo 2 3 4 0,6 3 3 3 3
5.3 Processos de inovacdo 2,14 | 3,14 | 4,14 0,63 3,14 3,14 3 4
6. Avaliacio de desempenho
6.1 Monitoramento, | 1,14 | 1,71 | 2,71 0,34 1,85 1,71 2 1
medicdo, andlise e avaliacdo
6.2 Auditoria Interna 1,43 11,86 | 2,386 0,62 2,05 1,86 1 1
6.3 Analise critica pela | 2,14 | 3 4 0,6 3,05 3 3 4
direcédo
7. Melhoria
7.1 Geral 1,86 | 2,57 | 3,43 0,51 2,62 2,57 3 3
7.2 Desvio, ndo | 1,71 | 2,14 | 3,14 0,43 2,33 2,14 1 1
conformidade e  acédo
corretiva
7.3 Melhoria continua 1,711 2,71 | 3,71 0,54 2,71 2,71 3 2
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Fonte: Do autor

O grau de pertinéncia maximo (GDP) é obtido pela divisdo do valor mwi pelo méximo
possivel, no caso 5. Os valores da média, mediana e moda estdo aqui representados para fins de
comparacdo da maturidade definida.

Com base nos resultados apresentados nas tabelas anteriores e utilizando-se 0s pesos
finais dos itens da Norma que integram o modelo de autoavaliacdo disponibilizado por Gomes
(2021), foi possivel avaliar o nivel de maturidade atual do sistema da inovacdo da empresa,
baseado na 1SO 56.002, demonstrado na tabela 2:

Tabela 2 - Nivel de maturidade atual do sistema de gestdo da inovagdo Auditoria Interna Banco “B”

Clausulas e itens da Norma | Peso | Maturidade | Resultado
1. Contexto da Organizacéo
1.1 Compreendendo a organizagéo e seu contexto 0,087 2,71 0,24
1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas | 0,063 2,99 0,19
1.3 Determinando o0 escopo do sistema de gestdo da inovacgdo 0,044 2,61 0,11
1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagéo 0,046 3 0,14
2. Lideranca
2.1 Lideranga e compromisso 0,141 3,43 0,48
2.2 Politica de inovacéo 0,034 2,71 0,09
2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades organizacionais 0,066 2,91 0,19
3. Planejamento
3.1 Ac0es para abordar oportunidades e riscos 0,068 2,52 0,17
3.2 Objetivos da inovagdo e planejamento para alcanga-los 0,039 2,81 0,11
3.3 Estruturas organizacionais 0,034 2,43 0,08
3.4 Portfélios de inovacao 0,021 3,09 0,06
4. Suporte
4.1 Recursos 0,029 3,14 0,09
4.2 Competéncia 0,030 2,76 0,08
4.3 Consciéncia 0,015 2,38 0,04
4.4 Comunicacdo 0,006 2,91 0,02
4.5 Informagdo documentada 0,007 2,48 0,02
4.6 Ferramentas e métodos 0,008 3,04 0,02
4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia 0,041 2,81 0,11
4.8 Gestdo da propriedade intelectual 0,013 1,76 0,02
5. Operagbes
5.1 Planejamento e controle operacional 0,024 3 0,14
5.2 Iniciativas de inovacéo 0,046 3 0,09
5.3 Processos de inovagio 0,031 3,14 0,14
6. Avaliacio de desempenho
6.1 Monitoramento, medicdo, andlise e avaliagdo 0,029 1,85 0,05
6.2 Auditoria Interna 0,004 2,05 0,01
6.3 Andlise critica pela dire¢éo 0,031 3,05 0,09
7. Melhoria
7.1 Geral 0,015 2,62 0,04
7.2 Desvio, ndo conformidade e a¢do corretiva 0,012 2,33 0,03
7.3 Melhoria continua 0,016 2,71 0,04
MATURIDADE DA UNIDADE DA AUDITORIA INTERNA BANCO “B” 2,85

Fonte: Do autor
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A partir dos resultados apresentados na tabela 2, do nivel de maturidade de cada item

da norma e do nivel de maturidade geral da Auditoria Interna do Banco “B”, ¢ possivel

apresentar a hierarquia dos atributos e os termos linguisticos relacionados a avaliagdo, conforme

gréfico 9:

Gréfico 9 - Resultado da autoavaliagdo do sistema de Gestdo de Inovagdo da Auditoria Interna Banco “B”
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De acordo com o gréfico, é possivel claramente identificar que o item melhor avaliado
da norma foi 0 2.1; que se refere a conveniéncia de que a alta direcdo demonstre lideranga e o
comprometimento em relacdo ao sistema de gestdo da inovacao e os itens com piores avaliagdo
sd0 0 6.1 e 4.8. Em relagdo ao item 6.1, trata da definicdo do que precisa ser monitorado e
medido e as ferramentas e métodos selecionados para este fim. O item 4.8 se refere ao
gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando a estratégia de inovacdo da
unidade.

Como proximo passo definido por Gomes (2021), foram elaborados sete graficos radiais
(um para cada clausula da Norma), que permitiram visualizar o grau de maturidade do sistema
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de gestdo da inovacdo referente aos itens de cada clausula da Norma e o desempenho da
empresa em relacéo a clausula como um todo. Também, com auxilio do Excel, construiu-se as
matrizes importancia-desempenho — Importance-Performance Analysis (IPA), sendo o eixo
horizontal composto pela importancia atribuida para cada item da Norma, conforme tabela 2, e
0 eixo vertical pelo grau de maturidade da organizacdo em relacdo ao item, conforme tabela 1.
De acordo com Gomes (2021), as respectivas escalas de importancia sdo definidas pelos
intervalos entre os valores maximos e minimos dos pesos finais calculados para cada itens de
cada clausula, conforme tabela 2.

As matrizes IPA, uma para cada clausula, permitem que os gestores tomadores de
deciséo na organizagdo mapeiem quatro zonas para proposicao de agcOes voltadas para o alcance
dos niveis superiores de maturidade do sistema de gestdo da inovacdo (GOMES, 2021). Para
Desenvolvimento do Modelo, Gomes (2021) adotou a classificacdo proposta por Slack (1994,
apud GOMES, 2021) para defini¢do das zonas de deciséo e o pressuposto defendido por Slack
e Lewis (2009, apud GOMES, 2021) para determinar os valores que delimitam as quatro zonas

da matriz importancia-desempenho, conforme sintetizado no quadro 11:

Quadro 11 - Matriz-Importancia-Desempenho

Classificacéo Conceito Delimitacéo
Zona de Excesso Correspondente aos itens de baixa importanciae | Delimitada pelos valores acima
alto desempenho, sendo necessario avaliar se 0s | da curva exponencial que liga
recursos estdo alocados em nivel acima do o0s pontos (0;4) e (0,8;5)
necessario.
Zona Adequada Itens de importancia e desempenho equilibrados | Situada entre a reta que liga 0s
no curto e médio prazo, porém no longo prazo pontos (0;3) e (2;4) e a curva
esse equilibrio ndo se sustenta. exponencial que liga os pontos
(0;4) e (0,8;5).
Zona de Melhoria Itens de importancia e desempenho Delimitada pela curva
intermediarios. logaritmica que liga os pontos
(0,6;0) e (2 e 2) e areta que
liga os pontos (0;3) e (2; 4).
Zona de Agdo Urgente Itens de alta importancia e baixo desempenho, Situada entre o eixo horizontal
logo criticos, requerendo iniciativas urgentes na e a curva logaritmica que liga
organizacéo sob avaliacéo. 0s pontos (0,6;0) e (2;2).

Fonte: Do autor, baseado em Gomes (2021) baseado em Slack (1999) e Slack e Lewis (2009)

O grafico 10 se refere a clausula “Contexto da Organiza¢do”, com 0s respectivos
resultados da autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovagdo associados a esta clausula.

Como ponto de atencdo, destacam-se os itens 1.1 e 1.3 com 0s menores niveis de
maturidade. Neste sentido, um dos respondente registrou em sua avaliagéo, para o item 1.1, que

no atual sistema de gestao de inovacédo da unidade, as iniciativas sdo implementadas a partir da
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realizacdo de eventos de captura de ideias, entretanto, ndo séo incorporadas no planejamento
da unidade para serem desenvolvidas nos anos seguintes.

Outro respondente ponderou que as inovacdes sugeridas sdo frutos de propostas isoladas
das geréncias de auditoria, ndo obstante serem incentivadas pela alta administracdo e
implementadas pela unidade. Um terceiro respondente constatou que embora a unidade tenha
evoluido bastante, ha necessidade de sistematizar e comunicar 0 monitoramento de questfes
internas e externas que possam afetar a capacidade da auditoria de alcancar seus resultados a
médio e longo prazo, muito notadamente no que se refere a pessoas, processos/praticas e
tecnologias, existindo oportunidade para o aprimoramento no que se refere a “definir os

resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagao”.

Gréfico 10 - Maturidade clausula “Contexto da Organizagdo”

Contexto da Organizagao

1.1 Compreendendo a
organizagao e seu
contexto

2,71

1.2 Compreendendo
as necessidades e
expectativas das

partes interessadas

1.4 Estabelecimento
do sistema degestdo 3 2,99
da inovagdo

2,61
1.3 Determinando o

escopo do sistema de
gestdo da inovacdo

Fonte: Do autor

Em relacdo ao item 1.3, um dos respondentes registrou que a Auditoria Interna, apesar
de estar ha quatro anos realizando eventos internos que buscam a inovacdo em seus processos
e procedimentos, somente a partir de 2022 comegou a declarar, em seu planejamento, horas
destinadas a inovacao.

Outro respondente destacou que as expectativas séo comunicadas anualmente somente
por ocasido de evento especifico para busca e sele¢do de ideias. H& oportunidade de melhoria
na comunicacdo ampla das necessidades das partes interessadas, escopo do sistema de gestéo

da inovagéo e limites das iniciativas.
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O Gréafico 11 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Contexto da Organizagdo”, com a demarcagao das quatro zonas de decisdo. A totalidade dos
itens da clausula “Contexto da Organizagao” estao distribuidos na zona de “Melhoria”, isto €,
o0 qual, de acordo com o modelo, deveréo ser objeto de iniciativas de curto e medio prazo por

parte da Audit para aprimoramento de seu sistema de gestéo.

Grafico 11 - Matriz importancia — desempenho - “Contexto da Organiza¢do”

Matriz Importancia-Desempenho - "Contexto da Organiza¢ao"
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Fonte: Do autor

O grafico 12 apresenta 0 nivel de maturidade com os resultados da autoavaliacao

referente a clausula “Lideranca”.

Grafico 12 - Maturidade clausula “Lideran¢a”

Lideranca
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compromisso
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Fonte: Do autor

Como destaque, o item 2.1 apresentou a maior maturidade entre todos os 28 itens da
Norma. Neste sentido, um dos respondentes ressaltou que a alta administragdo mostra-se
comprometida com a politica de implementacdo de inovacdo na unidade, entretanto, nao
demonstra acompanhamento das entregas de forma efetiva. Na mesma linha, outro respondente
destacou que o apoio da alta administracdo ocorre em ocasides especificas, como no evento
anual de ideagdo, contudo, 0 mesmo ndo ocorre de forma sistematica e estratégica.

Como ponto de atencéo o destaque € o item 2.2. Neste sentido um dos respondentes
apontou que a politica de inovacao, caso exista, ndo esta declarada e publicada junto as normas
e procedimentos. De acordo com Mucury (2019) uma politica de inovacdo visa estruturar o
processo de gestdo da inovacdo nas organizagOes, em que cada organizagdo utiliza uma
metodologia para estrutura-la, a depender do nivel de maturidade em seus processos. Esse item
da Norma é de extrema relevancia considerando, que a partir da instituicdo de uma politica de
inovacdo, a unidade podera avaliar com maior clareza os resultados advindos das inovacdes
(MUCURY, 2019).

O Gréafico 13 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Lideranga”, com a demarcagao das quatro zonas de decisao.

Gréfico 13 - Matriz importéncia — desempenho - “Lideranga”

Matriz Importancia-Desempenho - "Lideranga"
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Fonte: Do autor
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De acordo com o grafico 13, os itens “Fungdes, responsabilidades ¢ autoridades
organizacionais”, “Lideranga e compromisso” e “Politica de inova¢ao” estdo na zona melhoria,
devendo ser, portanto, objeto de iniciativas de curto e médio prazo por parte da unidade de
Auditoria do Banco “B” para que o desenho de seu sistema de gestao da inovagdo no que tange
a clausula “Liderang¢a” possa evoluir.

A clausula “Planejamento” esta representada no grafico 14.

Grafico 14 - Maturidade clausula “Planejamento”

Planejamento
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Fonte: Do autor

Como destaque, o item 3.4 apresentou a quarta maior maturidade entre todos os 28 itens
da Norma. Neste sentido, um dos respondentes ponderou que a gestdo do portfélio da inovacéo
ainda esta em um nivel basico e circunscrita apenas aos projetos concebidos na fase de busca e
selecdo de ideias, que ocorre anualmente.

Ainda, refletiu que existem iniciativas de inovagdo na unidade que sdo executadas fora
do &mbito da gestdo do sistema de inovacdo. Outro respondente registrou que verifica-se o
estabelecimento de movimentos para enderegar ideias, entretanto ndo se verifica a efetiva
concluséo desses movimentos.

Como ponto de atengdo o destaque é o item 3.3. Segundo um dos respondentes, ndo
existe, de forma clara, a existéncia ou estabelecimento de uma area ou grupamento, responsavel
pela implementacéo de inovacéo na unidade. Outro respondente indicou que a estrutura existe,
entretanto se encontra em estagio protétipo e ao final do periodo de testes espera-se que mais
forca de trabalho seja agregada, de modo a compatibilizar a estrutura ao tamanho e pretensoes

de inovagdo da unidade.
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A execucdo dos processos de inovagdo estard sempre a cargo de pessoas, e é impossivel
ignorar a relevancia de fatores ligados ao modo como elas se relacionam entre si, com 0s
projetos e com a organizacdo, as configuracfes de poder que permeiam a empresa e as formas
com que as diferentes funcdes interagem (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).

O Gréafico 15 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Planejamento”, com a demarcagdo das quatro zonas de deciséo.

