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Uso de instrumentos do Sistema de Controle Gerencial para a tomada de deciséo em
InovacOes Radicais e Incrementais

Resumo

A pesquisa objetiva verificar como ocorre 0 uso de instrumentos do sistema de controle
gerencial (SCG) para a tomada de decisdo em inovacdes radicais e inovagdes incrementais, a
partir de um estudo de caso em uma empresa ambidestra de tecnologia. Para fins de analise
metodoldgica, esta pesquisa é caracterizada como descritiva, com abordagem mista e
predominancia qualitativa. Foram realizadas analise de documentos da empresa, entrevistas
abertas com diretores operacional e financeiro e levantamento/survey com o0s demais
colaboradores, obtendo-se 46 respostas. Na analise das entrevistas foi realizado a analise de
contelido e estatistica descritiva juntamente com correlacdo de Pearson para o levantamento
junto aos colaboradores. Para os diretores, os instrumentos do SCG séo utilizados pela empresa
na tomada de decisdo em inovacdes radicais e incrementais de modo geral, sendo apresentado
em reunifes da alta administracdo, onde as decisdes sdo tomadas. Eles afirmam que, para a
tomada de decisdo em inovagdes incrementais, a utilizagdo dos instrumentos do SCG faz mais
sentido que a utilizacdo para a tomada de decisdo em inovacgdes radicais, onde informam que
utilizam uma varidvel especifica conhecida como Minimo Produto Viavel (MVP). O
levantamento, aplicado com os colaboradores da empresa, trouxe alta utilizacdo dos
instrumentos do SCG, com énfase para planejamento financeiro, planejamento de recursos
humanos e planejamento estratégico. A correlacdo entre a variavel MVP e inovacdo radical
apresentou-se moderada, 0 que pode estar relacionado a caréncia de informag&o por parte dos
colaboradores, visto que as decisdes sdo tomadas pela alta administracdo. Contudo, conclui-se
que a empresa utiliza instrumentos do SCG nas tomadas de decisdes, e sugere-se a incluséo da
varidvel MVP como variavel de SCG, como forma de aprovar inovacdes radicais entre as
empresas.

Palavras-chave: Sistema de Controle Gerencial, Minimo Produto Viavel, Inovacdo Radical,
Inovacao Incremental, Ambidestria de Inovacao.
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1. INTRODUCAO

O uso de Instrumentos do Sistema de Controle Gerencial (SCG) para tomada de decisédo
torna-se relevante em processos de inovagdo. O uso de instrumentos do SCG alinhado ao
processo de inovacdo constitui-se em um mecanismo importante para o crescimento das
empresas. Juntos, esses dois mecanismos favorecem o desenvolvimento econdmico e social e
0 aumento da competitividade das organizacgdes (Lopes et al., 2018).

Para Frezatti et al. (2012), a inovagao consiste em processos pelos quais se introduzem
novidades e mudangas nas organizagdes, seja nos produtos, nos processos (fabricacdo ou
administrativos), na estrutura organizacional e na maneira de efetuar os negocios. A inovacao
é essencial ao desenvolvimento, fortalecimento e competitividade das organizacdes, que
permite a utilizacdo de recursos econémicos, de forma inovadora, para obtencdo de maior
produtividade e rentabilidade (Nemoto, 2009). O SCG, por sua vez, compreende um conjunto
de pratica gerenciais utilizadas de forma sistematica para atingir os objetivos da organizacao
(Beuren & Utzig, 2014).

Oyadomari et al. (2010) afirmaram que a inovacdo € necessaria para as empresas
obterem resultados no longo prazo, mas precisam administrar seus recursos de curto prazo para
cumprir as obrigacdes correntes. Para melhor administracdo dos recursos, 0s gestores
necessitam de instrumentos de controle gerencial que possibilitam o planejamento e a execucao
de suas atividades (Frezatti et al., 2012).

Davila e Foster (2007) estudaram um portfélio de evolugdo de SCG de 78 empresas em
estagio inicial e examinados 46 sistemas individuais de oito categorias diferentes de SCG. As
categorias utilizadas foram: planejamento financeiro, planejamento estratégico, planejamento
de recursos humanos, avaliacdo financeira, avaliacdo de recursos humanos, desenvolvimento
de gestéo de produto, gestdo de vendas e gestdo de parcerias. Dentre as categorias destacam-se
o planejamento financeiro, planejamento de recursos humanos e planejamento estratégico. Com
evidéncias que apoiam a utilizacdo dos SCG para o crescimento de empresas iniciantes, por
fornecer a infraestrutura de gerenciamento necessaria para aumentar a escala da organizacao.

A adocdo de SCG por empresas inovadoras, passa a ser desafiador para as empresas
ambidestras. A ambidestria de inovacdo, conforme Sarkees e Hulland (2009), é a busca
simultanea por inovagfes em produtos e/ou servigos de forma incremental e radical, assim
como, por projetos que envolvem exploracdo (inovacao radical) e exploitacdo (incremental). A
inovacdo incremental corresponde a alteracfes de pequeno alcance, em produtos, processos e
tecnologias existentes; e a radical, quando for considerada revolucionaria, que incorpora novas
plataformas tecnoldgicas e novos produtos e processos (Arcand et al., 2010).

Estudos colaboram que as organizages contemporaneas necessitam inovar, no qual os
SCGs possuem relevancia para as politicas de gestdo das organizagdes (Klein & Soutes, 2020).
A inovacéo contribui para o desempenho da empresa, e a compreensdo de que as questdes de
inovacado e controle requerem analises diferentes em nivel organizacional (Ylinen & Gullkvist,
2014). Entretanto, existe a tesdo para o uso de um conjunto de instrumentos de controle, quando
se trata de produtos com inovacao incremental e radical, que podem influenciar no processo de
tomada de decisdo dos gestores. Em especial, aos produtos com inovagédo radical, que néo
apresentam um padrdo para controle até apresentarem uma aceitacdo no mercado para
comercializacdo e implementacéo.

Ylinen e Gullkvist (2014) analisaram os efeitos indiretos de mecanismos de controle
mecanicos e organicos sobre o desempenho de projetos de inovagdo por meio da capacidade de
exploracdo (radical) e exploitacdo (incremental). Concluiram que o uso dos mecanismos de
controle por meio da inovagédo, é uma forma importante de controle em inovagdes de projetos
exploratdrios, e também melhoram o desempenho em inovacdes pela exploitagdo de projetos.

Analisar as inovacdes radicais e incrementais separadamente, mas dentro do mesmo
estudo empirico, oferece um meio de analisar se 0 uso de diferentes instrumentos de SCG
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interagem entre as praticas de inovagdo, em uma empresa ambidestra de tecnologia. Com base
no evidenciado, elaborou-se a questdo que norteia esta pesquisa: Como ocorre 0 uso de
instrumentos do sistema de controle gerencial para a tomada de decisdo em inovag0es radicais
e incrementais? Dessa forma, o estudo objetiva verificar como ocorre o uso de instrumentos do
SCG para a tomada de decisdo em inovacOes radicais e inovag0es incrementais, a partir de um
estudo de caso em uma empresa ambidestra de tecnologia.

Lopes et al. (2018) apresentam que no Brasil ainda sdo escassas as pesquisas que
abordam a temética de gestdo da inovacdo empresarial. Diante do apresentado, esta pesquisa
justifica-se por estudar a inovacéo radical e incremental e o uso diferentes dos instrumentos do
SCG. Também contribui para a literatura sobre SCGs em empresas tecnoldgicas. No aspecto
pratico, a pesquisa busca apresentar aos gestores de empresas ambidestras, alternativas que
possam contribuir no progresso de gestdo e na tomada de decisdo por meio do uso de
instrumentos do SCG.

