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PALAVRAS-CHAVE

Objective: the study aimed to verify how the use of Management Control System (MCS) instruments occurs for
decision-making in radical innovations and incremental innovations, based on a case study in an ambidextrous
technology company.

Design/Method/Approach: it is characterized as descriptive research with a qualitative predominance. we
carry out document analyzes, interviews with senior management directors and the application of survey to
employees. For data processing, we proceeded with content analysis, application of descriptive statistics and
correlation analysis.

Originality/Relevance: by analyzing radical and incremental innovations separately, but in the same
empirical research, it was possible to understand how the use of MCS instruments interact between innovation
practices, in an ambidextrous technology company.

Main Results/Findings: it was found that the MCS instruments are used in the company with greater emphasis
on incremental innovations and for the planning of radical innovations. Additionally, for decision making in
radical innovations, the Minimum Viable Product (MVP) is used.

Theoretical/Methodological Contributions/Implications: the study contributed to the understanding of
the use of MCS instruments in technology and ambidextrous innovation companies. Improving understanding
of how SGC instruments and artifacts contribute to radical and incremental innovation processes.

Social/Managerial Contributions: the research presented to technological companies, with radical and
incremental innovations, alternatives that can help in the management of organizations, such as the use of MVP
linked to MCS instruments.

RESUMO

Sistema de Controle Gerencial
Minimo Produto Viavel
Inovagdo Radical

Inovacdo Incremental

Ambidestria de Inovagio
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Obijetivo: verificar como ocorre o 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.

Design/Método/Abordagem: caracteriza-se como uma pesquisa descritiva com predominancia qualitativa.
Foram realizadas andlises documentais, entrevistas com diretores da alta administracdo e aplicacdo de
questiondrio aos colaboradores. Para tratamento dos dados foi realizada andlise de conteddo, aplicagdo de
estatisticas descritivas e analise de correlagdo.

Originalidade/Relevancia: ao analisar as inovagdes radicais e incrementais separadamente, mas na mesma
pesquisa empirica, pode-se compreender como o uso dos instrumentos de SCG interagem entre as praticas de
inovacdo, em uma empresa ambidestra de tecnologia.

Principais Resultados/Descobertas: constatou-se que os instrumentos do SCG sdo utilizados na empresa
com maior énfase em inovagdes incrementais e para o planejamento de inovagoes radicais. Adicionalmente,
para a tomada de decisdo em inovagdes radicais é empregado o Minimo Produto Viavel (MVP).

Contribuicdes/Implica¢ées Tedricas/Metodoldgicas: o estudo contribuiu para a compreensao a respeito do
uso de instrumentos do SCG em empresas de tecnologia e ambidestras de inovag¢do. Melhorando o
entendimento de como os instrumentos e artefatos do SGC contribuem para os processos radicais e
incrementais de inovagao.

Contribuicdes Sociais/Gerenciais: a pesquisa apresentou para as empresas tecnoldgicas, com inovagdes
radicais e incrementais, alternativas que podem auxiliar na gestdo das organizagdes, como a utilizagdo do MVP
atrelado aos instrumentos do SCG.
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1. Introducio

O uso de instrumentos do Sistema de Controle Gerencial (SCG) para
tomada de decisdo torna-se relevante em processos de inovagdo. Juntos,
esses dois mecanismos favorecem o desenvolvimento econémico e social e
o aumento da competitividade das organizagdes (Lopes, Beuren & Martin,
2018), possibilitando o crescimento das empresas. Adicionalmente, o uso do
SGC proporciona a comunicagdo e a liberdade equilibrada dos individuos,
favorecendo a busca pela inovagdo (Davila et al., 2009).

Para Frezatti, Bido, Cruz e Machado (2015), a inovagdo consiste em
processos pelos quais se introduzem novidades e mudangas nas
organizagdes, seja nos produtos, nos processos, na estrutura organizacional
ou na maneira de efetuar os negécios. A inovagdo é essencial ao
desenvolvimento, fortalecimento e competitividade das organizagdes, pois
permite a utilizacdo de recursos econdmicos, 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
sistemdtica para atingir os objetivos da organizagdo (Beuren & Utzig, 2014).