Grafico 15 - Matriz importancia — desempenho - “Planejamento”

Matriz Importancia-Desempenho - "Planejamento”
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Fonte: Do autor

Verifica-se que o item 3.4 “Portfolios de inovagdo” encontra-se proxima da linha que
separa a zona de “Melhoria” da zona “Adequada”. Os demais itens estdo posicionados na zona
de “Melhoria”. Todas requerem iniciativas de curto e médio prazo para melhorar o seu atual
desempenho, entretanto, com esfor¢o aparentemente menor para “Portfélios de inovagao” que
pode, a principio, ser priorizada frente os demais itens.

O gréfico 16 apresenta o nivel de maturidade com os resultados da autoavaliacdo

referente a clausula “Suporte”.

Grafico 16 - Maturidade clausula “Suporte”
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Suporte

Fonte: Do autor

Como destaque, o item 4.1 apresentou a segunda maior maturidade dentre todos os 28
itens da Norma. Neste sentido, em que pese tratar-se de itens com destaque, um dos
respondentes ressaltou que os recursos humanos sdo alocados de forma insuficiente e que néo
existe previsao orcamentaria para tal finalidade.

Na mesma linha, outro respondente registrou que apesar do estabelecimento de
movimentos de programas de inovacdo para o enderecamento das ideias/projetos, as agoes
dependem mais da motivacdo de seus componentes do que efetivamente uma sistematizacao
desse movimento. Todavia, um terceiro respondente ressaltou que o fornecimento de recursos
para as iniciativas melhorou muito desde o lancamento do programa de inovacao da unidade.

Quanto a dependéncia da motivacdo dos profissionais, demonstra de certa forma que as
acOes adotadas pela unidade, ao longo do tempo, surtiram esse efeito positivo, ainda que nédo
exista a sistematizacdo desse movimento. De acordo com Nagano, Stefanovitz e Vick (2014),
as praticas de recursos humanos contribuem com a cultura inovadora com trés pilares,
justamente a motivacao para o trabalho criativo, para o trabalho coletivo e para a busca pelo
préprio desenvolvimento.

Outro destaque € o item 4.5, com a sexta maior maturidade dentre todos os 28 itens da
Norma. Um respondente justificou que embora as informagfes necessarias e relevantes sejam
documentadas, inexistem padrdo, frequéncia de atualizacdo definida e repositorio Unico
especifico. Porém destacou que a criacdo de uma estrutura dedicada a coordenacao do sistema
de gestdo da inovacgédo e com o principio da implementacao da ISO 56.002, evidencia-se que a
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unidade planeja evoluir neste sentido. No mesmo entendimento, outro respondente ponderou
que apesar de existentes, as informacdes relacionadas aos projetos encontram-se esparsas e de
dificil localizacdo, porém, lembrou que existem projetos para um repositorio centralizado.

Segundo Viana e Valls (2016) ainda falta as organizacdes a visdo de longo prazo no
sentido de utilizar a memaria corporativa como alicerce para as a¢cdes e tomada de decisdes. De
acordo com os autores a gestdo do conhecimento € um processo continuo e a memoria
corporativa, por meio de uma eficiente gestdo documental, mostra-se fundamental neste
processo, sobretudo na analise dos erros e acertos. Destaca-se que 0s respondentes reconhecem
que a Audit esta trabalhando neste sentido.

O item 4.8 apresenta a menor maturidade dentre todos os 28 itens que compdem a
norma. Dois dos respondentes declaram desconhecer o estabelecimento de gerenciamento da
propriedade intelectual na unidade. A maturidade deste item pode estar relacionada ao préprio
nivel de maturidade do programa de inovacdo da unidade, isso porque a gestao da propriedade
intelectual se correlaciona fortemente com a priorizacao, pelas organizagdes, de suas estruturas
organizacionais, defini¢des politicas, ou diretrizes e suporte para a gestdo de suas agdes em
inovacdo (PEREIRA, 2011), pontos que conforme resultado da autoavaliacdo da maturidade
carecem de aprimoramentos.

O Gréafico 17 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Suporte”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisdo. Observa-se nesta matriz que todos
os itens estdo distribuidos na zona de “Melhoria”, tanto pela diferenca de importancia atribuida
entre os itens dentro da clausula, quanto pelo desempenho apresentado. Assim, as acdes de
curto e médio prazo serdo necessarias por parte da Auditoria do Banco “B” para que seu sistema
de gestdo de inovacédo evolua em relacdo a esses itens da clausula. Considerando que a clausula
“Suporte” ¢ a que possui maior quantidade de itens dentre todas as clausulas, poderia ser
priorizada os itens 4.6 — Ferramentas e métodos e 4.4 - comunicacdo, que de acordo com a
matriz, encontram-se mais proximos da linha que separa as zonas de “Melhoria” da zona

“Adequada”, ainda que nao sejam estes, os itens com maior importancia (peso) na matriz.

Gréfico 17 - Matriz importancia — desempenho - “Suporte”
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Matriz Importancia-Desempenho - "Suporte"
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Fonte: Do autor

O grafico 18 apresenta a consolidacdo dos resultados da autoavaliacdo referente a
clausula “Operagdes”. Percebe-se que esta clausula é a que apresenta a distribuicdo de dados

mais equilibrada entre seus itens.

Gréfico 18 - Maturidade clausula “Operagdes”
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Fonte: Do autor

Como destaque, os trés itens desta clausula se posicionaram entre 0s nove primeiros
itens das 28 clausulas que compdem o modelo de autoavaliagdo. Um dos respondentes justificou

no item 5.1 que existem controles estabelecidos, em especial quanto aos critérios para avaliar



306

as iniciativas e processos de inovagdo, entretanto, indicou que inexistem controles
sistematizados para avaliar ou acompanhar o desenvolvimento, execugéo e finalizagdo de
projetos. Nesta mesma linha, outro respondente reconheceu que a unidade evoluiu quanto ao
item 5.2, entretanto, descreveu que ainda ndo ha gerenciamento sistematico e padronizado,
inclusive métricas especificas, para as iniciativas de inovagdo. Quanto ao item 5.3 o0s
respondentes destacaram como ponto positivo a realizacdo periddica de eventos de inovagdo
com a finalidade de colher ideias e melhorias e a implementacéo de salas de inovacédo para a
execucdo das ideias selecionadas, sobretudo em iniciativas de melhorias em processos de
carater incremental. Ainda, os respondentes destacaram o aprimoramento dos processos de
inovagdo com o passar do tempo, sobretudo na utilizacdo das técnicas para o desenvolvimento
das solucdes.

O Grafico 19 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Operagdes”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisao.

Gréfico 19 - Matriz importancia — desempenho - “Operagdes”

Matriz Importancia-Desempenho - "Operagoes"
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Fonte: Do autor

Observa-se no grafico 19 que todos os itens estdo posicionados na zona de “Melhoria”,
sendo o item 5.3 — Processos de inovagao, o mais proximo da zona “Adequada”.
Na sequéncia, o gréfico 20 apresenta a consolidacdo dos resultados da autoavaliagdo

referente a clausula “Avaliagao de desempenho™.

Gréfico 20 - Maturidade clausula “Avaliagdo de Desempenho”
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Avaliacao de Desempenho

Fonte: Do autor

Como destaque, o item 6.3 apresentou a quinta maior maturidade entre todos os 28 itens
da Norma. Neste sentido, um dos respondentes ponderou que embora exista 0 pressuposto, ndo
ha evidéncias de revisdo periddica sistematica do sistema de gestdo da inovacdo. Segundo o
profissional, espera-se que a avaliacdo se torne sistemética ou, pelo menos, proativa com o
estabelecimento de uma instancia de coordenacao.

Como ponto de atencdo os destaques sdo os itens 6.1 e 6.2. O item 6.1 apresenta a
segunda pior autoavaliagdo dentre os 28 itens da norma. De acordo com um dos respondentes,
a forma de medi¢cdo e monitoramento do sistema de gestdo da inovacao, sobretudo em nivel
operacional, ainda ndo esta estabelecida. Contudo, ha procedimentos informais nesse sentido.
De acordo com Weber (2018) sdo poucas as organizacdes que tém desenvolvido um modelo de
gerenciamento de inovagdo. A autora destaca que a grande questdo é que independente das
praticas para monitoramento e analise do sistema de gestdo da inovagdo, 0 ponto mais
importante é que elas estejam estabelecidas e adequadas de acordo com a necessidade ou
peculiaridade dos projetos de cada organizacao.

O item 6.2 apresentou a terceira pior autoavaliacdo dentre os 28 itens da Norma.
Destaca-se que, de acordo com a Norma, que convém que a organizacdo realize auditorias
internas em intervalos planejados para fornecer informacGes sobre se o sistema de gestédo da
inovacdo estd em conformidade com: (i) os proprios requisitos da organizagao para seu sistema

de gestdo da inovagdo; (ii) outros requisitos aplicaveis (GOMES, 2021). Segundo um dos
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respondentes, anualmente, por ocasifo da Avaliagdo Anual do PGMQ? — Programa de Gestdo
e Melhoria da Qualidade, o sistema de gestdo da inovacgdo passa por alguma avaliacdo dos
auditores. Contudo, ndo ha evidéncias do preparo da equipe e nem de roteiro especifico para a
realizacdo dessas avaliacoes.

Segundo Pellegrini et al. (2014) a auditoria de inovagéo colabora na dire¢do de provocar
um movimento de permanente reflexdo sobre a eficiéncia e eficicia do processo de inovacéao
no que concerne a: utilizacdo de procedimentos e instrumentos adequados no processo de
inovacdo; alinhamento entre inovacdo e estratégia organizacional; estimulos a um ambiente
organizacional inovador; utilizacdo adequada de relacionamentos externos; e a captura do
aprendizado decorrente do desenvolvimento de inovagoes.

O Grafico 21 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula
“Avaliagao de Desempenho”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisdo. Nota-se que
todos os itens estdo dispersos na zona de “Melhoria” e com posicionamentos distintos, sendo
necessarias acoes de curto e médio prazo para que a gestdo da inovagdo da Auditoria Interna
evolua em relacdo a esta clausula. Entretanto, importante destacar que o item 6.1 —
Monitoramento, medicéo, analise e avaliacdo é 0 que mais se posiciona mais proximo da zona
“Acdo urgente”, podendo neste caso ensejar esfor¢os imediatos para sua evolugdo,

considerando sua importancia na matriz importancia-desempenho.

Gréfico 21 - Matriz importancia — desempenho - “Avalia¢do de Desempenho”

28 PGMQ — Programa de Gestédo e Melhoria da Qualidade da Auditoria Interna do Banco “B”, elaborado
em consonancia com a legislacdo e regulamentacdo aplicaveis e orientagcbes do Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido (CGU) e do The Institute of Internal Auditors (11A)
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Fonte: Do autor

O gréfico 22 apresenta a consolidagdo dos resultados da autoavaliagdo referente a

clausula “Melhoria”.

Gréfico 22 - Maturidade cldusula “Melhoria”
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Fonte: Do autor

Como destaque, o item 7.3 apresentou melhor maturidade da clausula “Melhoria”. Neste
sentido, um dos respondentes registrou que as melhorias do sistema de gestdo da inovacéao da
unidade ocorrem ainda em nivel basico, entretanto, espera-se alguma evolu¢do com o exercicio
da estrutura de coordenacdo que foi recentemente estabelecida.

Como ponto de atencéo o destaque € o item 7.2 que apresenta a quarta pior avaliagcao

dentre os 28 itens da norma. De acordo dois dos respondentes, inexistem estruturacdo e
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defini¢des suficientes do sistema de gestdo da inovacdo da unidade para dar suporte as
avaliagOes de conformidade. A organizagdo deve determinar e selecionar oportunidades de
melhoria e implementar qualquer acdo e mudancas necessarias no sistema de gestdo da
inovacdo, considerando os resultados de avaliacdo de desempenho (SCHREIBER; SILVA;
NUNES, 2021).

De acordo com Schreiber; Silva e Nunes, na gestdo da inovagdo é necessario considerar
acOes e alteracGes para manter ou aprimorar pontos fortes, abordar pontos fracos e lacunas,
corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

O Gréfico 23 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula

“Melhoria”, com a demarcagdo das quatro zonas de decisao.

Gréfico 23 - Matriz importancia — desempenho - “Melhoria”
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0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2 1,4 1,6 1,8 2
7.1 72 73 IMPORTANCIA

Fonte: Do autor

Todos os itens da clausula Melhoria estdo na zona de “Melhoria”, sendo necessarias
acOes de curto e médio prazo para que a gestdo da inovacdo da Auditoria Interna evolua em

relacdo a esta clausula.
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3.3 Discusséo dos resultados e emisséo das recomendacdes de aprimoramento do

sistema de gestdo de inovacio da unidade de Auditoria do Banco “B”.

Para a emissdo das recomendag¢des para Auditoria Interna do Banco “B”, optou-se por
convergir os resultados da pesquisa aplicada seguindo o modelo de Tidd e Bessant (2015) com
os levantamento das informacdes junto aos Gestores da unidade baseado no modelo proposto
por Gomes (2021).

Nesta linha, Gomes e Nirazawa (2018) em avaliag&o a diferentes métodos de avaliagao
e auditorias aplicadas a inovacao, observaram que a maioria dos métodos aplicados, utilizam
de termos diversos nos instrumentos de coleta de dados, se referindo-se ao um mesmo
fendmeno, e todas tem em comum o objetivo de buscar avaliar a capacidade inovativa das
organizacg0Oes, sendo instrumentos que possibilitam a reflexdo que pode orientar a tomada de
decisédo, por meio do diagnoéstico gerado.

Foram separados entdo, as setes clausulas e 28 itens do modelo de Gomes (2021),
baseados na ABNT ISO 56.002 e as 5 dimensdes e 40 afirmacdes do modelo de Tidd e Bessant
(2015) e a partir da andlise individual de cada item/afirmacbes, foram verificadas as
convergéncias entre os dois modelos, que serviram de base para a emissdo das recomendacdes,
sendo 0 MASGIO, como catalisador, e as constatacbes do MAGI como evidéncias.