Como contribuicéo adicional, o estudo avanga nos estudos de Davila e Foster (2007),
Santos et al. (2017) e Lopes et al. (2018) ao propor o instrumento Minimo Produto Viavel,
traduzido de Minimum Viable Product (MVP), como alternativa de controle para as inovagoes
colocadas no mercado pela empresa tecnologica.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistema de Controle Gerencial

Os SCG consistem de mecanismos formalizados que utilizam e fornecem informacdes
para manter ou modificar os padrbes de gestdo organizacional (Simons, 1990). Para Utzig e
Beuren (2014), o SCG compreende uma juncao de praticas gerenciais, que sao utilizadas de
forma sistematica para atingir os objetivos da organizacdo. Ainda relatam que a finalidade do
SCG ¢é auxiliar as empresas nas tomadas de decisdes futuras, no monitoramento de eventos do
ambiente externo e na medicao e registro de resultados das atividades. Em outra visdo, Berry et
al. (2005) definem SCG como o processo de guiar a organizacdo para padrdes vidveis de
atividades em um ambiente em mudanca.

Para Santos et al. (2017), além do intuito de fornecer informagdes de suporte ao
processo decisorio, 0 SCG também consiste em sistemas e procedimentos que utilizam a
informagdes para manter ou alterar os padrdes de uma atividade organizacional. Ao analisar os
controles gerenciais no ponto de vista dos gestores, sdo Uteis também para induzir
comportamentos e possibilitar analise de oportunidades de melhoria (Malmi & Brown, 2008).
Para que as empresas atinjam seus objetivos estratégicos, a utilizacdo de um SCG deve ser
ajustada aos métodos organizacionais das empresas, de forma que exerca influéncia no
gerenciamento das mesmas (Panosso et al., 2017).

Segundo Malmi e Brown (2008), no controle gerencial estdo inclusos todos os artefatos,
as regras, 0s sistemas, as préaticas, os valores e outras atividades que sdo utilizadas para
assegurar que as decisdes e 0 comportamento dos empregados sejam coerentes com o0s objetivos
organizacionais e as estratégias da empresa. Para 0s autores, 0 SCG ndo opera em isolamento,
ele forma um pacote com diferentes tipos de controles gerenciais, sendo eles: i) Culturais; ii)
Planejamento; iii) Cibernéticos; iv) Administrativos; e v) de Remuneracdo. Esses diferentes
tipos de controles gerenciais abrangem as atividades a serem realizadas, onde séo retiradas
informagdes para a tomada de decisdo e direcionamento de atividades ou comportamento dos
funcionarios.

Oyadomari et al. (2010) verificaram se existe conflito entre o uso do SCG e o processo
de inovacéo e identificaram outras caracteristicas do sistema. Para isso, como metodologia do
trabalho, realizaram pesquisas em trés empresas brasileiras classificadas como inovadoras. Os
resultados apontam que ndo ha conflitos nessas organizacdes, e afirmam que isso pode ser
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explicado pelo fato de a inovacdo ser um valor permanente nelas. Também evidenciaram que
essas empresas analisadas utilizam artefatos de controle gerencial classificados como
tradicionais e que estes ndo inibem a inovacao, ao contrario, estimulam.

Utzig e Beuren (2014) procuraram identificar a relacao entre o nivel do uso interativo
de instrumentos do SCG com os modelos de gestdo da inovacdo propostos por Roussel et al.
(1991) em empresas industriais brasileiras. A pesquisa compreendeu uma amostra de 28
empresas industriais listadas na Revista Exame Melhores e Maiores, edi¢cdo 2011. Como
resultado, foi observado que entre os trés modelos de gestéo de inovacéo, o que predominou foi
0 modelo de gestdo de inovacdo estratégico ndo especialista, que ndo requer conhecimentos
altamente técnicos. As autoras concluiram que o uso interativo de instrumentos do SCG
adequados ao modelo de gestdo de inovacdo seguido pela empresa pode influenciar
positivamente o nivel de inovacdo, mas 0 seu uso permanente para controlar e gerenciar a
inovacéo ainda é pouco difundido.

2.2 Ambidestria e inovacao

Conforme Storopoli et al. (2015), a ambidesteridade organizacional pode ser definida
como a habilidade de uma organizacdo de adaptar e alinhar suas capacidades internas, para
adequar-se ao seu entorno competitivo. Por outra visdo, ambidestria refere-se a capacidade de
uma organizacao de abordar igual e simultaneamente objetivos multiplos, porém contraditorios
(Birkinshaw & Gupta, 2013). Dentre as vertentes da ambidestria organizacional, neste estudo
tem destaque a ambidestria de inovacdo (Bedford et al., 2019).

Para Birkinshaw e Gupta (2013), conquistar a ambidestria de inovacdo é um grande
desafio, pois exige trocas apropriadas entre objetivos de curto e longo prazo, além de alocar
recursos escassos entre prioridades opostas. A ambidestria de inovacao, conforme Bedford et
al. (2019), refere-se a realizacdo simultadnea de resultados organizacionais distintos, assim
dizendo, a realizagdo paralela de inovagdes incrementais e inovagdes radicais.

Bedford et al. (2019) buscaram identificar o papel facilitador de decisdo dos sistemas
de medicdo de desempenho (PMSs) em 90 empresas irlandesas, ao tentar traduzir ambidestria
de competéncia em resultados de ambidestria de inovagdo, ou seja, inovacOes radicais e
incrementais. A denominada inovacao incremental é vista como um meio de extrair 0 maximo
de valor possivel de produtos e servicos existentes, sem a necessidade de fazer grandes
investimentos ou mudancas significativas (Davila et al., 2007). Para Bedford et al. (2019),
inovacOes incrementais se referem a pequenas melhorias ou ampliagdes de produtos ou servigos
ja existentes, baseiam-se em mudancas relativamente pequenas e que envolvem menores riscos
e retornos esperados também menores.

A inovacdo radical, segundo Davila et al. (2007), é aquela inovacdo que resulta em
mudancas significativas, que afetam de forma simultanea tanto o0 modelo de negécios quanto a
tecnologia de uma empresa. Esse tipo de inovacdo resulta em produtos ou servicos
completamente novos, o que difere da inovacao incremental (Bedford et al., 2019).

Davila et al. (2009) reforcam que, tanto as inovacdes incrementais, que séo aquelas que
pode vir dentro do modelo atual, tanto as inovacdes radicais, que implicam em um novo modelo,
podem surgir por meio de propostas da alta administracdo como também pelo restante da
organizacao.

2.3 Influéncia do SCG nas empresas ambidestra (ou de inovagao)

Os SCG podem ser considerados um obstaculo para empresas que pense em inovacao.
A inovacdo ndo € um fenémeno atipico que ocorre apenas em certas organizagdes, a inovagdo
¢ vista como um processo organizacional sensivel no ponto de vista gerencial, o que explica o
porqué de algumas organizagdes serem mais bem-sucedidas do que outras (Davila, 2005).
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Davila e Foster (2007) estudaram a adesdo do SCG em 78 empresas startups, ao
verificar seu papel no crescimento das empresas. Os autores investigaram: (i) a rapidez com
que estas empresas adotam sistemas de planejamento financeiro em face de outros SCG; (ii)
varidveis que estdo associadas com a taxa de adocao desses sistemas e a relagédo entre esta taxa
de adocéo e crescimento das empresas; (iii) a sequéncia da adogéo de sistema de planejamento
financeiro em comparacao com outros sistemas de planejamento; e (iv) a relacdo entre adocgéo
dos SCG com o turnover de executivos e desempenho da empresa. Com as respostas,
observaram que a adoc¢do de SCG em empresas iniciantes é potencialmente uma etapa
importante em seu crescimento. Também perceberam que as startups que aderem ao sistema de
planejamento financeiro, ndo tem muita atengédo para os sistemas de recursos humanos.

Nisiyama e Oyadomari (2012) realizaram uma pesquisa onde o SCG e a inovagéao
estavam interligadas. Os autores abordam a necessidade de o processo de inovacdo ser
gerenciado, para o sucesso das organizacdes. Para realizar o trabalho, eles analisaram diversos
estudos, os quais foram utilizados como metodologia da pesquisa. Como concluséo, os autores
evidenciaram aspectos relevantes de cada autor em relagdo ao SCG e a inovacéo.