A adogdo de SCG por empresas inovadoras, passa a ser desafiador para
as empresas ambidestras. A ambidestria de inovagdo, conforme Sarkees e
Hulland (2009), é a busca simultdnea por inovagdes em produtos e/ou
servicos de forma incremental e radical. A inovagdo incremental corresponde
a alteragdes de pequeno alcance, em produtos, processos e tecnologias
existentes; e a radical, aquela que incorpora novas plataformas tecnoldgicas,
novos produtos ou processos (Arcand, Grisales, Facal & Dupuis, 2010).

Klein e Soutes (2020) apontam que as organiza¢des contemporaneas
necessitam inovar e, para isso, os SCGs possuem relevancia para o
estabelecimento de politicas de gestdo. Nesse contexto, Ylinen e Gullkvist
(2014) afirmam que a inovagdo contribui para o desempenho das empresas
e que a compreensao das questdes de inovagdo e controle requerem andlises
diferentes em nivel organizacional. Entretanto, supde-se a existéncia de uma
inclina¢do para o uso de um conjunto de instrumentos de controle quando
se trata de produtos com inovacdo incremental e radical, que podem
influenciar no processo de tomada de decisdo dos gestores. Em especial, isso
se aplica a inovacdo radical, que ndo possui um padrio para controle até
apresentarem uma aceitagio no mercado para comercializagdo e
implementacdo. Nesse mesmo sentido, Ylinen e Gullkvist (2014) concluiram
que o uso dos mecanismos de controle sobre o desempenho de projetos de
inovagdo, é uma forma importante de controle em inovagdes de projetos
exploratérios (inovagdo radical), além de melhorarem o desempenho em
inovagdes pela exploitacdo (inovagdo incremental) de projetos.

Com base no evidenciado, elaborou-se a questio que norteia esta
pesquisa: como ocorre o uso de instrumentos do sistema de controle
gerencial para a tomada de decisdo em inovagdes radicais e incrementais?
Dessa forma, o estudo objetiva verificar como ocorre o uso de instrumentos
do 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. Esta investigacdo, ao analisar as inovagdes radicais e
incrementais separadamente, mas dentro do mesmo estudo empirico,
permite compreender se o uso de diferentes instrumentos de SCG interagem
entre as praticas de inovagdo, em uma empresa ambidestra de tecnologia.

Embora pesquisas anteriores tenham apontado que o uso de
instrumentos de SGC em processos de inovacdo geram resultados positivos
para as organizagdes (Klein & Soutes, 2020; Lopes, Beuren & Martin, 2018;
Ylinen & Gullkvist, 2014; Davila et al.,, 2009); Monteiro e Beuren (2020)
afirmam que ndo existe um consenso estabelecido na literatura sobre esse
tema. Adicionalmente, Lopes et al. (2018) apresentam que no Brasil ainda
sdo escassas as pesquisas que abordam a tematica de gestdo da inovagdo
empresarial. Dessa forma, esta pesquisa justifica-se ao avangar a
compreensdo da inovagdo radical e incremental e do uso de diferentes
instrumentos do SCG. Tendo em vista a atividade desenvolvida pela empresa
objeto do estudo, também contribui para a literatura sobre SCGs e inovacdo
em empresas tecnoldgicas. No aspecto pratico, a pesquisa buscou apresentar
aos gestores de empresas ambidestras alternativas que possam contribuir
no progresso de gestio e na tomada de decisio por meio do uso de
instrumentos do SCG.

(DIOISIOI:T]

Como contribuicdo adicional, a presente pesquisa avanga as
contribui¢des alcangadas nos estudos de Davila e Foster (2007), Santos
Beuren & Conte (2017) e Lopes et al. (2018) ao propor o instrumento
Minimo Produto Viavel (Minimum Viable Product - MVP), como alternativa
de controle para as inovagdes colocadas no mercado pela empresa
tecnoldgica.