Para facilitar a analise de simetria por extensdo, ou seja, a correspondéncia e semelhanca
entre os itens e as afirmativas dos dois modelos, foram destacadas as cinco dimensdes do MAGI
e suas afirmativas, atribuindo para cada uma delas um cddigo, destacando a dimenséo (D) e

cada afirmativa desta dimenséo, conforme quadro 14:



Quadro 14 - Dimens6es e afirmativas modelo Tidd e Bessant (2015)
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Dimensées Afirmagao Cadigo

1 - As pessoas tem uma ideia clara de como a inovagado pode nos ajudar a aprimorar nossos processos e métodos. D11
6 - Nossa estratégia de inovagdo é expressa de maneira clara; assim todos conhecem as metas de melhoria. D12
11 - As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristicas — que nos proporciona uma vantagem em nossa atuagdo. D13
16 - Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de previsdo), para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades. D14
1 - Estratégia 21 - Nossa equipe tem uma visdao compartilhada de como nossa unidade de auditoria se desenvolvera por meio da inovagao. D15
26 -Ha comprometimento e suporte da alta gestdo para inovagao. D16
31 - Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que eles significam para a estratégia de nossa unidade de D17

auditoria.
36 - Existe uma ligagdo clara entre os projetos de inovagdo que realizamos e a estratégia geral de nossa unidade de auditoria. D18
2 - Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo método ou servigo de maneira eficaz, desde a ideia até sua implementagdo. D21
7 - Nossos projetos de inovagao geralmente sdo realizados no prazo e dentro do orgamento. D22
12 - Possuimos mecanismos eficazes para assegurar de que todos compreendam as necessidades do cliente. D23
17 - Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de processo, desde a ideia até a implementagdo bem-sucedida. D24

D2 - Processos - - - - .

22 - Pesquisamos sistematicamente ideias de novos processos e métodos. D25
27 - Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todas as geréncias de auditoria no desenvolvimento de novos servigos/métodos ou processos. D26
32 - Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovagdo. D27
37 - Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de métodos, processos ou servigos para permitir que pequenos projetos rapidos acontegam. D28
3 - Nossa estrutura de organizagdo ndo reprime a inovagdo, mas favorece sua ocorréncia D31
8 - As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. D32
13 - As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria dos processos. D33
D3 - Organizacdo 18 - Nossa es'Frutura ajuga-nos a tc.Jmar deci.sc“)es rapidamente. : : : D34
23 - A comunicagdo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da organizagao. D35
28 - Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao. D36
33 - Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo precisam deixar a nossa unidade de auditoria para torna-las realidade. D37
38 - Trabalhamos bem em equipe. D38
4 - H4 um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas. D41
9 - Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da préxima vez, melhoremos nosso desempenho. D42
14 -Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a desenvolver nosso conhecimento D43
D4 - 19 - Trabalhamos proximos de nossos parceiros (usuarios de nossos servigos) na exploracdo e no desenvolvimento de novos conceitos. D44
Relacionamentos | 24 - Colaboramos com outras unidades de auditoria interna para desenvolver novos processos e métodos. D45
29- Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento especializado. D46
34 - Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossos necessidades de habilidades. D47
39 — A proximidade com os principais usuarios para desenvolvimento de servigos inovadores D48
D5 - 5 - Temos bons relacionamentos com nossos parceiros (considere’por parceiros as areas auditadas). D51
Aprendizagem 10 - Somos bons em compreender as necessidades de nossos usudrios finais. D52
15 - Aprendemos a partir de nossos erros. D53
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20 - Comparamos sistematicamente nossos métodos e processos com os de outras unidades de auditoria interna. D54
25 - Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras unidades de auditoria interna para que nos ajudem a evoluir. D55
30 - Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da nossa empresa podem fazer uso disso. D56
35 - Somos bons em aprender com outras organizagoes. D57
40 - Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa gestdo da inovagao. D58

Fonte: Do autor

Posteriormente, organizou-se as sete Clausulas e seus 28 itens, propostos pelo modelo MASGIO de Gomes (2021) e as respectivas

correspondéncias por simetria das afirmativas do modelo MAGI de Tidd e Bessant (2015), conforme quadro 15 :

Quadro 15 - Simetria Clausulas/itens x Dimens@es/afirmativas Modelos Gomes (2021) e Tidd e Bessant (2015)

(Continua)
Clausulas Itens Cdédigo Simetria (por extensdo)
1.1 - Compreendendo a organizagao e seu contexto C11 D14
C1 - Contexto da 1.2 - Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas C12 D51; D52; D23; D44; D48
Organizagdo 1.3 - Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagado C13 D51; D44; D48
1.4 - Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagao Ci14 D21; D12; D24; D18; D38; D28; D32
2.1 - Lideranga e compromisso c21 D34; D16; D26; D36; D37; D38
C2 - Lideranga 2.2 - Politica de inovagdo C22 D12; D58
2.3 - Fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais Cc23 D34
3.1 - AgGes para abordar oportunidades e riscos C31 D42; D53; D14
. 3.2 - Objetivos da inovagao e planejamento para alcanga-los C32 D12; D15
C3-Planejamento 1 turas organizacionais C33 | D31; D33; D34; D26
3.4 - Portfdlios de inovagdo C34 D22; D27
4.1 - Recursos Cc41 D32; D56
4.2 - Competéncia C42 D41; D13, D43; D55; D46; D47; D57
4.3 - Consciéncia Cc43 D12; D15; D37
4.4 - Comunicagao ca4 D35
C4 - Suporte 4.5 - Informagdo documentada C45
4.6 - Ferramentas e métodos C46 D21; D14; D25
4.7 - Gerenciamento estratégico de inteligéncia c47 D43; D46; D47; D56; D57
4.8 - Gestdo da propriedade intelectual C4a8
C5 - Operagoes 5.1 - Planejamento e controle operacional C51 D22; D18
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5.2 - Iniciativas de inovagao C52 D24; D28
5.3 - Processos de inovagao C53 D11; D21; D24; D25; D17; D28
L. 6.1 - Monitoramento, medigdo, andlise e avaliagdo c61 D58
C6 - Avaliagdo de .

desempenho 6.2 - Auc’il.torla ’|r?terna _ C62
6.3 - Andlise critica pela diregao C63 D24
7.1 - Geral C71 D58

C7 - Melhoria 7.2 - Desvio, ndo conformidade e agdo corretiva C72 D42
7.3 - Melhoria continua C73 D58

Fonte: Do autor
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Observam-se que todas as afirmativas do modelo MAGI tiveram ao menos uma
correspondéncia com os itens do modelo MAGIO, entretanto, os itens 4.5 — Informacao
documentada; 4.8 — Gestéo da propriedade intelectual e 6.2 — Auditoria Interna, do modelo
MASGIO néo tiveram nenhuma correspondéncia com o modelo MAGI.

A partir das correspondéncias entre os modelos, foram organizados os dados resultantes
da aplicacdo destes e com o suporte da fundamentacéo tedrica levantada neste trabalho e foram
propostas recomendacdes para a tomada de decisdo estratégicas dos gestores da Auditoria
Interna do Banco “B”.

As recomendacdes indicam as unidades acdes para as correcdes de desconformidades,
tratamento de riscos e o aperfeicoamento dos processos em anélise (REIS; HUBERT, 2020).
Para emissdo das recomendagdes, adotou-se algumas das caracteristicas desejaveis
preconizadas por Reis e Hubert (2020) que, se respeitadas, aumentam a chance de elas atingirem

sua finalidade, sintetizadas no quadro 12:

Quadro 12 - Caracteristicas consideradas para emisséo das recomendacdes

Caracteristicas Conceitos
Viavel e prética A recomendac&o deve indicar agdes objetivas para cuja realizacdo ndo pode
haver obstaculos intransponiveis.
Relacdo custo-beneficio Significa que o custo de implementacéo da recomendacdo deve ser baixo em
relacdo ao beneficio que dela advém.
Monitoravel A recomendac&o deve trazer os elementos suficientes que permitam verificar
posteriormente se 0 que se pretendia por meio da sua emissdo foi alcancado.
Especifica Cada recomendacdo deve informar o que deve ser feito.
Significativa E necessario que as recomendagdes contribuam de fato para o
aperfeicoamento da unidade.
Positiva Utilizar preferencialmente frases positivas, em lugar das negativas.
Convincente Devem se apoiar em fatos robustos e fluir logicamente desses fatos.
Direta E necessario que fique claramente identificado que o texto se trata de uma
recomendacéo.
Direcionada Devem ser direcionadas aos agentes que detenham a responsabilidade e
competéncia legal para coloca-las em pratica.

Fonte: Adaptado de Reis e Hubert (2020)

As recomendacdes foram estruturadas por item da Norma ISO 56.002, seguindo o
MASGIO, combinado com as respostas coletadas com o modelo MAGI, suportado pelas
pesquisas documentais e observagbes na unidade de auditoria investigada que foram
constatadas por este pesquisador, e baseadas no referencial teorico utilizado nesta pesquisa, e
foram emitidas para a unidade de Al do Banco “B”, objetivando o aprimoramento do seu SGI,

tendo como base a Norma ISO 56.002, conforme quadros 13 e 14.
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Quadro 13- Recomendac0es a partir da Norma 1SO 56.002

(Continua)

Clausulas e itens da Norma

1. Contexto da organizacdo

1.1 Compreendendo a organizacio e seu contexto

O que diz a norma: Convém que a organizagdo determine regularmente: (i) questes externas e internas relevantes para sua finalidade e que afetam sua capacidade de alcancar os resultados
pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacdo; e (ii) areas de oportunidade para realizagdo de valor potencial.

Analise dos resultados e evidéncias: A avaliagdo da maturidade do item ficou em 2,71. De acordo com as evidéncias, embora a unidade tenha evoluido, as iniciativas sdo implementadas a partir
da realizacdo de eventos de capturas de ideias sem, no entanto, estarem incorporadas no planejamento da unidade, havendo a necessidade de sistematizar e comunicar o monitoramento de questdes
internas e externas que afetam a capacidade da auditoria de alcancar seus resultados a médio e longo prazo, existindo oportunidade para o aprimoramento da definicdo dos resultados pretendidos do
sistema de gestdo de inovagao. Pesquisa realizada com os colaboradores da unidade sugere que pode ndo haver tanta aderéncia entre o reconhecimento da importancia da inovacéo da unidade com
a estruturacdo de um caminho (utilizando ferramentas e técnicas de previséo), para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades, o que pode comprometer a capacidade do sistema de
Gestdo da unidade e a identificacdo de oportunidades para a realizagdo de valor potencial.

Fundamentagdo tedrica: A complexidade dos sistemas organizacionais de inovacdo faz com que haja alta especificidade e dependéncia do contexto particular ou setorial na caracterizagdo dos
desafios de gerenciamento da inovacgdo de uma organizagdo. Desafios intraorganizacionais indicam alta interdependéncia entre o contexto organizacional e a consisténcia dos processos de inovagdo
(NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014)

Recomendacéo: (1) Instituir ferramentas e métodos, a exemplo da anélise SWOT, e sistematizar o monitoramento de questdes externas e internas que afetam o sistema de gestéo de
inovacdo da Auditoria Interna, e a partir dai, definir as areas de oportunidades para realizagdo de valor potencial. (2) Definir formas e periodicidade para comunica¢do dos resultados
para os colaboradores da unidade.

1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas

O que diz a norma: Convém que a organizacdo determine, monitore e revise: (i) as partes interessadas, internas ou externas, atuais ou potenciais, relevantes para o sistema de gestdo da inovacao e
as areas de oportunidade; (ii) as necessidades, expectativas e requisitos apliciveis dessas partes interessadas; e (iii) como e quando interagir ou se envolver com as partes interessadas relevantes.

Anélise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,99. Segundo pesquisa, os colaboradores entendem que a unidade possui bons relacionamentos com seus parceiros
e € relativamente boa em reconhecer as necessidades de seus usudrios finais. Entretanto, percebem que precisam aprimorar seus mecanismos para assegurar que todos na unidade compreendam as
necessidades de seus "clientes", necessitando atuar mais proximos de seus parceiros para explorar e desenvolver novas solugdes e servicos inovadores. Evidencia-se que as principais liderancas da
Auditoria Interna e do Banco “B” participam dos eventos de inovagdo da unidade. Entretanto, embora a Auditoria Interna mantenha reunides periddicas com suas principais partes interessadas,
ainda nao ha sistematizacdo para documentagdo e comunicagdo interna dessas expectativas para suportar adequadamente o sistema de gestdo da inovagdo ou de suas iniciativas. Ainda, ficou
evidenciado que as principais inovacdes implementadas, tiveram como catalisadores, dores internas, e ndo demonstram levarem em consideracdo aspectos das partes interessadas externas.

Fundamentagéo tedrica: Uma das tarefas essenciais na gestdo de projetos € o gerenciamento das partes interessadas, também conhecidas por "stakeholders". Com as partes interessadas
identificadas, o propdsito € criar uma compreensdo adequada e estar atento as suas necessidades e expectativas (DA ROSA; ESTEVES, 2017). A defini¢do de uma estratégia efetiva para o
gerenciamento das partes interessadas em projetos de inovacao é fundamental, entretanto, no momento que a organizacao estende os limites do projeto permitindo que outros participantes possam
contribuir, a complexidade aumenta e, consequentemente novas abordagens devem ser adotadas (NESELLO; FACHINELLI, 2017).

Recomendacao: (1) Incluir e explicitar nos mecanismos de feedbacks das principais partes interessadas questdes relacionadas a inovacao e a visao de futuro da unidade de Auditoria
Interna. (2) Aprimorar 0s mecanismos para assegurar que todos na unidade compreendam as necessidades das partes interessadas, definindo, sistematizando e aplicando metodologias
para a adequada gestdo dos stekeholders na conducdo dos projetos de inovacao.
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1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovacéo

O que diz a norma: Convém que a organizacao determine sua intencéo de inovacdo, os limites e a aplicabilidade de seu sistema de gestdo da inovagao para estabelecer o escopo deste sistema. Ao
determinar esse escopo, a organizacao deve considerar: (i) as questdes externas € internas e as areas de oportunidade mencionadas no item 1.1;(ii) as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes
das partes interessadas referidas no item 1.2; e (iii) interacBes com outros sistemas de gestdo.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,61. Evidencia-se que a Auditoria Interna, apesar de estar ha quatro anos realizando eventos internos que buscam
a inovacdo em seus processos e procedimentos, apenas recentemente comecou a declarar, em seu planejamento, horas destinadas a inovacdo. Ainda, as expectativas sdo comunicadas anualmente
somente por ocasido de evento especifico para busca e selecdo de ideias. Ha oportunidade de melhoria na comunicacdo ampla das necessidades das partes interessadas, escopo do sistema de gestdo
da inovagdo e limites das iniciativas. Importante reforcar que os colaboradores entendem que a Auditoria Interna precisa aprimorar seus mecanismos para assegurar que todos na unidade
compreendam as necessidades de seus "clientes", necessitando atuar mais préximos de seus parceiros para explorar e desenvolver novas solucdes e servicos inovadores.