Ylinen e Gullkvist (2014) analisaram os efeitos indiretos de mecanismos de controle
mecanicos e organicos sobre o desempenho de projetos de inovacédo pela exploracéo (radical)
e exploitacdo (incremental). A pesquisa foi realizada por meio de testes empiricos com dados
de levantamento de 119 projetos em diversas organizacfes. No geral, os resultados mostram o
que o uso do SCG, por meio da inovacdo, é uma forma importante de controle em inovacoes
radicais, e também melhoram o desempenho em inovacdes incrementais.

Santos et al. (2017) analisaram a intensidade do uso de instrumentos do SCG em
empresas incubadas. A amostra da pesquisa compreendeu empresas incubadas de 29
incubadoras de Santa Catarina. Como metodologia da pesquisa, 0s autores adaptaram
instrumento de pesquisa de Davila e Foster (2007), onde separaram 0 construto em trés
categorias de instrumentos: de planejamento, de avaliacdo e de gestdo, totalizando 45
instrumentos. Essa pesquisa investigou a intensidade de uso dos instrumentos mediante a
utilizacdo de escala de diferencial seméantico de sete pontos. Analisando as respostas obtidas,
os autores puderam concluir que as empresas respondentes estdo em diferentes estagios de
incubagdo, o que também € um fator influéncia para o resultado.

Lopes et al. (2018) verificaram o alinhamento da intensidade de uso de instrumentos do
SCG com o nivel da inovagédo de produtos e processos. Como metodologia de pesquisa, 0S
autores realizaram um levantamento com gestores de empresas incubadas, com a utilizacdo de
instrumentos de Davila e Foster (2005) para alinhar a intensidade do uso de instrumentos do
SCG. Com as respostas obtidas, os autores concluiram que, quanto aos instrumentos gerenciais,
as empresas possuem capacidade de alinhar ao processo inovador, pois apresentam médias
elevadas e peso informacional pouco disperso.

Dentre os estudos destacados, Lopes et al. (2018) estudaram a intensidade do uso de
SCG em empresas incubadas, porém atrelado ao nivel de inovacdo de produtos e processos.
Santos et al. (2017) identificaram a intensidade do uso de instrumentos do SCG em empresas
incubadas, por meio de um questionario com a utilizacdo de instrumentos de Davila e Foster
(2007). Entretanto, e preciso saber detalhes sobre como ocorre 0 uso desses instrumentos de
controle para a tomada de decisdo em inovagdes radicais e incrementais, com o intuito de
auxiliar as empresas inovadoras para 0 seu crescimento de maior desempenho.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem mista e
predominancia qualitativa. Trata-se de um estudo de caso de uma empresa de tecnologia
localizada na cidade de Floriandpolis, Santa Catarina, neste estudo denominada de Empresa
XYZ, nome ficticio para garantir a seguridade da empresa estudada. O estudo contou com a

www.congressousp.fipecafi.org



182 Congresso USP de Iniciacio Cientificaem Contabilidade 1 89 Congresso USP de Iniciaglo
‘ . . . . : . . p Cientifica em Contabilidade
Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development

Sao Paulo 28 a 30 de julho 2021.

realizacdo de triangulacdo de informagfes documentais encontradas no website da empresa,
entrevistas com diretores e levantamento tipo survey com colaboradores da empresa. Segundo
Lopes et al. (2018), o fato de descreverem as caracteristicas das variaveis relacionadas aos
instrumentos de controle gerencial e a inovacéo criada pela empresa, justifica esse tipo de
pesquisa.

A Empresa XYZ caracteriza-se como ambidestra, por apresentar produtos e servicos
com capacidade de inovacéo radical e incremental. Os produtos e servigos apresentados pela
empresa em questdo sdo voltados a gestdo e controle de ponto, ajudando a gestdo de capital
humano de outras empresas. A Empresa XYZ produz, vende e aluga equipamentos como
catracas, controladores de acesso e reldgios de ponto, também fornece servigo de software que
converte dados simples de acesso, produtividade e presenca em informacdes estratégicas de
apoio a tomada de deciséo, além de reunir informacdes para o Sistema de Escrituracdo Fiscal
Digital das Obrigac6es Fiscais Previdenciarias e Trabalhistas (eSocial). Apresenta atualmente
0 quadro de funcionario em torno de 180 colaboradores, com uma gestdo de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) focada na criagédo de produtos e solucées area de tecnologia, com mais
de trés mil empresas clientes e cerca de 15 mil usuarios ativos.

O acesso as informacdes nesta pesquisa foi por meio de etapas, primeiramente foram
realizadas entrevistas individuais, realizadas entre os meses de agosto a setembro de 2020, com
perguntas semiestruturadas com os diretores operacional e financeiro por meio da plataforma
Google Meet. Entrevistas que auxiliaram na etapa seguinte da coleta de dados, a aplicagéo de
um questiondario fechado com colaboradores da empresa realizada em dezembro de 2020 a
fevereiro de 2021.

3.1 Construto e Instrumento da Pesquisa

Com relacdo a primeira etapa da pesquisa, entrevista aberta com os diretores operacional
e financeiro, foram elaboradas seis perguntas com o embasamento tedrico da pesquisa,
instrumentos do SCG e inovacdo radical e incremental. Na Tabela 1, apresenta-se as questdes,
onde: as primeiras duas perguntas sdo relacionadas ao uso de instrumentos de SCG pela
empresa, a terceira e quarta pergunta referem-se a ambidestria de inovacao, e, a quinta e sexta
pergunta sdo referentes ao uso do SCG e ambidestria de inovacao.

Tabela 1: Constructo da entrevista com os diretores da empresa realizado entre agosto a setembro de 2020

Segmentos Perguntas Referéncias

Como ocorre o uso do Sistema de Controle Gerencial (SCG) para o
processo de tomada de decisdo na empresa?

Sistemas de Controle - — -
Gerencial Quais das variaveis apresentadas no estudo de Davila e Foster (2007),

a empresa emprega para o processo de tomada de decisdo? H& algum |Elaborados
instrumento ndo citado? pelos autores,

Na sua opini&o, vocé considera a empresa ambidestra (com inovagao |0M

o _|radical e incremental)? Em quais produtos/servigos? embasamento
Ambidestria de inovacdo - — - — em Davila e
Como a empresa controla e mantém suas atividades com as inovagdes| Foster (2007)

radicais e incrementais? e Bedford et

Como ocorre 0 uso de instrumentos do SCG para tomada de decisdo|al. (2019).
Uso de SCG e|no contexto de ambidestria de inovag¢éo?

ambidestria de inovacdo |Na sua opinido, é preciso o uso de variaveis especificas de SCG para
cada tipo de inovacdo radical e incremental? Por qué?

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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As entrevistas realizadas com os diretores foram redigidas na integra em formato Word,
para melhor analise e verificacdo das respostas obtidas. Para as perguntas destacadas na Tabela
1, foi aplicada a analise de contetido conforme recomendacdes de Bardin (2011).

O questionario fechado enviado para os colaboradores da empresa, foi composto por
trés blocos: o primeiro, baseado no estudo de Davila e Foster (2007), onde os autores abordam
os instrumentos do SCG; o segundo bloco, criado a partir das entrevistas abertas com 0s
diretores, foca em instrumentos de MVP, por melhor se adequar ao controle gerencial de
produtos e servicos com inovagdo radical fornecidos pela empresa pesquisada. Para 0s
instrumentos de MVP, empregou-se o constructo adaptado de Duc e Abrahamsson (2016); e o
terceiro, com foco em ambidestria de inovacao, adaptado de Bedford et al. (2019).