2. Referencial Teodrico

2.1 Sistema de Controle Gerencial

Os SCGs consistem em mecanismos formalizados que utilizam e
fornecem informag¢des para manter ou modificar os padrdes de gestdo
organizacional (Simons, 1990). Para Utzig e Beuren (2014), o SCG
compreende uma juncdo de praticas gerenciais, que sdo utilizadas de forma
sistemdtica para atingir os objetivos da organizacdo. Esses autores ainda
relatam que a finalidade do SCG é auxiliar as empresas nas tomadas de
decisoes futuras, no monitoramento de eventos do ambiente externo e na
medicdo e registro de resultados das atividades.

Para Santos et al. (2017), além de fornecer informagdes de suporte ao
processo decisdrio, o SCG consiste em sistemas e procedimentos que
utilizam as informagdes para manter ou alterar os padrdes de uma atividade
organizacional. Para as empresas atingirem seus objetivos estratégicos, a
utilizacgdo do SCG deve ser ajustada aos métodos organizacionais das
empresas, de forma que exer¢a influéncia no gerenciamento.Segundo Malmi
e Brown (2008), no controle gerencial estdo inclusos todos os artefatos,
regras, sistemas, praticas, valores e outras atividades que sdo utilizadas para
assegurar que as decisdes e o comportamento dos empregados sejam
coerentes com os objetivos organizacionais e as estratégias da empresa. Para
os autores, o SCG ndo opera em isolamento, ele forma um pacote com
diferentes tipos de controles gerenciais. Esses tipos de controles gerenciais
abrangem as atividades a serem realizadas, nos quais sdo retiradas
informagdes para a tomada de decisdo e direcionamento de atividades ou
comportamento dos funcionarios.

2.2 Ambidestria e inovacao

Ambidestria refere-se a capacidade da organizacdo de abordar igual e
simultaneamente objetivos multiplos, porém contraditérios (Birkinshaw &
Gupta, 2013). Dentre as vertentes da ambidestria organizacional, destaca-se
a ambidestria de inovagdo (Bedford, Bisbe & Sweeney, 2019).

A ambidestria de inovagdo, refere-se a realizacdo simultinea de
resultados organizacionais distintos, assim dizendo, a realiza¢do paralela de
inovagdes incrementais e inovagdes radicais (Bedford et al, 2019). Para
Birkinshaw e Gupta (2013), conquistar a ambidestria de inovagdo exige
trocas apropriadas entre objetivos de curto e longo prazo, além de alocar
recursos escassos entre prioridades opostas.

A denominada inovagdo incremental é vista como um meio de extrair o
maximo de valor possivel de produtos e servigos existentes, sem a
necessidade de fazer grandes investimentos ou mudangas significativas
(Davila et al,, 2007). Para Bedford et al. (2019), inovagdes incrementais se
referem a pequenas melhorias ou amplia¢des de produtos ou servigos ja
existentes, baseiam-se em mudangas relativamente pequenas e que
envolvem menores riscos e retornos esperados também menores.

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

Davila et al. (2009) refor¢am que, tanto as inovagdes incrementais, que
sdo aquelas que podem vir dentro do modelo atual, quanto as inovagdes
radicais, que implicam em um novo modelo, podem surgir por meio de
propostas da alta administragdo como também pelo restante da organizacao.

2.3 Influéncia do SCG no processo de inovagio e estudos anteriores

Os SCGs, em alguns casos, podem ser considerados um obstaculo para a

inovacdo nas organizagdes. A inovagido ndo é um fendmeno atipico que
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ocorre apenas em certas organizagdes, sendo vista como um processo
organizacional sensivel do ponto de vista gerencial, o que explica o porqué
de algumas empresas serem mais bem-sucedidas do que outras (Davila,
2005).