Fundamentag&o tedrica: Varios autores ja comprovaram a complexidade do processo de inovagdo ao demonstrarem que ele envolve uma intricada composicao de risco e incerteza e a necessidade
de intensa orquestragdo multifuncional (STEFANOVITZ; NAGANO, 2014). As empresas enfrentam grandes desafios ao buscarem as interacGes de seus sistemas de gestdo com a gestdo da inovagéo
de forma coerente, significativa e pratica, sendo importante desenhar com clareza um método de interagdo para evitar conflitos e problemas entre os sistemas. Entretanto, as interagdes ou integracdes
como outros sistemas, em geral, aumentam as satisfacfes das partes interessadas e melhora a comunicacdo em todos os niveis de gestdo (LOPES et al., 2022).

Recomendacéo: (1) Determinar e documentar a intencdo de inovagdo, os limites e a aplicabilidade do sistema de gestdo da inovac¢do da unidade que devem compor seu escopo.
(2) Mapear os sistemas de gestdo da unidade e as interacdes destes com o sistema de gestéo de inovacéo, conforme seu escopo definido.

1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacéo

O que diz a norma: Convém que a organizacdo estabele¢a, implemente, mantenha e melhore continuamente um sistema de gestdo da inovacao, alinhado com a intencdo de inovacgdo, incluindo os
processos e 0 suporte necessarios e suas interacdes, de acordo com a orientacdo da norma e os principios de gestdo da inovacdo. A intencdo de inovagdo € a base para determinar a estratégia de
inovacdo. E ativado por uma cultura de suporte e por meio de colaboracéo.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliagdo da maturidade do item ficou em 3. Evidéncias demonstram que a unidade implementou um Férum consultivo para tratar da inovagéo, entretanto,
sua atuacdo ainda é esporadica e informal. Da mesma forma, implementou uma estrutura minima (02 funcionarios) para atuar de forma ndo exclusiva com o tema inovacao, estrutura ainda nao
formalizada nas disposi¢Bes normativas ou divulgada para todas os funcionarios. As alocagdes de horas para realizagdes de a¢des de inovacdo também foram um avanco, porém sendo um desafio
estabelecer critérios mais assertivos para as distribui¢des de horas entre as geréncias e alinhamento do planejamento com a defini¢do das solugdes a serem desenvolvidas. Apesar de verificar com
frequéncia o estabelecimento de eventos de inovagdo na unidade, ndo se percebe uma agenda fixa para sua realizagdo, os recursos dedicados a inovagao séo insuficientes e ndo existe nas normas
que suportam a atividade da auditoria interna processos relacionados a gestdo da inovacdo. Pesquisa realizada com os colaboradores reconhece que as pessoas trabalham bem em equipe na unidade,
inclusive além dos limites departamentais, o que favorece uma cultura de inovagdo entre os funcionérios. Entretanto, ndo identificam com clareza o alinhamento dos projetos de inovacao definidos
com a estratégia geral da unidade. Da mesma forma, apontam pela existéncia de processos para o gerenciamento e desenvolvimento de um novo método, desde a sua ideia (programa de ideagdo
estabelecido e consolidado), até a sua implementac&o, podendo ser mais flexivel o sistema de desenvolvimento dessas ideias para permitir que pequenos projetos ocorram com maior rapidez e com
mecanismos mais eficazes para o gerenciamento dessas ideias até a implementacdo de solucfes bem sucedidas.

Fundamentacao tedrica: A intencdo de inovar inclui a motivacdo, objetivos e contexto da organizacdo, gestores e os fatores organizacionais que podem encorajar ou restringir a inovagéo e inclui
estruturas de alto nivel, processos, cultura e clima, equipes e individuos-chaves (TIDD, 2021). O desenvolvimento da estratégia € um dos elementos mais importantes na estrutura da gestao inovadora,
ndo somente de uma unidade de auditoria interna de bancos, mas na gestdo inovadora da prépria institui¢do financeira (GUSEYN; NAZIRHODJA; AHMEDOV, 2018).

Recomendacéo: (1) Estruturar uma agenda de eventos e de intencédo de desenvolvimento de solugcBes inovativas, contemplando recursos previstos e inserindo no planejamento e no
calendério oficial da Unidade. (2) Considerar ao declarar a intencdo de inovacdo da unidade a definicdo da estrutura, recursos, objetivos, processos e interacdes internas e com outras
diretorias do Banco.
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2. Lideranca

2.1 Lideranca e compromisso

O que diz a norma: Convém que a alta direcdo demonstre lideranca e 0 comprometimento em relacdo ao sistema de gestdo da inovacéo: (i) ser responsavel pela efetividade e eficiéncia do sistema
de gestdo da inovacdo; (ii) garantir que a visao, estratégia, politica e objetivos de inovacdo sejam estabelecidos, consistentes e compativeis com o contexto e a direcéo estratégica da organizacao;
(iii) fomentar uma cultura de apoio as atividades de inovacdo; (iv) garantir que o sistema de gestdo da inovacdo alcance os resultados pretendidos; (v) garantir que estruturas, suporte, incluindo
recursos e processos, necessarios para o sistema de gestdo da inovacdo estejam disponiveis.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliagdo da maturidade do item ficou em 3,43; o maior dentre todos os 28 itens da norma. Evidéncias demonstram que a administracdo mostra-se
comprometida com a politica de implementacéo de inovacdo na unidade, principalmente nos eventos anuais de busca e selecdo de ideias, podendo ser sistematizado e aprimorado este apoio através
de instrumentos de defini¢do da estratégia e acompanhamento das entregas das solugdes. A pesquisa realizada com os colaboradores ratifica a evidéncia de que existe comprometimento e suporte
da administracdo da Unidade para a inovagdo, sendo estd a maior média dentre as afirmativas que compdem o modelo de Tidd e Bessant (2015) na dimenséo estratégia, entretanto a espago para 0
aprimoramento de mecanismos que assegurem o envolvimento prévio de todas as geréncias de auditoria no desenvolvimento de novos servigos/métodos ou processos. Outro ponto a ser aprimorado
na avaliacdo dos funcionarios é que a estrutura de gestdo da unidade pode ser mais agil, favorecendo a tomada de decisGes rapidas pelas geréncias. Importante registrar que das 40 afirmativas
avaliadas pelo modelo de Tidd e Bessant (2015) a segunda pior avaliacdo aponta por deficiéncias no sistema de recompensa e reconhecimento de apoio a inovagdo o que pode estar relacionada com
a afirmativa de que a unidade ndo apresenta um clima de apoio as novas ideias como poderia, embora os funcionérios reconhecam sua capacidade de trabalharem bem em equipe.

Fundamentagéo tedrica: A escolha de qualquer estratégia, inclusive a inovadora, sempre implica a criagdo de mecanismos organizacionais que propiciam sua implementacdo (GUSEYN;
NAZIRHODJA; AHMEDOQV, 2018), desta forma, o sucesso da implementagdo de uma estrutura que faga a gestdo da inovacao estd no apoio da alta administracdo (TAJRA, 2020), no caso da
Auditoria do Banco “B”, seu comité de administragdo. As constatacdes reveladas, tanto no modelo de Gomes (2021) como no modelo de Tidd e Bessant (2015), se alinham ao entendimento de
Scherer (2016), de que para na construgdo de uma cultura de inovacéo nas empresas, a alta administracdo deve atuar, modificando estruturas e processos e sendo favorecida pelas relag6es de trabalho
entre as pessoas, sendo este no caso da unidade investigada, um ponto forte. Assim, uma cultura de inovacéo bem desenvolvida demanda liderancas comprometidas, devendo ela alinhar a inovagéo
com a estratégia da unidade, por estipular a distribuicdo dos recursos e por estabelecer as regras de reconhecimento. Se o discurso do novo ndo se consubstanciar na préatica, a inovagdo ndo sera
prioridade (SCHERER, 2016).

Recomendacéo: (1) Uma vez definida, divulgar para os colaboradores a estratégia de inovacdo da unidade, bem como sua intera¢do com os demais sistemas de gestdo, a exemplo dos
programas de avaliagdo de desempenho, premiacéo e reconhecimento. (2) Estruturar plano de a¢ao para potencializar a cultura de inovac¢édo da unidade, reconhecendo como ponto forte
0 trabalho em equipe e colaborativo.

2.2 Politica de inovacéo

O que diz a norma: Convém que a alta direcdo estabeleca, implemente e mantenha uma politica de inovacdo, garantindo: (i) o compromisso com as atividades de inovacdo; (ii) o alinhamento da
politica de inovacao ao contexto de atuagdo e a dire¢do estratégica da organizacdo; (iii) uma estrutura para o estabelecimento de estratégias e objetivos de inovacgdo; (iv) os principios de gestdo da
inovacgdo sejam levados em consideragdo; (v) o compromisso de satisfazer os proprios requisitos do sistema de gestdo da inovacao e outros aplicaveis, além de considerar aspectos éticos e de
sustentabilidade; (vi) compromisso com a melhoria continua do sistema de gestdo da inovacao. base para determinar a estratégia de inovacéo. E ativado por uma cultura de suporte e por meio de
colaboracéo.
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Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,57. Evidéncias demonstram que embora exista comprometimento da administragdo da unidade com uma politica
de implementacéo de inovagao, a mesma, caso existente formalmente, nao esta declarada e publicada junto as normas e procedimentos da Auditoria Interna. Pesquisa realizada com os funcionarios
aponta que os mesmos nao identificam com clareza a estratégia de inovacdo da unidade, o que prejudica qualquer definicdo de meta de melhoria, ainda, entendem que a unidade precisa evoluir na
utilizacdo de mensuracdes para ajudar a identificar onde e quando pode melhorar na sua gestdo da inovacdo. Recentemente, a unidade produziu cartilha contendo 32 indicadores para mensuragao
das iniciativas de inovacdo e da gestdo da inovacao - suportes para a melhoria do programa - mas como se trata de iniciativa recente, ainda ndo foi adequadamente divulgada e seus indicadores
ainda ndo estdo no nivel adequado de maturidade para serem aplicados.

Fundamentacao tedrica: De acordo com Bastos (2022) a politica de inovacao é o ponto de partida para empresas e instituicfes publicas que queiram atuar com gestdo da inovacdo. A autora reforca
que se trata de um documento que compreende as regras de uma empresa sobre sua atuacao para a promogdo da inovacédo, sendo definida de acordo com cada realidade empresarial ou institucional,
de uso continuo e que garante a transparéncia das a¢fes, bem como o que esta sendo feito para inovar. Segundo Carvalho (2011) para que a empresa tenha maior clareza de como esta em termos
de Gestdo da Inovacdo, deve fazer uma autoavaliacdo que Ihe permita perceber, por meio de indicadores, seus pontos frageis e refletir sobre as suas oportunidades de melhoria. De acordo com
Scherer (2016), ndo h4 como avaliar o desempenho do processo de inovacdo na empresa sem os indicadores corretos, a inovacao deve ser medida sob diferentes perspectivas.

Recomendacéo: (1) Estabelecer e implementar politica de inovacéo da unidade, reforcando o compromisso com as atividades de inovagdo, declarando o alinhamento dessa politica de
inovacdo com o contexto da unidade. (2) Divulgar, aplicar e analisar os indicadores estabelecidos para inovacao, disponibilizando informacfes de quais perspectivas serdo mensuradas,
guando seréo utilizados e com qual periodicidade e o periodo serd revisado, como forma de validacéo e verificacdo de sua eficcia e de subsidios a tomada de deciso.

2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades

O que diz a norma: Convém que a alta dire¢do garanta que as responsabilidades e autoridades das funcdes relevantes para o sistema de gestdo da inovacdo sejam atribuidas, comunicadas e
compreendidas dentro da organizagdo para: (i) garantir que o sistema de gestdo da inovacao atenda as orientacdes deste documento; (ii) reportar a alta geréncia o desempenho do sistema de gestéo
da inovacdo e as oportunidades de melhoria em tempo habil; e (iii) garantir que a integridade do sistema de gestdo da inovacdo seja mantida.

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliagdo da maturidade do item ficou em 2,91. Evidéncias demonstram que as responsabilidades pelo atual modelo, utilizado na Auditoria Interna, estdo
compreendidas, entretanto, sua autoridade, responsabilidades e funcGes relevantes ndo se encontram formalmente definidas e ndo comunicadas para a comunidade prejudicando, assim, sua autoridade
e reconhecimento pela comunidade em geral. Pesquisa realizada com os funcionéarios demonstram que a estrutura da unidade ndo ajuda na tomada de decisdes de forma rapida. Essa avaliagdo
replicada em uma estrutura cujas funcdes, responsabilidades e autoridades ndo estejam formalmente definidas ou documentadas podem engessar 0 processo.

Fundamentacéo teorica: A gestdo deve atribuir a responsabilidade e autoridade, de forma especifica, para assegurar que o sistema de gestdo da inovagao atenda as orientagdes desta norma, e que
sua integridade seja mantida. Estas responsabilidades e autoridades podem ser atribuidas as fungdes existentes ou a papéis dedicados com foco na gestéo geral da inovagdo bem como em iniciativas
especificas focadas em atividades que visam promover a inovagdo (SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacéo: (1) Formalizar fungdes e papeis e comunicar as responsabilidades e autoridades das func@es relevantes para o sistema de gestdo da inovacao da Unidade. (2) Estabelecer
reportes, pardmetros e periodicidade para o ComAud — e outras partes interessadas - do desempenho do sistema de gestdo da inovacdo e as oportunidades de melhorias identificadas.

3. Planejamento

3.1 AcBes para abordar oportunidades e riscos

O que diz a norma: O que diz a Norma: Ao planejar o sistema de gestdo da inovagdo, convém que a organizacdo considere os problemas relacionados ao seu contexto, as necessidades, expectativas
e 0s requisitos das partes interessadas e determine as oportunidades e riscos que precisam ser abordados para: (i) garantir que o sistema de gestao da inovacdo possa alcancar os resultados pretendidos;
(ii) aprimorar os efeitos desejados; (iii) prevenir ou reduzir efeitos indesejados; (iv) comparar os efeitos da aceitacdo do risco com os da prevencdo; e (v) alcancar a melhoria continua.