Tabela 2: Constructo da pesquisa para o questionério realizado de dezembro de 2020 a fevereiro de 2021
Variaveis Subvariaveis Referéncias
Projeces de fluxo de caixa

Orcamento operacional

Projec¢des de vendas

Defini¢do de metas estratégicas (ndo financeiras)

Plano de desenvolvimento de clientes (plano para desenvolver o mercado)
Plano de desenvolvimento do capital humano

Plano de portfélio de produtos/ plano sobre produtos futuros
Orgamento de investimento

Valores fundamentais

Declaracéo da misséo

Planejamento de | Organograma

Recursos Cdbdigos de conduta

Humanos Descri¢des das fungbes por escrito

Programa de orienta¢fo de novos funcionarios

Boletim de noticias da empresa

Procedimentos de aprovacao de investimento de capital

Procedimentos de aprovacao de despesas operacionais

Avaliacdo Anadlise rotineira do desempenho financeiro em rela¢do ao projetado
Financeira Custos de captacdo de clientes

Anadlise da rentabilidade de clientes

Anadlise da rentabilidade de produtos

Planejamento
Financeiro

Planejamento
Estratégico

Adaptado de

Obijetivos de desempenho por escrito para 0s gestores pavila y
o ive . por Foster (2007).
Avaliagao de Relatdrios escritos da avaliacéo de desempenho ( :
Recursos Remuneragéo atrelada a0 desempenho
Humanos g ;

Programas de incentivos individuais

Geréncia de marcos/etapas do projeto

Processo de teste do conceito de produto
Desenvolvimento | Relatérios comparando o progresso real em relagdo ao planejado
de Gestdo de Processo de selecdo de projetos

Produto Mapeamento do portfélio de produtos

Orgcamento para desenvolvimento de projetos
Diretrizes de composicao da equipe de projeto

Metas de vendas para vendedores

Projetos de pesquisa de mercado

Sistema de recompensa da forca/area de vendas
Politicas de contratacdo e demissdo da forca de vendas
Gestdo de Relatdrios de vendas pendentes

Vendas Feedback da satisfagdo do cliente

Manual de processo de vendas

Programa de treinamento da equipe de vendas
Politicas de marketing

Sistema de gest8o de relacionamento com o cliente

www.congressousp.fipecafi.org



182 Congresso USP de Iniciacio Cientificaem Contabilidade 1 89 Congresso USP de Iniciaglo
‘ . . . . : . . Cientifica em Contabilidade
Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development

”

Sao Paulo 28 a 30 de julho 2021.

Plano de desenvolvimento de parcerias

Gestdo de Politicas de parcerias
Parcerias Metas de parcerias
Sistemas de monitoramento de parcerias
Produtos e servigcos em estagios inicias Adaptado de
Minimo Produto | Processo do design do produto/servigo Duc e
Viavel Lacunas de comunicacéo Abrahamsson
Atividades de desenvolvimento de produto com custo reduzido (2016).

A organizacdo introduziu frequentemente novos produtos radicais em
novos mercados nos Ultimos 3 anos

Em comparagdo com 0s principais concorrentes, a organizacdo introduziu
Inovacdo Radical | produtos/servigos radicalmente novos nos Ultimos 3 anos

O percentual de inovacdo de novos produtos/servicos radicais
implementados na organizagdo nos ultimos 3 anos, foi maior que
comparado com os principais concorrentes

A organizacdo introduziu frequentemente novos produtos incrementais em
novos mercados nos Ultimos 3 anos

Em comparagdo com os principais concorrentes, a organizacdo introduziu
produtos/servigos novos de forma incremental nos dltimos 3 anos

O percentual de inovagBes incrementais de produtos/servigos
implementados na organizacdo nos ultimos 3 anos, foi maior que
comparado com o0s principais concorrentes

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Adaptado de
Bedford et al.
(2019).

Inovagdo
Incremental

A adaptacdo ao instrumento de pesquisa de Davila e Foster (2007) se deu pela traducéo
da lingua inglesa original e pela ordem das variaveis. Em relacdo as varidveis relacionadas a
MVP, deu-se pela adaptacdo do estudo de Duc e Abrahamsson (2003), ajustando a necessidade
da pesquisa. Quanto a adaptacédo do instrumento de pesquisa do estudo de Bedford et al. (2019),
foi empregado apenas os instrumentos que se enquadram com objetivo principal do presente
trabalho, por isso, foi utilizado apenas as variaveis que caracterizam ambidestria de inovacao.

O questionario fechado foi enviado por e-mail institucional, que fornecia instrucdes e
garantia do anonimato. Apds sucessivos lembretes, 46 respostas foram recebidas, uma taxa de
resposta final de aproximadamente 26%.

Para verificar a intensidade de uso dos instrumentos de SCG, foi solicitado aos
respondentes do questionario fechado, assinalarem em uma escala Likert de 7 pontos as op¢des
que melhor representam a realidade da empresa, sendo 1 = ndo existe na empresa (néo utilizado)
e 7 = usado muito de modo geral. Para a utilizacdo do instrumento MVP dentro da organizagéo,
também se empregou uma escala Likert de 1 a 7 para as subvariaveis, onde 1 = ndo existe na
empresa (ndo utilizado) e 7 = usado muito de modo geral. Para a ambidestria de inovagéo,
tambem foi empregada a escala de 7 pontos, onde 1 = discordo totalmente e 7 = concordo
totalmente. No questionario também foi posto como op¢do um “0 = desconhego” em todas as
perguntas, para os respondentes que ndo souberam responder as informacoes solicitadas.

A fim de analisar as informages obtidas, para o0 questionério fechado foi realizado o
tratamento estatistico, por meio de estatistica descritiva, que segundo Silvestre (2007) é o
conjunto de métodos destinados a organizacgdo e descricdo dos dados através de indicadores
sintéticos, interessados na medida das caracteristicas dos elementos de toda a populagéo.
Analise de Alpha de Cronbach, conforme Favero e Berfiore (2017), para analise da consisténcia
e confiabilidade do instrumento, onde é recomendando um coeficiente acima de 0,7. Atrelado
a realizacdo da correlacdo de Pearson, que verifica a relacdo linear entre duas variaveis,
considerando a medida que varia de -1 a 1. Se o coeficiente for negativo, existe uma relacao
inversamente proporcional entre as varidveis, enquanto se positivo, existe uma relacdo
diretamente proporcional (Favero & Berfiore, 2017).
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4. ANALISE DE RESULTADOS

Neste topico, apresenta-se a analise dos resultados do uso de instrumentos do SCG para
a tomada de decisdo relacionado com inovacgdes radicais e incrementais. Primeiramente, é
apresentado as respostas obtidas com o questionario aberto com os diretores operacional e
financeiro da empresa. Em seguida, o resultado obtido por meio do questionario fechado com
os colaboradores da empresa.

O diretor financeiro da empresa é responsavel por toda demanda financeira e
administrativa da empresa, fazendo parte da alta administracdo. O diretor operacional é o
responsavel pela producéo, assisténcia técnicas e outros setores similares, além de também fazer
parte da alta administracdo juntamente com os demais diretores.

4.1 Uso dos instrumentos do sistema de controle gerencial

A adocdo de instrumentos do SCG se torna importante para fornecer a infraestrutura de
gerenciamento necessaria para expandir a organizacdo. Controlar os riscos e evitar grandes
catastrofes que possam levar ao fracasso da empresa (Davila & Foster, 2007). Os instrumentos
utilizados por Davila e Foster (2007) foram apresentados aos diretores no momento da
entrevista, como forma de direcionamento. Para os diretores, o uso dos instrumentos do SCG
na empresa é da seguinte maneira:

Nosso SCG na tomada de decisdo vem do conselho da alta administragéo,
composto pelos diretores e a presidéncia. Primeiramente, é realizado o
planejamento estratégico no final do ano, onde a alta administragao propde um
roadmap de produtos, baseando-se na inteligéncia competitiva de mercado
(diretor operacional).