Davila e Foster (2007) estudaram a adesdo ao SCG em 78 empresas
startups, verificando o 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) variaveis que estdo
associadas com a taxa de adogdo desses sistemas e a relagdo entre esta taxa
de adogdo e crescimento das empresas; (iii) a sequéncia da adogdo de
sistema de planejamento financeiro em comparagdo com outros sistemas de
planejamento; e (iv) a relagdo entre adogdo dos SCG com o turnover de
executivos e desempenho da empresa. Como respostas, observaram que a
adocdo 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 atengdo para
os sistemas de recursos humanos.

Santos etal. (2017) analisaram a intensidade do uso de instrumentos do
SCG em empresas incubadas. A amostra da pesquisa compreendeu empresas
de 29 incubadoras de Santa Catarina. Como metodologia da pesquisa, os
autores adaptaram o instrumento de pesquisa de Davila e Foster (2007), em
que separaram o constructo em trés categorias de instrumentos: i)
planejamento, ii) avaliagdo e iii) gestdo; totalizando 45 instrumentos. Essa
pesquisa investigou a intensidade de uso dos instrumentos mediante a
utilizacdo de escala de diferencial semantico de sete pontos. Dentre os
resultados, pode-se observar que as empresas respondentes estio em
diferentes estagios de incubacdo, o que também é um fator de influéncia para
o resultado.

Lopes et al. (2018) verificaram o alinhamento da intensidade de uso de
instrumentos do SCG com o nivel da inovagio de produtos e processos. Como
metodologia de pesquisa, os autores realizaram um levantamento com
gestores de empresas incubadas, com a utilizagdo de instrumentos de Davila
e Foster (2005) para alinhar a intensidade do uso de instrumentos do SCG,
porém atrelado ao nivel de inovagdo de produtos e processos. 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.

Santos et al. (2017) identificaram a intensidade do uso de instrumentos
do SCG em empresas incubadas, por meio de um questionario com a
utilizagdo de instrumentos de Davila e Foster (2007). Seus resultados
apontaram que os instrumentos mais utilizados foram os voltados a
execucdo das atividades, sugerindo que as empresas incubadas estdo mais
preocupadas, em um momento inicial, com a concepgido de suas ideias e, s6
depois, com a operacionalizacdo e formaliza¢do dos instrumentos.

Oyadomari, Cardoso, Silva e Perez (2010) verificaram se existe conflito
entre o uso do SCG e o processo de inovagdo. Os resultados apontam que nio
ha conflitos, explicado pelo fato de a inovagdo ser um valor permanente nas
empresas. Os autores também evidenciaram que as empresas analisadas
utilizam artefatos de controle gerencial classificados como tradicionais e que
estes ndo inibem a inovagdo, ao contrario, estimulam.

Utzig e Beuren (2014) identificam a relagdo entre o nivel do uso
interativo de instrumentos do SCG com os modelos de gestdo da inovagdo
propostos por Roussel et al. (1991), em empresas industriais brasileiras.
Como resultado, foi observado o predominio do modelo de gestdo de
inovagdo estratégico nio especialista, que nio requer conhecimentos
altamente técnicos. As autoras concluiram que o uso interativo de
instrumentos do SCG adequados ao modelo de gestio de inovagio seguido
pela empresa pode influenciar positivamente o nivel de inovagdo, mas o seu
uso permanente para controlar e gerenciar a inovagdo ainda é pouco
difundido.

3. Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem
mista de predominancia qualitativa. Trata-se de um estudo de caso de uma
empresa de tecnologia localizada na cidade de Florianépolis, Santa Catarina,
neste estudo denominada de Empresa XYZ, nome ficticio para garantir a
seguridade da empresa estudada. O estudo contou com a realizagdo de
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triangulacdo de informagdes documentais encontradas no website da
empresa, entrevistas com diretores e levantamento tipo survey com
colaboradores da empresa. Segundo Lopes et al. (2018), descrever as
caracteristicas das variaveis relacionadas aos instrumentos de controle
gerencial e a inovacdo criada pela empresa, justifica esse tipo de pesquisa.