320

Quadro 13- Recomendac0es a partir da Norma 1SO 56.002

(Continuacdo)

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,52. De acordo com as evidéncias, embora exista anualmente um momento para busca e selegdo de ideias de
inovagdo, ndo ha planejamento de médio e longo prazo que garanta o atingimento dos objetivos pretendidos e melhoria continua. Também n&do h& monitoramento continuo de expectativas dos
“stakeholders”, riscos, limitagdes e problemas associados. Pesquisa realizada com os funcionarios apontam oportunidade para sistematizar a aprendizagem pelo erro, além de espaco para o
aprimoramento na alocacéao de tempo para revisdo dos projetos para a melhoria do desempenho da unidade. Ainda, pode ndo haver tanta aderéncia entre o reconhecimento da importancia da inovacéo
na unidade com a estruturacdo de um caminho (utilizando ferramentas e técnicas de previsdo), para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades, ndo possuindo a unidade processos
adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos e determinar o que eles significam para a estratégia da unidade de auditoria.

Fundamentacao tedrica: Projetos de inovagdo geralmente apresentam elevado nivel de riscos e incertezas, além de dificuldades na definicdo de requisitos, atributos e escopo (ROVAI; CATTINI
JUNIOR; PLONSKI, 2013). Assim, gerenciar a inovacdo pode ser altamente problematica quando um grande nimero de projetos excede seus orcamentos, sdo executado de modo tardio e, até
mesmo, deixam de atender plenamente seus objetivos (CARMONA et al., 2014). Desta forma, a indugdo para a inovacdo deve ser feita por ferramentas e métodos especificos, considerando o
contexto da empresa, bem como o nivel de incerteza e risco de seus projetos de inovacdo, assim como de suas oportunidades (SCHERER, 2016).

Recomendacéo: (1) Considerar no planejamento de médio e longo prazo para a inovagdo da unidade: (i) o contexto, as necessidades, expectativas das partes interessadas, determinando
as oportunidades e riscos que precisam ser abordados; (ii) Processo de definicdo de métricas, registro de experiéncia e erros e seus respectivos tratamentos, para projetos relacionados
ao SGI.

3.2 Objetivos da inovacéo e planejamento para alcanca-los.

O que diz a norma: Convém que a organizacgao estabeleca objetivos de inovacdo de forma consistente com as funcgdes e niveis relevantes da organizacdo. Convém que a organizacao estabele¢a 0s
objetivos de inovacdo e planeje como alcancé-los de forma que: (i) sejam alinhados com a politica de inovacdo e almejem a visdo de inovacdo; (ii) sejam consistentes com as fungdes e niveis
organizacionais relevantes; (iii) sejam mensurveis (se praticaveis) ou verificaveis; (iv) levem em consideracdo os requisitos aplicaveis; (v) sejam monitorados; (vi) sejam comunicados e
compreendidos; e (vii) sejam atualizados, conforme apropriado

Andlise dos resultados e evidéncias: A avaliagdo da maturidade do item ficou em 2,81. De acordo com as evidéncias, a unidade ainda carece de sistematizacdo para a realizagdo das inovagoes,
sobretudo para aquelas que sdo realizadas pelas geréncias de forma isolada, ndo capturadas pelo sistema de gestdo de inovagdo da unidade. Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a
estratégia de inovacdo da unidade ainda precisa ser expressa de maneira clara, os funcionarios entendem que as equipes ainda nao possuem claramente uma visdo compartilhada de como a unidade
de auditoria se desenvolvera por meio da inovacgéo.

Fundamentag&o tedrica: A intencdo de inovar inclui a motivacgdo, objetivos e contexto da organizacao e seus gestores (TIDD, 2021). Ao realizar o planejamento de como atingir seus objetivos
de inovacdo, a organizacao deve determinar o que sera feito, considerando as &reas de oportunidade identificadas e os tipos de inovacBes a serem focados, identificar quem estara envolvido, em
termos de partes interessadas internas e externas e o que sera necessario para alcancar seus objetivos. E significativo conhecer até que ponto os objetivos de inovacio foram alcancados, o desempenho
de portfélios, iniciativas e processos de inovagdo, compartilhamento de conhecimento e aprendizado de sucessos e fracassos, bem como os desvios, ndo conformidades e agdes corretivas e seu
monitoramento, medi¢do, andlise e avaliacdo de resultados de auditoria (SILVA, 2020a).

Recomendacéo: (1) Sistematizar a relagdo entre objetivos, portfélios e projetos, de modo a contemplar sua vinculagdo as métricas apropriadas e a uma agenda estabelecida de
comunicacdo. (2) Planejar como atingir os objetivos de inovacao declarados, contemplando responsabilidades, o que sera feito, as areas de oportunidade identificadas, critérios de
mensuracdo, revisdo e melhoria do processo.

3.3 Estruturas organizacionais.

O que diz a norma: Convém que a alta dire¢do da organizacéo: (i) garanta a existéncia de estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados pretendidos do sistema de
gestdo da inovacao; (ii) considere como a criatividade e a exploracéo de novos conhecimentos, por um lado, e a implantagdo e a eficiéncia, por outro, podem coexistir ou ser integradas a organizagao;
(iii) considere o estabelecimento de estruturas organizacionais dedicadas e apropriadas ao tamanho da organizacéo.
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Analise dos resultados e evidéncias: A avaliacdo da maturidade do item ficou em 2,43. De acordo com as evidéncias ndo esta clara, a existéncia ou estabelecimento de uma area ou grupamento,
responsavel pela implementacéo de inovacéo na unidade. Ainda que a exista, ela se encontra em estagio prototipo e espera-se que mais forca de trabalho seja agregada, de modo a compatibilizar a
estrutura ao tamanho e pretens@es de inovacéo da unidade. Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que as pessoas estdo envolvidas com sugestdes de ideias para a melhoria dos processos e
entendem que a estrutura da unidade ndo reprime a inovacdo, mas favorece sua ocorréncia, ainda que avaliem que mesma estrutura ndo favoreca a tomada de decisfes rapidas. Por outro lado, a
pesquisa apontou que a unidade ainda ndo possui os mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todas as geréncias de auditoria no desenvolvimento de novos servicos/métodos
0U processos.

Fundamentacao tedrica: A gestdo da inovagdo tem inicio na criatividade e segue depois um processo estruturado, de definicdo de estratégias, de estabelecimento de prioridades, de avaliacdo de
ideias, de gestdo de projetos e de monitoramento de resultado (SCHERER, 2016). As empresas que sd0 menos burocraticas quando se trata tomada de decisGes sdo mais propensas a promover uma
cultura favoravel a inovagdo (SILVA et al., 2018). Assim, € essencial a criacdo e implementagdo de uma estrutura organizacional flexivel que terd a capacidade de responder pelo processo de
inovacdo, realizar uma anélise detalhada de todas as ideias inovadoras e sugestfes internas e externas, usar ativamente o conhecimento, monitorar de perto o progresso do processo de inovacéo e
aprender com os resultados das suas diferentes fases (LENDEL; HITTMAR; SIANTOVA, 2015).

Recomendacéo: Estabelecer e divulgar a estrutura organizacional e funcional relacionada ao SGI, considerando a alocagdo de recursos e vinculagdes necessarias ao atingimento dos
objetivos pretendidos a luz da estratégia da unidade.

3.4 Portfélios de Inovacdo.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo estabeleca, gerencie, avalie regularmente e priorize o portfélio, ou vérios portfélios de iniciativas de inovacao.

Anélise dos resultados e evidéncias: Este item apresentou a quarta maior maturidade entre todos os 28 itens da Norma, com 3.09. Evidéncias apontam que a gestdo do portfdlio da inovacdo ainda
estd em um nivel basico e circunscrita apenas aos projetos concebidos na fase de busca e selecdo de ideias, que ocorre anualmente. Ainda, existem iniciativas de inovacdo na unidade que sdo
executadas fora do &mbito da gestdo do sistema de inovacdo, més ndo capturada pelo Sistema de Gestdo da Inovacdo da unidade. Outro ponto é o estabelecimento bem sucedido de movimentos
para coletar ideias, ndo se verificando, com a mesma eficiéncia, a efetiva conclusdo desses movimentos. Pesquisa realizada com os funcionérios aponta que projetos de inovagdo geralmente séo
realizados no prazo e dentro do orcamento, entretanto, na opinido dos funcionarios, a unidade ndo possui um sistema claro para escolha desses projetos de inovacao.

Fundamentagéo tedrica: Segundo Holtzman (2014), o portfélio deve ser estabelecido, gerenciado, avaliado regularmente e priorizado. As iniciativas constantes no portfélio devem estar alinhadas,
com a estratégia de inovagdo e seus objetivos. Deve-se ter a consisténcia entre iniciativas dentro e fora dos portfélios de inovacéao e realizar as sinergias necessarias, incluindo possibilidades de
reutilizacdo e otimizacdo em relacdo a recursos, tecnologias, plataformas e processos.

Recomendacao: (1) Definir e divulgar os critérios adotados para definicédo do portfdlio de inovacao, seu objetivo e alinhamento com a estratégia da unidade, os critérios e a periodicidade
para selecdo e avaliacdo das iniciativas estabelecidas.
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4. Suporte

4.1 Recursos.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo determine e forneca em tempo habil os recursos necessarios para o estabelecimento, implementacdo, manutencao e melhoria continua do sistema
de gestdo da inovagdo. Convém que a organizacdo: (i) determine, forneca e gerencie as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura fisica e virtual; e (ii) estabeleca uma abordagem para o
gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento.

Analise dos resultados e evidéncias: O item 4.1 apresentou a segunda maior maturidade dentre todos os 28 itens da Norma com maturidade de 3,14. Neste sentido, as evidéncias demonstram que
o fornecimento de recursos para as iniciativas de inovacdo melhorou muito desde o langamento do programa de inovacao da unidade, entretanto, os recursos humanos ainda sdo alocados de forma
insuficiente. Ainda, apesar do estabelecimento de movimentos de programas de inovagao para o enderecamento das ideias/projetos, as acdes dependem mais da motivagéo de seus componentes do
que efetivamente uma sistematizacdo desse movimento. Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que as pessoas trabalham bem em equipe, além de seus limites departamentais, entretanto
reconhecem que precisam melhorar no que tange a capturar aquilo que aprendem para gque outros dentro da nossa empresa possam fazer uso disso.

Fundamentagdo tedrica: Os recursos sdo fatores limitantes para o aproveitamento de oportunidades de inovagdo na busca de caminhos para atingir os objetivos definidos. Os recursos sao chaves
para a capacidade de inovacéo da empresa, interligados com outros fatores, como conhecimentos, experiéncia, capacidades e habilidades gerenciais que a empresa tem a sua disposicdo para fins de
gestdo de processos de inovag¢do. Em muitos casos, os gestores ndo tém informag6es suficientes sobre os recursos e meios disponiveis para o planejamento de atividades inovadoras, aumentando a
probabilidade de insucesso na implementacdo de projeto de inovacdo (LENDEL; HITTMAR; LATKA, 2015).

Recomendacéo: (1) Considerar no planejamento da unidade 0s recursos necessarios para o estabelecimento das iniciativas de inovacao a luz dos objetivos, estratégias e portfélios
definidos. (2) Definir abordagem para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento relacionados aos conduzidos em ambito do SGI.

4.2 Competéncia.

O que diz a norma: Convém que a organizacéo estabeleca uma abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovagdo. Convém
que organizacdo: (i) determine as competéncias necessarias; (ii) garanta a qualificagdo dessas competéncias; (iii) estabelega um inventario das competéncias existentes da organizacao e identifique
lacunas; (iv) estabeleca as conexdes para alavancar a competéncia coletiva da organizagdo e alinhe as competéncias internas com aquelas de partes interessadas externas relevantes; e (v) retenha
informacdes documentadas apropriadas, como evidéncias da competéncia organizacional no gerenciamento de seu sistema de gestdo da inovacéo.

Anélise dos resultados e evidéncias: O item 4.2 apresentou maturidade de 2.76. Neste sentido, as evidéncias demonstram que a capacitacdo em inovagdo ainda ocorre em nivel basico e conta muito
com a disposicao e iniciativa das préprias pessoas. Ndo ha trilhas especificas de capacitagdo em inovagdo priorizada na Unidade e também nédo h4 verba dedicada a cursos especificos para essa
finalidade. Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a unidade poderia atuar ainda mais préximo de seus usuérios para desenvolver servicos inovadores. Entretanto, as geréncias buscam
desenvolver redes de contatos em busca de conhecimentos mais especializados. Ainda, a Audit é boa em aprender com outras unidades de auditoria interna, compartilhando conhecimento e
experiéncias em busca de evolucdo. Os funcionarios também reconhecem em suas competéncias caracteristicas uma diferencial na atuacéo da unidade, havendo um forte comprometimento com
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Um ponto destacado, é o fato da Auditoria Interna ainda ndo trabalhar em parcerias com universidades ou centros de ensino.

Fundamentagéo tedrica: Assim como em qualquer atividade, a inovagdo requer competéncias especificas para que ocorra efetivamente e traga resultados financeiros favoraveis para a empresa. A
identificacdo destas aptiddes pode ser feita através da analise dos pontos de sustentacdo da espinha dorsal da inovacgao - composta basicamente por dois elementos: (1) direcdo, ou seja, aptiddes
estratégicas necessarias para condugdo do processo e obtencdo dos resultados desejados e, (2) matéria-prima, ou em outras palavras, a gestdo, geracdo e uso de novos conhecimentos para
transformagdo em inovacdo (LONGANEZI,2008). O desenvolvimento de uma unidade de auditoria depende de seu esforgo continuo para melhorar seus servicos e processos, focado no
desenvolvimento de suas competéncias em aprendizagens, sua capacidade de inovar e em novas tecnologias aplicadas em suas atividades, esse conjunto de esforcos levam a melhorias incrementais
em seus processos e no desenvolvimento de inovagdes mais disruptivas (HANNIMITKULCHAI; USSAHAWANITCHAKIT, 2016).
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Recomendacao: (1) Estabelecer plano de competéncias do sistema de gestio da inovagéo na unidade, considerando objetivos, politicas e estratégias de inovacao declaradas, contemplando:
(a) competéncias necessarias para seu atingimento; (b) mapeamento das competéncias atuais (c) fontes de competéncias internas — cursos/treinamentos — disponiveis; (d) necessidade de
buscas de conhecimentos/competéncias externas.