O uso do SCG difere-se quanto a variavel em questdo. Em geral,
primeiramente o SCG ¢ analisado e estruturado pela alta administragdo em um
prazo maior (o planejamento financeiro, por exemplo, é estimado para 5 anos),
depois € revisado anualmente e mensalmente também é reforcado (diretor
financeiro).

Os SCG sdo responsaveis pelo andamento da empresa e chaves de sucesso da
organizagdo. A alta administragdo utiliza dessas ferramentas em suas reunides, no alcance de
metas e objetivos, com projecdo e planejamentos de médio e longo prazo. Em reunides da alta
administracdo, a empresa visa colher informag0es sobre o mercado que possam servir para a
deciséo da criacdo ou melhoria de produtos e processos. O diretor operacional esclarece:

Em reunides, a alta administragdo levanta questdes como “aonde a empresa
quer chegar? ” e “qual o sonho que a empresa busca?”. Por meio das respostas,
o conselho de administracdo aprova recursos financeiros e a partir desse
momento é feito duas questdes que auxiliam o SCG, uma dela é o
planejamento financeiro, onde a diretoria financeira aloca recursos para as
areas e esses recursos ndo sdo somente financeiros, podem ser recursos
humanos, parcerias, etc. A outra area é a equipe de pesquisa e
desenvolvimento, que ndo s6 apresenta o upgrade de produtos atuais, com
tecnologias radicais ou incrementais, como também pode gerar novos
produtos que o mercado deseja ou que até mesmo nem saiba que precisa.

Para desenvolver produtos e servigos com tecnologia radical ou incremental, a empresa
estuda o mercado, analisa possiveis problemas e busca uma melhor alternativa. Para as decisoes
de implantacdo ou continuidade de produtos, sejam radicais ou incrementais, a empresa realiza
um controle, onde:
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Mensalmente é apresentado dados ao conselho de administracdo, onde mostra
como esta a relacdo entre o orcado e o realizado. Essa relagdo ndo se refere
apenas ao financeiro, atividades como “cronograma de desenvolvimento e
langamento de produtos” também sfo avaliados. Sendo assim, hoje nds
utilizamos um controle gerencial tanto financeiro, orgamentario, como
também o cronograma de produtos. Com isso, todo més a empresa pode tomar
decisBes de seguir com algum produto ou parar o mesmo (diretor operacional).

Conforme as respostas obtidas dos diretores entrevistados, os instrumentos do SCG de
Davila e Foster (2007) apresentados na Tabela 2 sdo utilizados no processo de tomada de
decisdo em geral. Os diretores afirmam que, de alguma forma, todas as variaveis sdo usufruidas
pela empresa, seja no curto, médio ou longo prazo. O diretor operacional explica:

Os instrumentos do SCG sdo apresentados ao conselho de administracdo. A
decisdo é tomada com base em nimeros, controles, auditorias. Hoje a empresa
utiliza essas ferramentas e o principal controle é o conselho de administracéo.
Depois é realizado uma reunido com o presidente, que define se executa as
decisGes tomadas, com base em todos os controles apresentados, como:
avaliacdo financeira, planejamentos, etc.

Apesar de afirmar que utilizam os instrumentos do SCG, o diretor operacional exalta
que o principal controle da empresa € o conselho de administracdo, onde todos os objetivos sdo
apresentados. O presidente da empresa € o0 responsavel por analisar as propostas apresentadas
e decidir se serd executado ou ndo. As decisdes a serem tomadas s&o referentes as atividades e
continuidade da empresa, envolvendo tecnologia e inovacéo.

Por meio das entrevistas, obtive-se 0 conhecimento das utilizacdes especificas dos
instrumentos do SCG de Davila e Foster (2007) e como elas ocorrem na empresa. Para sintetizar
a utilizacdo dos instrumentos de SCG na empresa, apresenta-se a Tabela 3.

Tabela 3 — Utilizacdo dos SCG na empresa com base em dados de agosto e setembro de 2020

Variaveis

Utilizagéo na empresa

Planejamento
Financeiro

As projecOes de fluxo de caixa, 0 orcamento operacional e a proje¢do de vendas sdo
realizados primeiramente por um plano maior (5 anos), depois é reforgado anualmente
com uma visdo orgamentaria e mensalmente é realizado o forequast.

Planejamento
Estratégico

O planejamento estratégico é realizado uma vez por ano. Toda a lideranga da empresa
€ comunicada para a discursao desse planejamento.

Planejamento de
Recursos Humanos

As subvariaveis apresentadas de Davila e Foster (2007) referente ao planejamento de
recursos humanos sdo utilizadas. Elas sdo atualizadas quando ha a necessidade de
atualizacdo. Normalmente as maiores alterag@es sdo aos niveis de organograma, devido
a constante contratacdo de novos funcionarios pelo crescimento da empresa.

Avaliacéo Financeira

Avaliacdo financeira é realizada anualmente e revisada mensalmente. Para qualquer
alteracdo, é necessaria a aprovacao do diretor financeiro. Para a subvariavel "andlise da
rentabilidade de clientes", é realizado um acompanhamento constante para 0s maiores
clientes da empresa.

Avaliacdo de Recursos
Humanos

Na avaliagdo de recursos humanos, para "objetivos de desempenho por escrito para
gestores", é utilizado uma ferramenta chamada Objectives and Key Results (OKR) onde
todos os objetivos trimestrais sdo escritos. A "avaliacdo de desempenho” é realizada
com base nos objetivos trimestrais e individual, assim como a "remuneracdo atrelada
ao desempenho”.

Desenvolvimento de
Gestéo de Produto

A empresa possui ferramentas que sdo utilizadas para as subvariaveis de
desenvolvimento de gestdo de produto, onde é possivel fazer o acompanhamento de
relatorios e geréncias de informacdes. Para subvariavel "diretrizes de composicdo da
equipe de projeto”, a empresa realiza na fase do planejamento estratégico e nos
or¢amentos anuais com revisdo mensal.

www.congressousp.fipecafi.org



182 Congresso USP de Iniciacio Cientificaem Contabilidade
‘Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development”

l O Congresso USP de Iniciagio
Cientifica em Contabilidade

Sao Paulo 28 a 30 de julho 2021.

A gestdo de vendas é realizada pela empresa. Possuem metas, assim como comissao e
bonificacdo para vendedores. Realizam projetos de pesquisa de mercado quando
necessario, geralmente na implantacao de novos desafios. Para os "'relatérios de vendas
Gestdo de Vendas pendentes”, ¢ utilizado a ferrando Business Intelligence (BI). O "feedback da satisfagao
do cliente" é adquirido por um programa de pesquisa, com monitoramento constante.
Possuem o setor do sucesso do cliente, responsavel pelo "sistema de gestdo de
relacionamento com o cliente".

Para a Gestdo de Parcerias, a empresa possui duas areas: area de aliancas e area de
canais. Estdo inseridas nelas e sdo utilizadas pela empresa as subvariaveis "plano de
desenvolvimento de parcerias”, "politicas de parcerias", metas de parcerias" e "sistemas
de monitoramento de parcerias".

Fonte: Dados da pesquisa. (2020).

Gestdo de Parcerias

No primeiro momento, o planejamento financeiro da empresa é realizado para um
periodo de cinco anos, sendo revisado anualmente e controlado mensalmente pelo forequast
realizado na empresa. O planejamento estratégico é realizado uma vez ao ano e toda lideranca
faz parte da definicdo do planejamento. O planejamento financeiro e o planejamento estratégico
sd0 a base para a realizacdo e utilizacdo dos demais instrumentos do SCG na empresa estudada.

De maneira geral, todos os instrumentos do SCG de Davila e Foster (2007) sdo
utilizados pela empresa. Cada instrumento € essencial para uma area especifica da empresa e a
utilizacdo individual caracteriza o SCG como um todo. A utilizagdo destes instrumentos é
relevante para a tomada de decisdo, onde a alta administracdo analisa o apresentado por esses
instrumentos e a partir dessas informacdes define o que sera executado.