A Empresa XYZ caracteriza-se como ambidestra, por apresentar
produtos e servicos com capacidade de inovagdo radical e incremental. Os
produtos e servigcos apresentados pela empresa em questio sdo voltados ao
gerenciamento e controle de ponto, ajudando a gestdo de capital humano de
outras organizag¢des. A Empresa XYZ produz, vende e aluga equipamentos
como catracas, controladores de acesso e relégios de ponto, também fornece
servico de software que converte dados simples de acesso, produtividade e
presenca em informacdes estratégicas de apoio a tomada de decisdo, além
de reunir informagdes trabalhistas. Apresenta o quadro de funcionario em
torno de 180 colaboradores, com uma gestdo de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) focada na criagdo de produtos e solugdes na area de
tecnologia.

O acesso as informacgdes nesta pesquisa seguiu as seguintes etapas,
primeiramente foram realizadas entrevistas individuais, realizadas entre os
meses de agosto e setembro de 2020, com perguntas semiestruturadas com
os diretores operacional e financeiro por meio da plataforma Google Meet.
Essas entrevistas auxiliaram na etapa seguinte da coleta de dados, que
consistiu na aplicacdo de um questiondrio fechado com colaboradores da
empresa em dezembro de 2020 a fevereiro de 2021.

3.1 Constructo e Instrumento da Pesquisa

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

Tabela 1. Constructo da entrevista com os diretores da empresa

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? Ha algum instrumento ndo citado?
Elaborados
Na sua opinido, vocé considera a empresa ambidestra (com | pelos autores,
inovacdo radical e incremental)? Em quais com
Ambidestria de produtos/servicos? embasamento
inovagdo em Davila e
Como a empresa controla e mantém suas atividades com as | Foster (2007)
inovagdes radicais e incrementais? e Bedford et
al. (2019).

Como ocorre o uso de instrumentos do SCG para tomada de

Uso de SCG e decisdo no contexto de ambidestria de inovagao?

ambidestria de
inovagdo

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

Fonte: Elaborado pelos autores.

As entrevistas realizadas com os diretores foram transcritas na integra
com o auxilio do software Microsoft Word, para melhor andlise e verificagdo
das respostas obtidas. Nas perguntas destacadas na Tabela 1, foi aplicada a
andlise de contetido conforme recomendagdes de Bardin (2011).

0 questionario fechado enviado para os colaboradores da empresa, foi
composto por trés blocos: o primeiro, baseado no estudo de Davila e Foster
(2007), ao abordarem os instrumentos do SCG. Estes autores estudaram um
portfélio de evolugcdo de SCG de 78 empresas em estagio inicial e
examinaram 46 sistemas individuais de oito categorias diferentes de SCG. As
categorias utilizadas foram: planejamento financeiro, planejamento
estratégico, planejamento de recursos humanos, avaliagdo financeira,
avaliagcdo de recursos humanos, desenvolvimento de gestdo de produto,
gestdo de vendas e gestdo de parcerias.

0 segundo bloco, criado a partir das entrevistas abertas com os
diretores, foca em instrumentos de MVP, por melhor se adequar ao controle
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gerencial de produtos e servicos com inovagdo radical fornecidos pela
empresa pesquisada. Para os instrumentos de MVP, empregou-se o
constructo adaptado de Duc e Abrahamsson (2016). O terceiro bloco
focalizou em ambidestria de inovagdo, adaptado de Bedford et al. (2019).

Tabela 2. Constructo da pesquisa

0 percentual de inovagdo de novos produtos/servigos
radicais implementados na organizagdo nos ultimos 3
anos, foi maior que comparado com os principais
concorrentes

A organizagdo introduziu frequentemente novos
produtos incrementais em novos mercados nos ultimos 3
anos