4.3 Consciéncia.

O que diz a norma: Convém que a organizagdo garanta que todas as pessoas relevantes que trabalham sob o controle da organizagéo estejam cientes de: (i) a viséo, estratégia, politica e objetivos da inovacéo;
(ii) o significado e a importancia da inovagao para a organizagao; (iii) sua contribuicdo para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovagdo, incluindo os beneficios de um melhor desempenho deste
sistema; (iv) as implicacdes de ndo atender as diretrizes do sistema de gestdo da inovagdo; e (v) disponibilidade de suporte para atividades de inovacdo.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.38. A evidéncias demonstram que embora exista um esfor¢o da coordenacédo do sistema de gestdo da inovagéo e da alta
administracdo, ndo ha mecanismos que garantam que todas as pessoas relevantes que trabalham sob o controle da Unidade estejam cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo, do
significado e a importancia da inovacdo para a unidade, da sua contribui¢do para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovagdo, considerando inclusive que muitas dessas informagdes ndo
estdo adequadamente declaradas. Pesquisa realizada com os funcionérios aponta que a estratégia de inovagdo da unidade poderia ser expressa de maneira mais clara, onde nem todos conhecem as
metas de melhoria do SGI. Da mesma forma, as equipes ndo tem uma visdo compartilhada de como a unidade se desenvolvera por meio da inovacdo, embora reconhecam existir um clima de apoio
para registros de novas ideias.

Fundamentacao tedrica: A valoracdo da inovacao passa a ser dominante conforme cresce a consciéncia de que ela é um meio eficaz para o atendimento das necessidades e objetivos das organiza¢es
(PLONSKI, 2017). Além do alinhamento da estratégia de inovacdo a estratégia corporativa, a estratégia de inovacdo deve ser amplamente comunicada a todos os colaboradores (CARVALHO;
FOLZ, 2014). Os sistemas de normas para a gestdo da inovacdo contribuem para aumentar a conscientizacdo das empresas e instituicdes sobre inovacdo (BARBOZA, 2021).

Recomendacéo: (1) Estabelecer processo continuo, periédico e normativo de comunicagdo, contemplando todas as partes interessadas, quanto a sua viséo, estratégia, politica e objetivos
da inovacéo, o significado e a importancia da inovacdo para a auditoria interna e a disponibilidade de suporte para atividades de inovacao.

4.4 Comunicacéo.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo determine as comunicac¢des internas e externas relevantes para o sistema de gestdo da inovacao, incluindo: (i) sobre o que ele ira comunicar; (ii) por
gue comunicar; (iii) guando comunicar; (iv) para quem comunicar; e (v) como comunicar.

Anélise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.91. As evidéncias demonstram que as comunicacgdes internas e externas relevantes para o sistema de gestdo da inovagéo
existem para atender necessidades especificas, ndo estando sistematizadas ou tdo pouco existindo plano estratégico de comunicacao interna voltado para gestdo da inovacdo. Outrossim, outros itens
avaliados pela norma apresentam, como evidéncias, problemas relacionados a comunicacdo, a exemplo dos itens 1.1 (sistematizar e comunicar o0 monitoramento de questdes internas e externas),
1.2 (ndo ha sistematizacdo para documentagéo e comunicagdo interna das expectativas das partes interessadas), 1.3 (h& oportunidade de melhoria na comunicagdo ampla das necessidades das partes
interessadas, escopo do sistema de gestdo da inovacgéo e limites das iniciativas) e 2.3 (funcGes relevantes ndo se encontram formalmente definidas e sdo comunicadas de maneira informal para a
comunidade prejudicando, assim, sua autoridade e reconhecimento pela comunidade geral). Pesquisa realizada com os funcionarios aponta que a comunicacao pode ser mais eficaz e funcionar de
forma mais fluida de cima para baixo e de baixo para cima através da unidade.

Recomendacéo: (1) Estabelecer plano de comunicacéo para o SGI, determinando as comunicacdes internas e externas relevantes, os canais utilizados,o que serda comunicado, quando,
para quem e como comunicar.

4.5 Informacéo documentada.

O que diz a norma: Convém que o sistema de gestdo da inovacao da organizacdo inclua: (i) informacBes documentadas sugeridas pela Norma ISO 56002:2019; (ii) informagBes documentadas,
determinadas pela organizacdo como necessarias para a eficacia do sistema de gestdo da inovacdo. A organizacdo deve garantir a criacdo, atualizacdo e controle de informacfes documentadas.
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Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.48 As evidéncias demonstram que
embora as informacdes necessarias/relevantes sejam documentadas, ndo ha padrdo, frequéncia de atualizacdo definida e repositério Unico especifico, assim, as informacdes relacionadas aos projetos
/ sistemas de inovacdo encontram-se esparsas € de dificil localizacéo.

Fundamentacdo tedrica: A informacdo documentada € toda a informagdo que a empresa retém e que tem relevancia para a sua operacao, esses documentos podem ser em Word, Excel, PDF,
armazenados em software de gestdo, documentos fisicos ou digitalizados (SILVA, s.d). E necessario determinar e implementar critérios estabelecidos para iniciativas, controle e processos de
inovacdo mantendo as informagdes documentadas, com o propdsito de ter certeza de que as iniciativas e processos de inovacdo foram realizados conforme o planejado (SCHREIBER; SILVA;
NUNES, 2021).

Recomendacéo: (1) Estabelecer, implementar e manter sistema de registros e documentos de modo sistematizado, observando para cada caso o ciclo da informacéo, destinatarios e
controle de acessos.

4.6 Ferramentas e métodos.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo determine, forneca e mantenha as ferramentas e métodos necessarios para desenvolver, manter e melhorar o sistema de gestdo da inovacéo.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.04 As evidéncias demonstram que existe investimento proativo em ferramentas e métodos para inovacdo sobretudo para
atender ao programa de ideacdo da unidade. Porém, ndo ha sistematizacéo ou processo de melhoria continua instituido, o que acaba reduzindo a otimizacéo e eficcia do investimento para ampliacéo
da capacidade. Pesquisa realizada com os colaboradores aponta que a unidade possui processos apropriados que avaliam e gerenciam o desenvolvimento de novos métodos ou servigos de maneira
eficaz, desde a sua ideia até a sua implementacdo, entretanto, avaliam que a unidade ainda precisa sistematizar as pesquisas de ideias de novos métodos e processos. De acordo com 0s pesquisados,
a unidade precisa evoluir também na utilizacdo de ferramentas e técnicas de previsao, sobretudo para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.

Fundamentacao tedrica: A inducdo e a gestdo da inovacdo devem ser feitas por métodos e ferramentas especificas (SCHERER, 2016). O uso de ferramentas e métodos para a concep¢do de um
sistema de gestdo da inovagdo é, mais do que relevante, vital para o seu funcionamento. Estas ferramentas devem ser escolhida cuidadosamente e levar em conta as caracteristicas, necessidades e
nivel de maturidade cultural da empresa (LONGANEZI, 2008).

Recomendacéo: (1) Declarar quais as ferramentas e métodos disponibilizados para o SGI, bem como a interacdo destas ferramentas com outras existentes no Banco, avaliando a
necessidade de insercdo de novos recursos, considerando o uso destas com o planejamento da inovacéo para a unidade.

4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia.

O que diz a norma: Convém que a organizagdo estabeleca uma abordagem para o gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovagcdo. Convém que a
organizacdo considere: (i) a necessidade de adquirir inteligéncia de fontes internas e externas; (ii) a necessidade de colaborar com as partes interessadas relevantes; (iii) o uso de ferramentas e
métodos; (iv) perspectivas diferentes; (v) a necessidade de desenvolver atividades de influéncia para aumentar a aceitacdo de inovacoes.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.81 As evidéncias demonstram que néo existe gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao sistema de gestdo da
inovacdo da Unidade. Da mesma forma, ndo ha evidéncia de reaproveitamento amplo e sistematico do aprendizado gerado pelos sucessos e fracassos. Os treinamentos, quando realizados, séo
aplicados para o desenvolvimento dos projetos oriundos do evento de ideacdo, mas ndo de forma continua. Pesquisa realizada com os funcionarios indica que a unidade desenvolve redes de contatos
externos em busca de conhecimento especializado, entretanto, pode aprimorar sua capacidade de captar o que os colaboradores aprendem, para que outros na unidade fagam uso deste conhecimento.
A pesquisa também aponta que a unidade precisa melhorar muito sua atuagdo junto as universidades locais e nacionais para o desenvolvimento de novos conhecimentos, trabalhando préximo do
ensino local e nacional para comunicar suas necessidades.

Fundamentacao tedrica: Com o tratamento e analise das informacdes do ambiente onde atuam, dentro do gerenciamento estratégico de sua inteligéncia, as organiza¢fes podem antecipar mudangas
e oportunidades, identificar as reais necessidades dos clientes, conhecer melhor os concorrentes, identificar tendéncias de mercado que, consequentemente, poderdo se tornar em oportunidades de
inovagdo. E importante destacar a necessidade de desenvolver uma cultura organizacional que estimule e facilite o fluxo de informacdes e conhecimento. Sem atuar nessa frente, os esforgos de
gerenciamento estratégico de inteligéncia poderdo se tornar estéreis ou ineficientes (TRZECIAK; SCHENATTO; ABREU, 2018).
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Recomendacao: 1) Declarar qual abordagem adotada para o gerenciamento estratégico da inteligéncia no apoio do SGI, contemplando plano de formacéo da equipe (treinamentos
externos e internos), a captura e sensibilizacdo da aprendizagem relacionada ao processo de inovagao.

(2) Instituir procedimentos junto a outras Diretorias do Banco, objetivando explorar novas experiéncias e ferramentas em inovacao, mapeando contatos e intervenientes e as interacdes
destes com o0 SGI da unidade.

4.8 Gestdo da propriedade intelectual.

O que diz a norma: Convém que a organizacao estabeleca uma abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando a estratégia de inovagdo. Convém que a organizacao:
(i) defina quais ativos de propriedade intelectual devem e ndo devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos; (ii) justifique a criacdo, protecdo e uso dos direitos de propriedade
intelectual (DPI) ou ndo; (iii) estabele¢a e mantenha um inventario dos ativos intelectuais da organizacdo; (iv) monitore e analise regularmente a propriedade intelectual divulgada, que seja relevante
para a organizacgdo; (v) planeje como obter valor de seus DPI; (vi) conscientize e forneca capacitagdo na organizacdo sobre propriedade intelectual.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 1.76, pior maturidade dentre os 28 itens da norma. As evidéncias, entretanto, demonstram que esse item nao é priorizado e
trabalhado pela unidade em seu SGI, considerando o nivel atual da maturidade do sistema como um todo. As solucgdes inovativas sdo desenvolvidas exclusivamente para atendimento das necessidades
internas da unidade, inexistindo qualquer abordagem prevista para a propriedade intelectual.

Fundamentacao teorica: A caracterizagdo de uma propriedade intelectual (P1) esta limitada a sua condigdo afirmativa sob um conjunto de requisitos, tais como: novidade, utilidade, tangibilidade
e legalidade (FONTAO; LOPES, 2018). A protecdo, desenvolvimento e exploracdo de ativos da Propriedade Intelectual devem ser acOes cotidianas e que estejam inseridas na estratégia
organizacional, pois quando adequadamente gerenciada a Pl mostra-se como fonte de inovacao, criatividade e crescimento empresarial (SEMLER, 2017).

Recomendacéo: (1) Estabelecer abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada a estratégia de inovacéo, definindo, se for o caso, quais ativos de propriedade
intelectual devem e ndo devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos.

5. Operacdes

5.1 Planejamento e controle operacional

O que diz a norma: Convém que a organizacdo planeje, implemente e controle iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovacao, necessarios para abordar oportunidades de inovacdo, atender
aos requisitos e implementar as agdes determinadas na auditoria interna, mediante: (i) o estabelecimento de critérios para iniciativas e processos de inovagdo; (ii) implementacdo do controle das
iniciativas e processos de inovacao, de acordo com os critérios; (iii) manutencgdo das informagdes documentadas na medida necesséria para ter certeza de que as iniciativas e processos de inovagéo
foram executados conforme o planejado.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.0. As evidéncias demonstram que as a¢oes de planejamento e controles, processos e estruturas existem em um nivel béasico,
inexistindo controles sistematizados para avaliar ou acompanhar o desenvolvimento, execucdo e finalizagao de projetos. Pesquisa realizada com os funcionarios demonstram que existe na unidade
uma ligacao clara entre os projetos de inovagdo realizado e a estratégia geral da unidade de auditoria. Da mesma forma, os funcionarios entendem que os projetos de inovagdo séo realizados dentro
do prazo e or¢camento previstos.

Fundamentag&o tedrica: A falha na gestdo dos processos de inovagdo pode ser causada por estrutura organizacional inadequada, que ndo permite uma comunicacdo aberta entre as partes interessadas
e ndo apoia novas inovacdes. E recomendado aos gestores para repensar a atual estrutura organizacional, criagio e implementacao de estrutura organizacional flexivel que tera a capacidade de
responder as mudancgas no ambiente de negdcios e permitir troca rapida de informacg6es e equipes inovadoras. Ainda dada a grande variabilidade de projetos de inovacao, é possivel usar varios tipos
de estruturas organizacionais para sua organizacdo. A regra geral é que a estrutura organizacional se adapte aos projetos de inovacdo (contetdo, complexidade, extensdo, necessidades de tempo) em
proveito as oportunidades oferecidas (LENDEL; HITTMAR; LATKA, 2015).
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Recomendacao: (1) Estabelecer e sistematizar critérios para a selegdo de iniciativas de inovagdo, mantendo as informacgdes documentadas para o acompanhamento e a certificacdo de
que as iniciativas foram executados conforme o planejado.

(2) Sistematizar controles para avaliar, acompanhar e reportar o desenvolvimento, a execucdo e a finalizacdo dos projetos, incluindo a gestdo do conhecimento em nivel individual e
agregado.

5.2 Iniciativas de inovacéo.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo gerencie cada iniciativa de inovacdo, considerando: o escopo da iniciativa, indicadores, estruturas de gestdo, lideranca apropriada, retencdo das
pessoas com as competéncias-chave, funcdes, responsabilidades e autoridades necessarias, colaboracgdo interna e externa, processos de inovacdo apropriados, protecdo da propriedade intelectual e
outros ativos criticos, requisitos internos e externos e o risco de ndo cumpri-los e li¢des aprendidas. Convém que a organizagdo determine como implementar cada iniciativa de inovagao, usando
uma Unica abordagem ou uma combinacdo de diferentes abordagens.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.0. As evidéncias demonstram que ainda ndo ha gerenciamento sistematico e padronizado, incluindo métricas especificas,
para as iniciativas de inovacao, também, ndo se verifica acBes para retencéo das pessoas com as competéncias-chave, funcdes, responsabilidades para o desenvolvimento das iniciativas de inovag&o.
Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que a unidade ainda ndo possui mecanismos eficazes para gerenciamento da mudanca de processo, desde a ideia até a implementagdo bem
sucedida, podendo existir mais flexibilidade suficiente no sistema de desenvolvimento de métodos, processos ou servicos para permitir gue pequenos projetos acontecam rapidamente.