4.2 SCG e ambidestria de inovagéo

Oyadomari et al. (2010) afirmam que o propdsito do SCG é influenciar os gestores a
atingirem os objetivos e metas organizacionais, 0s quais muitas vezes apresentam conflitos,
como obter resultados no longo prazo e manter o controle racional dos recursos para sobreviver
no curto prazo.

A empresa estudada controla e mantém suas atividades em inovacfes radicais e
incrementais. Conforme o diretor operacional, “a empresa inova tanto radical como
incrementalmente, onde o volume maior é a inovacdo incremental, e a inovacédo radical fica
com o0s aspectos de coracdo da empresa, que é desenvolvido sempre algo novo para as
aplicagdes que a empresa tem no mercado”.

A ambidestria de inovacdo engloba inovagdes radicais, onde surgem produtos e servigos
completamente novos, e a inovagdo incremental, que sdo melhorias de produtos servicos ja
existentes. Ha alguns problemas gerenciais encontrados para desenvolver tecnologias radicais
na empresa, como o diretor operacional explica:

Um dos grandes problemas de desenvolver uma inovacdo radical, onde o
mercado ndo conhece, é justamente vocé estar a frente do mercado. Uma
tecnologia muito nova tera barreiras comerciais. JA o lancamento de uma
tecnologia incremental ou seguidora, ou seja, uma cépia do que o mercado ja
conhece, o valor agregado dos produtos é baixo.

Evidentemente, existem diferencas quanto a utilizagédo de instrumentos do SCG para a
tomada de deciséo em inovagOes radicais e incrementais na empresa. Os instrumentos do SCG
apresentados na Tabela 2 sdo mais bem aproveitados com inovagdes incrementais, conforme é
esclarecido:

[...] ao falarmos em inovacao radical, qualquer ferramenta que utilizarmos tera
pouco valor porque nada ainda foi feito, entdo, vocé ndo terd as métricas

www.congressousp.fipecafi.org



182 Congresso USP de Iniciacio Cientificaem Contabilidade 1 O Congresso USP de Iniciaglo
‘ . . . . : . . p Cientifica em Contabilidade
Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development

Sao Paulo 28 a 30 de julho 2021.

fundamentais para fazer a projecéo ou para fazer o orgamento ou controle que
precisa. As ferramentas mais tradicionais, como os instrumentos de Davila e
Foster (2007), trabalham e funcionam muito bem para as inovacGes
incrementais (diretor financeiro).

Referente as inovacOes radicais, o diretor financeiro complementa:

Né&o ha como fazer um procedimento, como tabelas, para algo que nunca antes
foi feito. [...] nos casos de inovacdo radical, nossa empresa trabalha com testes.
O mais importante desses testes é que criamos equipes isoladas, que sdo as
chamadas “squads”, equipes de trabalho que ficam foram do dia-a-dia da
empresa. Esses grupos tem a liberdade criativa total, sem seguir
procedimentos que a empresa ja tem.

Os testes descritos pelo diretor financeiro sdo por meio da variavel conhecida como
MVP. Ele esclarece: “Nos criamos um minimo produto viavel e testamos para poder ter as
métricas, pois quando ¢ algo radical, ndo conseguimos ter métricas antes de testar”. Duc e
Abrahamsson (2016) afirmam que MVPs séo definidos como produtos com recursos suficientes
para reunir um aprendizado valido sobre os produtos, e geralmente tem seu foco nos estagios
iniciais de desenvolvimento.

Conforme Ries (2012), o tempo que uma organizagdo tem de lideranca de mercado para
explorar suas inovagdes pioneiras diminui a cada dia, 0 que cria um imperativo para que até
mesmo as empresas mais bem estabelecidas invistam em inovagdo. Sendo assim, um modo
pratico encontrado para desenvolver inovacGes é por meio de testes, o primeiro passo é
desenvolver o mais rapido possivel um MVP. O MVP ¢é a versdo do produto que permite
construir, medir e aprender, com 0 minimo de esforco e o menor tempo de desenvolvimento
(Ries, 2012).

Entdo, por meio da entrevista com o diretor financeiro, obtive-se o conhecimento da
utilizacdo da variavel MVP pela empresa na tomada de decisdo, sendo assim, foi incluido a
mesma no questionario fechado aplicado aos colaboradores da empresa, a fim de verificar o uso
desta variavel na visao dos colaboradores da empresa.

4.3 Analise das respostas ao questionario

A etapa seguinte foi caracterizada pelo envio do questionario fechado para todos os
colaboradores da empresa, envolvendo gerentes, supervisores, analistas, assistentes e
estagiarios. Foram obtidas 46 respostas, sendo que 8 respondentes assinalaram pelo menos uma
opcdo como “desconhego” para subvariaveis especificas do questionario. Dos respondentes,
24% séo do setor de Assisténcia Técnica, 15% do setor Financeiro, 15% da Producéo, 11% do
Marketing, 7% do Sucesso do cliente, 7% do comercial. Os demais respondentes (21%) estéo
subdivididos nas demais areas da empresa. Ao calcular o Alpha de Cronbach, constatou-se que
0 questionario apresenta excelente consisténcia e confiabilidade (0,940).

Na andlise por estatistica descritiva, observou-se a média, mediana, moda e desvio
padréo para o uso dos instrumentos dos SCG, uso da variavel MVP e ambidestria de inovacéo,
conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4: Estatistica descritiva das variaveis com base nos dados do questionario fechado realizado entre
dezembro de 2020 a fevereiro de 2021

Estatistica descritiva Média Mediana | Moda DeSVI~O

Padrao
Instrumentos do PlaneJ:amento Finangei_ro 5,97 7 7 1,79
SCG Plane!amento Estrategico 5,54 6 7 1,41
Planejamento de Recursos Humanos 5,79 6 7 0,95
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Avaliacdo Financeira 5,25 6 7 2,20

Avaliacdo de Recursos Humanos 5,28 6 7 1,56

Desenvolvimento de Gestdo de Produto 5,25 6 6 1,80

Gestdo de Vendas 5,28 6 7 1,93

Gestdo de Parcerias 5,09 6 7 2,05

MVP Minimo Produto Viavel 511 6 6 1,80
Ambidestria de Inovacdo Radical 5,75 6 7 1,36
Inovagdo Inovacdo Incremental 5,80 6 7 1,44

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 4, para o uso dos instrumentos do SCG, ganhou destaque as variaveis de
planejamento. Para a varidvel Planejamento Financeiro (média de 5,97), a maior
representatividade foi para a assertiva “Projecdes de fluxo de caixa”. Para Planejamento de
Recursos Humanos (5,79), destacou-se a pergunta “Declaracdo da missdo” e Planejamento
Estratégico (5,54), a assertiva com predominancia foi “Definicdo de metas estratégicas (ndo
financeiras)”.

A mediana encontrada para uso dos instrumentos do SCG foi quase predominantemente
(6,0), obtendo (7,0) apenas para Planejamento Financeiro. Quanto a utilizacdo da variavel
MVP, obteve-se uma média em torno de (5,60) e uma mediana (6,00), 0 que demonstra uma
tendéncia a concordancia a este constructo.

Em relacdo ao grau de concordancia quanto as variaveis de ambidestria de inovacao, a
maior média analisada foi em relacdo a variavel Inovacdo Incremental (5,80), com realce pela
assertiva “A organizacdo introduziu frequentemente novos produtos incrementais em novos
mercados nos tltimos 3 anos”. Quanto a média em relagdo a variavel Inovacdo Radical (5,75),
teve énfase a pergunta “A organizagédo introduziu frequentemente novos produtos radicais em
novos mercados nos Gltimos 3 anos”. Ambas as médias das subvariaveis de ambidestria de
inovacdo foram consideradas altas, o que significa uma tendéncia a caracterizacdo da empresa
como ambidestra.