Fundamentacdo tedrica: A inovacdo é a habilidade da transformacdo das oportunidades em novas ideias e coloca-las em prética e a gestdo é a capacidade de alinhar esforgcos com vistas a
implementar iniciativas que orientam investimentos, definem o foco de pesquisas e 0s novos desenvolvimentos de processos e métodos (RIBEIRO; SANTOS, 2019). Desta forma, a atribuicéo da
organizacéo em planejar acOes para abordar oportunidades e riscos, considerando as incertezas associadas a essas oportunidades e o grau e tipo de risco que pode ou ndo ser aceito devem estar
previstas no gerenciamento do processo e de cada iniciativa de inovacdo (SILVA, 2020a).

Recomendacéo(1) Estruturar o gerenciamento das iniciativas de inovagao, indicando seu alinhamento com os objetivos estratégicos da unidade e do Banco, e quais as abordagens
indicadas para sua implementacéo.

5.3 Processos de inovacio.

O que diz a norma: Conveém que a organizagdo configure os processos de forma adequada para cada tipo de iniciativa de inovacéo. Convém que a organizacéo: (i) identifique e defina oportunidades
para inovar ; (ii) crie e valide conceitos; (iii) desenvolva e implemente solucdes inovadoras.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.14, a segunda maior maturidade dentre os 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que existe processo identificar e
selecionar oportunidades de inovagao através do programa de ideacdo que vem conseguindo alguma taxa de sucesso, sobretudo para iniciativas de melhorias incrementais. Pesquisa realizada com
os funcionario aponta que os profissionais da auditoria tem uma ideia clara de como a inovagdo pode ajudar a aprimorar seus processos e métodos, e entendem que a unidade possui processos
apropriados para ajudar no gerenciamento e desenvolvimento de um novo método ou servigo de maneira eficaz, desde a ideia até a sua implementacéo, entretanto avaliam que a unidade ainda nao
pesquisa, de forma sistemaética, ideias de novos processos e métodos, e ndo possui processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos e determinar o que eles significam para
a estratégia da unidade de auditoria, ndo possuindo mecanismos eficazes para gerenciar a mudanga do processo, desde a ideia até a implementacdo bem sucedida, e ainda, avaliam que ndo existe
flexibilidade suficiente em seus sistemas de desenvolvimento de métodos, processos ou servicos que permitam gue peguenos projetos rapidos acontecam.

Fundamentacao tedrica: O desenvolvimento de novos recursos e capacidades em inovagdo nas organizacfes é um processo longo e complexo, com incertezas em seus resultados (FRISHAMMAR
et al., 2019). O processo de inovacdo pode ser considerado como um processo organizado e controlado em uma sequéncia de atividades em que os insumos na forma de ideias de inovacdo sdo
transformados em produtos na forma de inovacfes. Cada empresa tem um nivel diferente de gestdo de processos de inovagdo. Portanto, é necessario identificar na primeira etapa o nivel atual do
processo de inovacdo e sua gestio da empresa, descubra os pontos fracos e faca recomendacdes para a sua melhoria (LENDEL; HITTMAR; SIANTOVA, 2015).

Recomendacao: (1) Mapear e configurar os processos de inovacdo da unidade, identificando o nivel atual do processo, sua integracdo com outros processos da unidade, destacando os
pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades para inovar.
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6. Avaliacdo de desempenho

6.1 Monitoramento, medicao, anélise e avaliacéo.

O que diz a norma: Convém que a organizagao determine: (i) 0 que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de gestéo da inovagdo, incluindo quais indicadores de desempenho devem ser
usados; (ii) as ferramentas e métodos de monitoramento, medicao, analise e avaliacdo necessarios para garantir resultados validos; (iii) quando o monitoramento e a medicdo devem ser realizados;
(iv) quando os resultados do monitoramento e medicdo devem ser analisados e avaliados; (v) quem serdo o0s responsaveis por essas atividades.

Anélise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 1.85, a pior maturidade dentre os 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que ndo sdo estabelecidos avaliacbes
sistematicas dos resultados dos projetos em inovacdo. Pesquisa realizada com os funcionario aponta que a unidade ainda nédo utiliza de mensuracdo para auxiliar a identificar onde e quando se pode
melhorar na Gestdo da Inovacdo da Auditoria Interna.

Fundamentacéo tedrica: O uso de indicadores e sistemas de medi¢do de desempenho da inovacdo sdo ferramentas de extrema importancia para apoiar a gestdo da inovagdo e, se bem escolhidos e
utilizados para a empresa em andlise, podem gerar vantagem competitiva por meio de inovacgdo, materializada em produtos, servigos ou modelos de negdécio diferenciados (BERTAZI; SALERNO,
2015). N&o existe um sistema universal de medic&o do sucesso do processo de inovacgdo. A escolha de metodologias de avaliagdo e indicadores depende da situacdo da empresa e depende também
de propositos de avaliacdo (LENDEL et al., 2015). Um problema comum na falta da medicdo do desempenho da inovacéo é a ndo avaliacdo dos efeitos e beneficios na implementacéo das inovacdes.
O resultado € que a empresa ndo tem feedback sobre a ado¢do de inovacGes pelos usuérios, ndo podendo medir seu desempenho e tomar medidas que levem a melhoria continua do gestdo do

processo de inovagio (LENDEL; HITTMAR; LATKA, 2015).

Recomendacéo: (1) Determinar o que precisa ser monitorado e medido no sistema de gestdo da inovag¢do, incluindo quais indicadores de desempenho, as ferramentas e métodos de
monitoramento, medicao, anélise e avaliagdo necessarios para garantir resultados validos; periodicidade do monitoramento e quando os resultados do monitoramento e medicéo devem
ser analisados, avaliados e divulgados para a comunidade.

6.2 Auditoria Interna.

O que diz a norma: Convém que a organizagdo realize auditorias internas em intervalos planejados para fornecer informagdes sobre se o sistema de gestdo da inovagao esta em conformidade com:
(i) os proprios requisitos da organizacdo para seu sistema de gestdo da inovacdo; (ii) outros requisitos aplicaveis.

Andlise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.05, a terceira pior maturidade dentre os 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que por ocasido da avaliagdo anual
do PGMQ, o sistema de gestdo de inovacdo € objeto de avaliacdo de auditorias que participam da avaliacdo da unidade, como um todo, entretanto, ndo existe evidéncias de que esses profissionais
estdo preparados para avaliar o sistema de gestdo da inovacdo, também ndo existindo roteiro especifico para a realizacdo dessas avaliacfes.

Fundamentacao tedrica: A Al de inovagdo provoca um movimento de permanente reflexdo sobre a eficiéncia e a eficacia do processo de inovacgao no que concerne a utilizagdo de procedimentos
e instrumentos adequados no processo de inovagdo; alinhamento entre inovacdo e estratégia organizacional; estimulos a um ambiente organizacional inovador; utilizagdo adequada de
relacionamentos externos; e a captura do aprendizado decorrente do desenvolvimento de inovagdes (PELLEGRINI et al., 2014). As auditorias de inovacdo se concentram em coletas de respostas
qualitativas e quantitativas, seguindo uma abordagem especializada, tendo como referéncia casos de melhores préticas, entretanto, tendéncia recentes apontam para uma abordagem que incorpore
também, uma abordagem de aprendizado para a auditoria ((FRISHAMMAR et al., 2019).

Recomendacéo: (1) Preparar roteiro para as auditorias de inovacdo na unidade, contemplando a capacitacdo necessaria de seus profissionais para cada tipo de trabalho ser realizado
(asseguracdo/consultoria). (2) Estabelecer periodicidade para as auditorias internas em inovacgao, definindo quais requisitos aplicaveis serdo avaliados, integrando neste processo outras
avaliacdes que convergem com o tema, a exemplo do PGMQ.
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6.3 Analise critica pela direcéo.

O que diz a norma: Convém que a alta direcao revise o sistema de gestdo da inovagao da organizacao em intervalos planejados para garantir sua adequacéo, eficacia e eficiéncia continuas. Convém
que os resultados da revisdo pela alta direcdo incluam decisdes, acGes e acompanhamento relacionados a: (i) oportunidades de melhoria; (ii) quaisquer necessidades de mudancas no sistema de
gestdo da inovacdo, considerando a disponibilidade da organizacdo para mudancas. A organizacdo deve reter informacdes documentadas como evidéncias dos resultados das analises criticas pela
geréncia.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 3.05, a quinta maior maturidade dentre os 28 itens da norma. As evidéncias demonstram que embora exista o pressuposto,
inexistem evidéncias de revisao periddica sistematica do sistema de gestdo da inovacdo da unidade.
Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que existe comprometimento e suporte da alta gestdo da unidade.

Fundamentacéo tedrica:. A melhoria continua é um item transversal em diferentes clausulas da Norma ISO 56002, como uma forma de mobilizagdo para a acdo (SILVA, 2020). Ao planejar o
sistema de gestdo da inovacéo, a alta lideranca deve considerar, dentre outros aspectos, a revisdo do processo, aprimorando os efeitos desejados, reduzindo os efeitos indesejados, buscando alcancar
uma melhoria continua em todo o processo (SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacao: (1) Definir critérios para revisdo do sistema de gestao da inovacéo, considerando a periodicidade, destaque das oportunidades de melhoria e recomendaces de eventuais
necessidades de aprimoramento do sistema de gestao da inovacao.

7. Melhoria

7.1 Geral.

O que diz anorma: Conveém que a organizagao determine e selecione as oportunidades de melhoria e implemente as a¢cdes e mudancas necessarias no seu sistema de gestdo da inovacéo, considerando
os resultados da avaliacdo de desempenho deste sistema. A organizacdo pode considerar acdes e alteracBes para: (i) manter ou aprimorar pontos fortes; (ii) abordar pontos fracos e lacunas; (iii)
corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

Anélise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.62. As evidéncias demonstram que embora exista comprometimento da alta administracdo da unidade e agdes pontuais de
melhoria, ndo ha comprovagdes de que se trata da priorizacdo e execucdo de um plano de melhorias derivado de processo de avaliacdo de melhoria continua, inexistindo evidéncias de que sdo
avaliadas ndo conformidades nos projetos implementados ou mesmo se sdo considerados os resultados da avaliacdo de desempenho das ac¢bes de inovagdo ja realizadas no passado para o
aprimoramento do processo atual. Pesquisa realizada com os funciondrios demonstra que a unidade ndo utiliza de mensuracdes para ajudar onde e guando se pode melhorar a sua gestéo da inovacao.

Fundamentacéo tedrica:. A melhoria continua € um item transversal em diferentes clausulas da Norma ISO 56002, como uma forma de mobilizagdo para a acdo (SILVA, 2020b). A Gestdo Da
Inovacdo € baseada em uma abordagem de sistemas, com elementos inter-relacionados e interativos, 0 que enseja a necessidade de avalia¢do regular de desempenho e melhoria do sistema (HYLAND;

KARLSSON, 2021). A Norma 1SO 56002 fornece orientagéo para o estabelecimento, implementag&o, manutencao e melhoria continua de um sistema de Gesto da Inovagdo (LEONARD, 2020).

Recomendacéo: (1) Definir critérios para determinar e selecionar as oportunidades de melhoria e implementar as a¢cdes e mudangas necessarias no sistema de gestdo da inovacao,
considerando os resultados da avaliacdo de desempenho deste sistema.

7.2 Desvio, ndo conformidade e acdo corretiva.

O que diz a norma: Convém que as a¢des corretivas sejam apropriadas aos efeitos dos desvios e ndo conformidades encontradas. Convém que a organizagdo retenha informag6es documentadas,
como evidéncias referentes a: (i) a natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer acdes subsequentes tomadas; (ii) 0s resultados de quaisquer acdes corretivas.

Anélise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.33. As evidéncias demonstram que ndo existem defini¢6es suficientes do sistema de gestdo da inovacéo na unidade para
dar suporte para avaliagdes de conformidade, ainda, inexistem processos sistematizados para identificacdo, avaliacdo e implementacdo de agdes corretivas para sanar desvios e ndo conformidades
eventualmente identificadas. Pesquisa realizada com os funcionarios demonstra que a unidade néo investe tempo suficiente para revisar seus projetos em busca da melhoria em seu desempenho.
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Quadro 13- Recomendac0es a partir da Norma 1SO 56.002

(Continuac&o)

Fundamentagéo tedrica: Sdo necessarias agdes e alteragdes para manter ou aprimorar os pontos fortes, abordar pontos fracos e lacunas, corrigir, impedir ou reduzir desvios e nao conformidades
no SGI (SCHREIBER; SILVA; NUNES, 2021).

Recomendacao: (1) Definir critérios para identificar e tratar as acdes corretivas relacionados ao SGI da unidade e que sejam apropriadas aos efeitos dos desvios e ndo conformidades
encontradas.

7.3 Melhoria Continua.

O que diz a norma: Convém que a organizacdo melhore continuamente a adequacdo, eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacao.

Analise dos resultados e evidéncias: O item apresentou maturidade de 2.71. As evidéncias demonstram que, embora exista comprometimento da alta administracdo com a politica de inovacédo da
unidade, ndo existe um modelo de gestdo consolidado que direcionem a melharia continua, assim, as melhorias no SGI da unidade ocorrem em um nivel basico. Pesquisa realizada com os funcionéarios
demonstra que a unidade ndo utiliza de mensuragdes para ajudar onde e quando se pode melhorar a sua gestdo da inovacéo.

Fundamentag&o tedrica: A melhoria continua € um item transversal em diferentes clausulas da Norma ISO 56002, como uma forma de mobilizagdo para a agdo (SILVA, 2020b). Compete aos
lideres assegurar que o SGI alcance os resultados pretendidos, engajando, dirigindo e apoiando as pessoas para contribuir para a eficacia do sistema de Gestéo da Inovagdo (SCHREIBER; SILVA,;
NUNES, 2021).

Recomendacéo: (1) Definir em ambito do SGI a periodicidade para avaliagdo e discussdo dos resultados a partir da revisdo continua do sistema, quanto a adequacao, eficacia e eficiéncia

do sistema.

Fonte: Do Autor

Quadro 14- Sintese das Recomendacdes a partir da Norma ISO 56.002

(Continua)

Clausula

Item

Recomendacfes

Referencial tedrico

Contexto da organizacdo

Compreendendo a organizacao
e seu contexto

Instituir ferramentas e métodos, a exemplo da analise SWOT, e sistematizar 0 monitoramento de questes
externas e internas que afetam o sistema de gestdo de inovagdo da Auditoria Interna, e a partir dai, definir as
areas de oportunidades para realizacdo de valor potencial

Nagano, Stefanovitz
e Vick (2014)

Contexto da organizagdo

Compreendendo a organizacao
€ seu contexto

Definir formas e periodicidade para comunicagdo dos resultados para os colaboradores da unidade

Nagano, Stefanovitz e
Vick (2014)

Contexto da organizacdo

Compreendendo as
necessidades e expectativas
das partes interessadas

Mapear e documentar as principais partes interessadas, internas e externas, relevantes para o sistema de gestdo
da inovacéo, e a partir dai definir as areas de oportunidades.

Da Rosa e Esteves
(2017); Nesello e
Fachinelli (2017)

Contexto da organizacdo

Compreendendo as
necessidades e expectativas
das partes interessadas

Aprimorar 0s mecanismos para assegurar que todos na unidade compreendam as necessidades das partes
interessadas, definindo, sistematizando e aplicando metodologias para a adequada gestdo dos stekeholders na
conducdo dos projetos de inovacéo.

Da Rosa e Esteves
(2017); Nesello e
Fachinelli (2017)

Contexto da organizacdo

Determinando o escopo do
sistema de gestdo da inovacdo

Determinar e documentar a intencdo de inovacdo, os limites e a aplicabilidade do sistema de gestdo da
inovacgdo da unidade que devem compor se escopo.

Stefanovitz e Nagano
(2014); Lopes et al.
(2014)
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(Continuacdo)

Clausula

Item

Recomendacfes

Referencial tedrico

Contexto da organizacdo

Estabelecimento do sistema de

Estruturar uma agenda de eventos e de intengdo de desenvolvimento de solugfes inovativas, contemplando

Tidd (2021); Guseyn,

gestdo da inovacéo recursos previstos e inserindo no planejamento e no calendario oficial da Unidade. Nazirhodja e
Ahmedov (2018)
Contexto da organizacdo | Estabelecimento do sistema de | Declarar a intencdo de inovacdo da unidade, alinhada a sua estratégia de inovacdo , incluindo os processos e | Tidd (2021); Guseyn,
gestdo da inovacéo 0 suporte necessarios, bem como suas interacdes. Nazirhodja e
Ahmedov (2018)
Estabelecer e implementar politica de inovacdo da unidade, reforcando 0 compromisso com as atividades de | Bastos (2022);
Lideranca Politica de inovacédo inovacéo, declarando o alinhamento dessa politica de inovagdo com o contexto da unidade. Carvalho (2011);
Scherer (2016)
Divulgar os indicadores estabelecidos para inovacdo, disponibilizando informacgdes de quais perspectivas | Bastos (2022);
Lideranca Politica de inovacédo serdo mensuradas, quando serdo utilizados e com qual periodicidade e o periodo de sua revisdo Carvalho (2011);
Scherer (2016)
Lideranca Fungdes, responsabilidades e | Definir e comunicar as responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes para o sistema de gestdo da | Schreiber, Silva e
autoridades inovacdo da Unidade. Nunes (2021)
Lideranca Fungdes, responsabilidades e | Estabelecer reportes para 0 ComAud do desempenho do sistema de gestdo da inovacao e as oportunidades de | Schreiber, Silva e
autoridades melhorias identificadas. Nunes (2021)

Planejamento

Acdes para abordar
oportunidades e riscos

Estabelecer e registrar planejamento de medio e longo prazo para a inovagdo da unidade, considerando o
contexto, as necessidades, expectativas das partes interessadas e determine as oportunidades e riscos que
precisam ser abordados.

Rovai, Cattini Junior
e Plonski (2013);
Carmona et al. (2014)

Scherer (2016)
Planejamento Objetivos da inovagéo e Estabelecer os objetivos de inovagdo, definindo os tipos de inovacBes priorizados, responsabilidades, | Tidd (2021); Silva
planejamento para alcanga-los | periodicidade e critérios de revisdo e comunicagdo para a unidade. (2020a)
Planejamento Objetivos da inovagéo e Planejar como atingir os objetivos de inovacao declarados, contemplando responsabilidades, o que serd feito, | Tidd (2021); Silva
planejamento para alcanga-los | as areas de oportunidade identificadas, critérios de mensuracéo, revisao e melhoria do processo. (2020a)

Planejamento

Portfdlios de inovacao

Definir e divulgar os critérios adotados para definicdo do portfolio de inovagdo, seu objetivo e alinhamento
com a estratégia da unidade, os critérios e a periodicidade para avaliacdo das iniciativas estabelecidas.

Holtzman (2014)

Suporte Recursos Projetar no planejamento da unidade os recursos necessarios para o estabelecimento das iniciativas de | Lendel, Hittmat,
inovacdo em dmbito do sistema de gestdo da inovacéo. Latka (2015)

Suporte Recursos Estimar, no planejamento as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura fisica e virtual e demais recursos | Lendel, Hittmat,
necessarios no dmbito do sistema de gestdo da inovagéo. Latka (2015)

Suporte Recursos Definir uma abordagem para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento. Lendel, Hittmat,

Latka (2015)
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(Continuacdo)

Clausula Item Recomendacfes Referencial tedrico
Estabelecer plano de conscientizagdo contemplando a divulgacdo para todos os colaboradores da unidade da | Plonski (2017);
Suporte Consciéncia visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo, o significado e a importancia da inovagdo para a auditoria | Carvalho e Folz
interna e a disponibilidade de suporte para atividades de inovacéo. (2014); Barboza
(2021)
Cajazeira e Cardoso
(2010); Blazevic e
Suporte Comunicacédo Estabelecer plano de comunicacgdo para o SGI, determinando as comunicac@es internas e externas relevantes, | Lievens (2004);
0 que sera comunicado, quando, para quem e como comunicar. Moraes e Damian
(2022)
Suporte Informagdo documentada Estabelecer plano para documentacdo - definindo critérios, requisitos, diretorios - para as informagfes | Silva (s.d); Schreiber,
avaliadas como relevantes pelo SGI da unidade. Silva e Nunes (2021)
Suporte Ferramentas e métodos Declarar quais as ferramentas e méetodos disponiveis para a Gestdo da Inovacdo, avaliando a necessidade de | Scherer (2016)
insercdo de novos recursos, considerando o uso destas com planejamento futuro da inovacdo para a unidade. | Longanezi (2008)
Gerenciamento estratégico de | Declarar qual abordagem adotada para o gerenciamento estratégico da inteligéncia no apoio do SGI, | Trzeciak, Schenatto e
Suporte inteligéncia contemplando plano de formacéo da equipe (treinamentos externos e internos), a captura e sensibilizacdo da | Abreu (2018)
aprendizagem relacionada ao processo de inovacéo.
Gestédo da propriedade Estabelecer abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada a estratégia de inovacdo, | Fontdo e Lopes
Suporte intelectual definindo, se for o caso, quais ativos de propriedade intelectual devem e ndo devem ser protegidos e quando, | (2018); Semler
como e onde serdo protegidos. (2017)
Planejamento e controle Estabelecer critérios para a sele¢éo de iniciativas de inovacdo, considerando a implementacdo do controle das | Lendel, Hittmar e
Operacdes operacional iniciativas de inovacdo, mantendo as informac6es documentadas para o0 acompanhamento e a certificagdo de | Latka (2015)
gue as iniciativas foram executados conforme o planejado.
Operacdes Iniciativas de inovacédo Estruturar como gerenciar as iniciativas de inovacao, indicando como implementar cada iniciativa, incluindo | Ribeiro e Santos
as abordagens que serdo utilizadas para sua implementacéo. (2019); Silva (2020a)
Frishammar et al.
Operacdes Processos de inovagao Mapear e configurar os processos de inovacgdo da unidade, identificando o nivel atual do processo, mapeando | (2019); Lendel,
0s pontos fortes e fracos, identificando e definindo as oportunidades para inovar. Hittmar e Siantova
(2015)
Determinar o que precisa ser monitorado e medido no sistema de gestdo da inovacdo, incluindo quais | Bertazi e Salerno
Avaliacdo de Monitoramento, medicdo, | indicadores de desempenho, as ferramentas e métodos de monitoramento, medicdo, anélise e avaliacdo | (2015); Lendel et al.
desempenho analise e avaliagdo necessarios para garantir resultados validos; periodicidade do monitoramento e quando os resultados do | (2015); Lendel,

monitoramento e medi¢do devem ser analisados, avaliados e divulgados para a comunidade.

Hittmar e Latka
(2015)
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(Continuacdo)

Clausula Item Recomendacfes Referencial tedrico
Avaliacéo de Estabelecer auditorias internas em intervalos planejados, definindo quais requisitos aplicaveis serdo avaliados, | Pellegrini et al.
desempenho Auditoria Interna integrando neste processo subsidios objetos da avaliagdo do PGMQ. (2014); Frishammar

(2019)
Avaliacdo de Definir critérios para revisao do sistema de gestdo da inovacao, considerando a periodicidade, destaque das | Silva (2020b);
desempenho Avaliacdo de desempenho oportunidades de melhoria e recomendacdes de eventuais necessidades de aprimoramento do sistema de | Schreiber, Silva e
gestdo da inovacéo. Nunes (2021)
Definir critérios para determinar e selecionar as oportunidades de melhoria e implementar as acfes e mudancas | Silva (2020b);
Melhoria Geral necessarias no sistema de gestdo da inovagdo, considerando os resultados da avaliagdo de desempenho deste | Hyland e Karlsson
sistema. (2021); Leonard
(2020)
Melhoria Desvio, ndo conformidade e | Definir critérios para identificar e tratar as acdes corretivas relacionados ao SGI da unidade e que sejam | Schreiber, Silva e
acao corretiva apropriadas aos efeitos dos desvios e ndo conformidades encontradas. Nunes (2021)
Definir modelo de gestdo da inovacdo que contemple a revisdo continua e a adequac&o, eficacia e eficiéncia | Silva (2020Db);
Melhoria Melhoria Continua do sistema de gestdo da inovacéo.

Schreiber, Silva e
Nunes (2021)

Fonte: Do Autor
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4. CONCLUSOES

De forma Geral e pratica, este relatorio trouxe o0s aspectos e perspectivas de melhorias
do Sistema de Gestao de Inovacdo da Unidade de Auditoria Interna do Banco “B”, baseado na
norma I1SO 56.002, a partir das 40 recomendacGes propostas e descritas neste documento, além
das diretrizes e premissas elencadas para a conducédo deste processo.

Buscou-se, com o presente relatorio, demonstrar os beneficios potenciais da
implementacdo de um sistema de gestdo da inovacdo de acordo com as diretrizes descritas na
norma ISO 56.002, de modo que as recomendacOes apresentadas colaborem com o
aprimoramento da estratégia de gestdo da inovagdo na unidade de auditoria interna investigada,
alinhada a norma I1SO 56002, para a geracdo e o desenvolvimento de novos processos e
métodos.

A adoc¢do em conjunto de dois frameworks em gestéo da inovacdo - MASGIO E MAGI
- possibilitou um olhar mais amplo da gestdo da inovacdo na unidade de auditoria interna
investigada, ndo apenas dos Gestores Executivos e dos envolvidos com P&D, mas também
como as estratégias adotadas e as decisfes tomadas sao percebidas por seus colaboradores,
importantes agentes de mudanga em projetos de melhoria e inovagdo. Evidenciou-se que a
Unidade ainda ndo possui um Sistema de Gestéo de Inovacao estruturado, que planeje, mensure,
avaliei e sugira melhorias tanto para seu programa de inovacdo como para 0 processo de
inovacédo da unidade como um todo.

O nivel de maturidade calculado para a Al, de 2,85 demonstra, segundo o modelo
MASGIO, que a inovacdo vem sendo gerenciada em um nivel basico, entretanto, proxima de
nivel de gestdo mais proativo, condizente, na avaliacdo deste pesquisador e funcionario da
instituicdo, com a realidade observada. Porém, as médias das cinco dimensbes do modelo
MAGI demonstram que os colaboradores da unidade reconhecem os movimentos adotados pela
Al na sua gestdo de inovacdo. O fato de quatro das cinco dimensdes possuirem médias entre
4,60 e 4,91, de uma escala de 1 a 7, sinalizam que as rotinas organizacionais estdo sendo
enderecadas para que a Al aperfeicoe e gerencie de forma mais eficiente seu SGI.

Assim, os resultados possibilitam o engajamento da gestdo da inovagéo da unidade de
auditoria interna investigada, que a partir deste RTC, pode identificar as oportunidades de
melhoria de seu atual SGI, mediante analise dos graficos radiais apresentados e das matrizes
importancia-desempenho indicando as zonas de decisdo em relacdo aos itens de cada uma das

clausulas da Norma. Importante destacar que os resultados aqui apresentados podem ser
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utilizados como subsidios para a revisdo da atual sistematica adotada no ambito de seu
programa de inovagdo, assim, futuramente, o modelo podera ser replicado para a avaliagédo da
efetividade das recomendacdes emitidas e da estratégia adotada, e sua evolucdo, ou ndo, tendo
como base o framework da ISO 56.002.

Mas, para o sucesso da adequacdo e implementacédo efetiva do Sistema de Gestéo de
Inovacdo, alinhada a norma ISO 56.002, é preciso que todo este processo encontre apoio e
respaldo na lideranca e na gestdo para que seja bem conduzido, além de um alto grau de
qualificacdo e comprometimento de todos os envolvidos com o programas e nas geréncias que
atuam com inovagéao.

Dessa forma, espera-se que a aderéncia do processo de inovagdo com a norma ISO
56.002 possa contribuir para o aprimoramento dos processos de inovacao, além de proporcionar
diversas melhorias em termos de eficiéncia, desempenho organizacional, qualidade, entre
outras, de modo que os seus resultados no contexto da inovacao se reflitam em resultados

efetivos.
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