O desvio padrao foi medido para observar a maior variacdo em relacdo a média. Para as
variaveis dos instrumentos do SCG, a maior variacdo foi constatada na variavel Avaliacdo
Financeira. Para a variavel MVP, o desvio padrdo foi considerado alto (1,80), ou seja, pode
significar que os valores analisados estdo bem distribuidos em torno da média. Na variavel
ambidestria de inovacdo, o maior desvio padrdo foi observado pela subvaridvel Inovagéo
Incremental.

Para a estatistica descritiva Moda, as variaveis referentes ao uso dos instrumentos do
SCG apresentaram em sua maioria 7, evidenciando 6 apenas para a variavel Desenvolvimento
de Gestdo de Produto. A variavel MVP apresentou 6 como moda, enquanto as variaveis de
Ambidestria de Inovacédo (Inovacao Radical e Inovagéo Incremental) evidenciaram 7.

Para identificar a correlacdo entre as varidveis estudadas, apresenta-se a analise de
correlacé@o de Pearson na Tabela 5, elaborado com base nas respostas do questionario fechado
enviado aos colaboradores da empresa.

Tabela 5: Correlagdo de Pearson com base em dados de dezembro de 2020 a fevereiro de 2021

PF PE PRH | AF | ARH | DGP | GV GP IR 1 MVP
Planejamento 1
Financeiro
Planejamento | 0,600 1
Estratégico **

Planejamento | 0,289 | 0,428 1
de Recursos * Fx
Humanos
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Avaliacédo 0,804 | 0,700 | 0,429 1

Financeira ol wx X

Avaliacdo de | 0,639 | 0,644 | 0,534 | 0,650 1

Recursos *% ** *% **

Humanos

Desenvolvim | 0,528 | 0,738 | 0,284 | 0,712 | 0,547 1

ento de *% ** * ** **

Gestao de

Produto

Gestdo de 0,762 | 0,776 | 0,401 | 0,870 | 0,596 | 0,678 1

Vendas ** ** ** ** ** **

Gestdo de 0,568 | 0,783 | 0,365 | 0,698 | 0,462 | 0,580 | 0,886 1

Parcerlas ** ** ** ** ** ** **

Inovagao 0,644 | 0,695 | 0,278 | 0,545 | 0,595 | 0,665 | 0,517 | 0,374 1

Rad |Cal ** ** * ** ** ** ** **

Inovacao 0,579 | 0,711 | 0,199 | 0,557 | 0,503 | 0,719 | 0,583 | 0,436 | 0,899 1
I nCI‘ement8.| ** ** ** ** ** ** ** **

Minimo 0,677 | 0,597 | 0,320 | 0,644 | 0,697 | 0,636 | 0,721 | 0,533 | 0,590 | 0,559 1
Produto ** ** * ** ** ** ** ** ** **
Viavel

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nota: PF: Planejamento Financeiro; PE: Planejamento Estratégico; RRH: Planejamento de Recursos Humanos;
AF: Avaliagdo Financeira; ARH: Avalia¢do de Recursos Humanos; DGP: Desenvolvimento de Gestéo de Produto;
GV: Gestdo de Vendas; GP: Gestdo de Parcerias; IR: Inovacdo Radical; 1l: Inovag¢do Incremental; MVP: Minimo
Produto Viavel.

**A correlagdo é significativa no nivel 0,01.

* A correlacéo é significativa no nivel 0,05.

A correlagéo de Pearson foi realizada com as respostas dos 46 respondentes, no intuito
de verificar os niveis de correlacBes existentes entre as variaveis de ambidestria de inovacéo,
as variaveis referentes ao uso dos instrumentos do SCG e a varidvel MVP, apresentadas na
Tabela 5. A maioria das variaveis apresentaram grau de confianca entre as correlagfes, com
excecdo da correlacdo entre a variavel Inovacdo Incremental (I1) e Planejamento de Recursos
Humanos (PRH). Para a analise dos coeficientes de correcdo, considerou-se como correlacdo
“bem fraca” de 0,00 a 0,19, “fraca’ de 0,20 a 0,39, “moderada” de 0,40 a 0,69, “forte” de 0,70
a 0,89 ¢ “muito forte” de 0,90 a 1,00 (Favero & Berfiore, 2017).

Conforme a Tabela 5, pode-se analisar correlacGes fortes entre algumas variaveis dos
instrumentos do SCG, como entre Avaliacdo Financeira (AF) e Planejamento Financeiro (PF),
0 que pode estar relacionado a avaliacdo de projecdes de fluxo de caixa, de orgcamento
operacional e projecdes de vendas, cujas atividades a empresa realiza na etapa do planejamento
financeiro.

A varidvel Avaliacdo Financeira (AF) também apresentou correlagdo forte com a
variavel Planejamento Estratégico (PE), o que faz sentido ao considerar que a empresa realiza
avaliacdes do que foi planejado para o medio e longo prazo. A variavel Desenvolvimento de
Gestao de Produtos (DGP) apresentou correlacdo forte com a Planejamento Estratégico (PE), o
que pode ser referente ao planejamento ao longo prazo dos produtos testes (MVP), como
também mencionado pelo diretor financeiro. Desenvolvimento de Gestdo de Produtos (DGP)
também apresentou forte correlagdo com a varidvel Avaliagdo Financeira (AF). Essas fortes
correlagcdes podem estar relacionadas ao fato de precisar planejar estrategicamente e avaliar o
financeiro da empresa para desenvolver produtos novos ou incrementais.

A varidvel Gestdo de Vendas (GV) apresentou correlacdo forte com a variavel
Planejamento Financeiro (PF), essa forte correlacdo pode estar relacionada ao uso da
subvariavel “proje¢des de venda” do planejamento financeiro, e também a informacdo que a
gestdo de venda traz para a empresa, como a projecédo de geracao de receita e fluxo de caixa. A
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varidvel Gestdo de Vendas (GV) também apresentou forte correlacdo com a varidvel
Planejamento Estratégico (PE) (0,776) e com a variavel Avaliacdo Financeira (AF) (0,870). A
Gestdo de Parcerias (GP) apresentou forte correlagdo com Planejamento Estratégico (PE), o
que também pode estar relacionado ao fato de precisar planejamento no médio e longo prazo
para desenvolver novas parcerias. Gestdo de Parcerias (GP) e Gestdo de Vendas (GV) também
apresentaram forte correlacéo (0,886).

Referente as correlagdes existentes entre as variaveis de ambidestria de inovacédo e 0s
instrumentos do SCG, verificou-se em sua maioria, correlagdes moderadas. Com grau de
significancia de 0,01, a correlacdo entre a variavel Inovagdo Radical (IR) e Planejamento de
Recursos Humanos (PRH) foi considerada fraca (0,278). A correlacdo existente entre Inovagédo
Radical (IR) e Gestéo de Parcerias também foi considerada fraca (0,374). As demais correlagdes
entre Inovacdo Radical (IR) e instrumentos do SCG foram considerada moderadas, como a
correlacdo entre Planejamento Financeiro (PF), o que pode ser entendido como a necessidade
de planejar recursos financeiros para projetar novas inovacoes radicais.

Em relacdo as correlacBes entre a Inovacdo Incremental (Il) e as varidveis dos
instrumentos do SCG, apresentou-se forte correlacdo com a variavel Planejamento Estratégico
(PE), o que se entende como a indispensavel ao planejar em longo prazo antes de realizar
inovagBes incrementais. A varidvel Inovacdo Incremental (II) também apresentou forte
correlacdo com a variavel Desenvolvimento de Gestdo de Produtos (DGP) (0,719), o que pode
estar relacionado ao fato da empresa necessitar desenvolver a gestdo de produtos quando
pensarem em incrementas os mesmos. A Inovacao Radical (IR) e Inovacgdo Incremental (1)
também apresentaram forte correlagdo entre si (0,899).

Em relacdo a variavel MVP, conforme as entrevistas abertas com os diretores, obteve-
se a informacdo da sua alta utilizacdo para a tomada de decisdo em Inovagdes Radicais. Na
analise da correlacdo entre a variavel MVP e Inovacdo Radical (IR), o resultado apresentado
foi caracterizado como moderado. A correlacdo com a variavel Inovacdo Incremental (11)
também foi moderada, ou seja, ndo apresentou grandes diferencas em relacdo ao uso da variavel
MVP com inovagdes radicais e incrementais.

Ao analisar essas correlacbes, € possivel perceber a caréncia da informacdo pelos
colaboradores na empresa estudada quanto a existéncia e utilizacdo desses produtos testes
(MVP). A Unica correlacdo forte apresentada foi com a variavel Gestdo de Vendas (GV), fato
pelo qual pode estar relacionado com a realiza¢do da venda dos produtos testes que servem de
pardmetros para futuras decisdes. A variavel MVP apresentou correlagdo moderada com as
variavel Planejamento Financeiro (PF) e Planejamento Estratégico (PE), enquanto que com a
variavel Planejamento de Recursos Humanos (PRH) a correlacéo foi fraca.

De modo geral, as correlagdes apresentadas entre as variaveis dos instrumentos do SCG
e inovacao incremental alinham-se com a descricdo dos diretores, ao afirmarem que na inovagao
incremental s&o utilizados os instrumentos do SCG para a tomada de decisdo. Assim como, a
correlacdo entre a varidvel MVP e a inovagdo radical, como destacam os diretores.

4.4 Discussao dos resultados

Davila e Foster (2007) em seu estudo evidenciam os instrumentos do SCG separados
em oito variaveis, mas ndo cogitam em incluir a variavel MVVP como um instrumento do SCG.
A variavel MVP funciona como testes que ajudam na tomada de decis@o de inovacgdes radicais
na empresa de tecnologia estudada, pois ela apresenta resultados que podem ser relevantes para
a analise da viabilidade da inovacao.

Lopes et al. (2018) ao analisar o alinhamento da intensidade de uso dos instrumentos do
SCG com o nivel da inovagéo de produtos e processos, verificou que quanto aos instrumentos
gerenciais, as empresas possuem capacidade de alinhar ao processo inovador. No presente
estudo, ao analisar as correlacdes, apenas duas correlagcdes foram caracterizadas como fortes.
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Apesar desse resultado, as respostas dos diretores revelam que ha relacéo entre os instrumentos
do SCG principalmente na tomada de decisdo em inovacdes incrementais, enquanto que, para
as inovacoes radiais, ha a utilizacdo do MVP.

Oyadomari et al. (2010) analisaram a existéncia de conflito entre o uso do SCG e o
processo de inovacdo. Evidenciaram que as empresas analisadas utilizam artefatos de controle
gerencial classificados como tradicionais e que estes ndo inibem a inovacao, ao contrario,
estimulam. No presente estudo, também séo utilizados os controles tradicionais, principalmente
para inovagOes incrementais, além de também utilizarem do instrumento MVP para as
inovac0es radicais.

Santos et al. (2017) buscaram identificar a intensidade de uso de instrumentos do SCG
em empresas incubadas. Os resultados apontam maior intensidade dos instrumentos de
planejamento estratégico e financeiro, em detrimento do planejamento de recursos humanos.
No estudo atual também foi evidenciado maior intensidade de uso das variaveis de
planejamento quanto as demais variaveis dos instrumentos do SCG, porém diferem-se quanto
ao grau de utilizacdo, sendo o planejamento financeiro e o planejamento de recursos humanos
mais utilizado comparado ao planejamento estratégico, conforme as médias obtidas com o
questionario fechado.

Duc e Abrahamsson (2016) analisaram a varidvel MVP em desenvolvimento de
produtos e negocios em startups de software. Os autores informam que as funcdes da variavel
MVP nédo eram totalmente conhecidas pelos empreendedores. No presente estudo, os diretores
e a alta administracdo tém o conhecimento sobre a variavel, mas percebe-se a ndo compreensdo
por parte dos colaboradores, principalmente ao considerar inovacgdes radicais.

Ao realizar a analise comparativa com outros trabalhos referente a utilizacdo dos
instrumentos do SCG e MVP, foi evidenciado aspectos em comum, principalmente ao se referir
a utilizacdo para tomada de decisdes inovagdes incrementais. Para inovagdes radicais, a
empresa utiliza-se do MVP, cujo instrumento ndo é muito utilizado e conhecido como método
de instrumento do SCG.

5. CONCLUSAO

O estudo objetivou verificar como ocorre 0 uso de instrumentos do SCG para a tomada
de decisdo em inovacdes radicais e inovacOes incrementais, a partir de um estudo de caso em
uma empresa ambidestra de tecnologia. Os instrumentos utilizados como parametros foram 0s
apresentados por Davila e Foster (2007), que foi dividido em oito variaveis.

Conforme apresentado pelos diretores, a empresa caracteriza como ambidestra por
investir em inovacg0es radicais e incrementais. Eles informam também que de modo geral, todo
os instrumentos do SCG apresentados séo utilizados, com maior énfase os de planejamento.

Para as tomadas de decisfes em inovacdes incrementais, as utilizacdes das variaveis dos
instrumentos do SCG sdo mais pertinentes. Em reunifes da alta administracdo, os diretores
afirmam que utilizam os instrumentos, e que todos auxiliam na tomada de decisdo em inovagoes
incrementais. A utilizacdo dos instrumentos também é evidenciada pelos respondentes do
questionario fechado.

Para a tomada de decisdo em inovacgOes radicais, além de informar a utilizacdo dos
instrumentos do SCG pela alta administracdo da empresa, o diretor financeiro informou a
utilizacdo de um instrumento de teste, conhecido como MVP. Ele explica que ndo ha como
medir pardmetros para inovagdo nunca antes feita, o que explica a utilizagdo da varidvel MVP.

No ponto de vista dos colaboradores da empresa, a variavel MVP é menos utilizada que
a média dos instrumentos do SCG apresentado, onde percebe-se que a variavel MVP ¢é
popularmente conhecida pela alta administracdo, enquanto os demais colaboradores sdo
carentes da informacdo da existéncia dessa varidvel na empresa. Sendo assim, sugere-se a
implantacdo um método de feedback na organizacdo em relacdo a utilizacdo de instrumentos
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para a tomada de deciséo, em especial o MVP, onde todos os colaboradores possam ter
conhecimento dos meétodos utilizados para tomadas de decisbes, tanto em inovacdes
incrementais, como radicais. Esse compartilhamento de informac&o pode trazer beneficios para
a empresa, onde colaboradores podem agregar e dividir novos conhecimentos.

Como contribuicdo, a pesquisa buscou apresentar aos gestores de empresas
tecnoldgicas, que apresentam inovacOes radicais e incrementais, alternativas que possam
auxiliar nas tomadas de decisfes e que possam contribuir na gestdo da empresa, utilizando
instrumentos do SCG e a variavel MVP. No aspecto literario, contribuiu sobre o uso de
instrumentos do SCG em empresas ambidestras de tecnologia.

Quanto as limitacOes desse trabalho, refere-se a dificuldade em obter as respostas ao
formuléario enviado aos colaboradores da empresa, visto que apenas 26% dos colaboradores
responderam a pesquisa, 0 que impossibilitou a realizagdo de analises mais robustas. Outra
limitacdo foi o acesso pessoal no momento das entrevistas com os diretores, sendo realizada
por plataformas do Google.

Como sugestéo para futuros estudos, recomenda-se realizar estudos de casos em outras
empresas que apresentam caracteristicas de inovagdo ambidestra, afim de verificar a utilizagdo
dos instrumentos do SCG nas tomadas de decisdo. Sugere-se também estudos comparativos
entre empresas ambidestras. Assim como, a inclusdo da variavel MVVP como instrumento de
SCG, pela importancia do seu uso na tomada de decisdo pelas empresas inovadoras.
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