Em comparagdo com os principais concorrentes, a

Inovagao organizagdo introduziu produtos/servigos novos de
Varidveis Subvariaveis Referéncias Incremental forma incremental nos iltimos 3 anos
O percentual de inovagdes incrementais de
Projecdes de fluxo de caixa produtos/servigos implementados na organizag¢do nos
Planejamento 0 ional tltimos 3 anos, foi maior que comparado com os
Financeiro reamento operaciona principais concorrentes
Projegdes de vendas Fonte: Elaborado pelos autores.
Definigdo de metas estratégicas (ndo financeiras)
Plano de desenvolvimento de clientes (plano para A adaptagdo ao instrumento de pesquisa de Davila e Foster (2007) se
desenvolver o mercado) = : : P PA s
e PO TIT— deu pela tradugdo da lingua inglesa original e pela ordem das variaveis. Em
Estratégico o relagdo as variaveis relacionadas a MVP, deu-se pela adaptagdo do estudo de
Plano de portfélio de produtos/ plano sobre produtos D . . .
futuros uc e Abrahamsson (2003), ajustando as necessidades da pesquisa. Quanto
Orgamento de investimento a adaptacgdo do instrumento de pesquisa do estudo de Bedford et al. (2019),
Valores fundamentais foi empregado apenas os instrumentos que se enquadram com objetivo
Declaragio da missdo prmc1pa‘l do preserllte trafbalho., por 1s~so, foi utlllz.ado a‘penas as Varllavels.que
o caracterizam ambidestria de inovagdo. O questionario fechado foi enviado
. rganograma . . . . . - . .
Plar to de por e-mail institucional, que fornecia instrug¢des e garantia do anonimato.
R Cédigos de condut: .
r— TS e con™@ Obteve-se 46 respostas, aproximadamente 26%.
Descrigdes das fungdes por escrito Para verificar a intensidade de uso dos instrumentos de SCG, foi
Programa de orientagdo de novos funciondrios solicitado aos respondentes do questiondrio, assinalarem na escala Likert de
Boletim de noticias da empresa 7 pontos as op¢des que melhor representam a realidade da empresa, sendo
Procedimentos de aprovagiio de investimento de capital 1 = ndo existe na empresa (ndo utilizado) e 7 = usado muito de modo geral.
Procedimentos de aprovacdo de despesas operacionais Para a utilizacdo do instrumento MVP dentro da organizacdo, também se
Analise rotineira do desempenho financeiro em relagao empregou uma escala Likert de 1 a 7 para as subvariaveis, onde 1 = ndo
?:f;‘;‘f;‘;a ao projetado existe na empresa (n3o utilizado) e 7 = usado muito de modo geral. Para a
CustosCeleptaciolcelcientes) ambidestria de inovagio, também foi empregada a escala de 7 pontos, onde
Andlise da rentabilidade de clientes 1 = discordo totalmente e 7 = concordo totalmente. No questionario também
Andlise da rentabilidade de produtos foi posto a opgdo “0 = desconheco” em todas as perguntas, para os
Objetivos de desempenho por escrito para os gestores Adantado d respondentes que nio souberam responder as informagdes solicitadas.
aptado de
Avaliagdo de Relatérios escritos da avaliagdo de desempenho Davila e
Recursos - Foster 3.2 Analise Quantitativa Ndo Paramétrica
Humanos Remuneragdo atrelada ao desempenho (2007).
Programas de incentivos individuais . ) ) X _ X
A fim de compreender com mais profundidade as informagdes obtidas
Geréncia de marcos/etapas do projeto . - .
/etap 2 no questiondrio fechado enviado a todos os colaboradores da empresa,
FRDEEEED (D EED el CEmEHD D pIRoLiD foram realizadas anélises quantitativas por meio da estatistica descritiva e
Relatori d 1 laga . . . cn
) oo ‘.’r;‘)s COMPAranco o progresso real €m relagao ao da anélise do Alpha de Cronbach, verificando assim, a consisténcia e
Desenvolvimento planejado o X . i
de Gestdo de Processo de selegio de projetos confiabilidade do instrumento utilizado. De acordo com Pallant (2005) é
Produto . e .
T (o D (oS recomendando que o Alfa de Cronbach apresente um coeficiente acima de
- - 0,7 para que o instrumento seja considerado confiavel.
Orgcamento para desenvolvimento de projetos i N . i . . .
; ) . Para verificar a relagdo entre as varidveis de ambidestria de inovagao,
Diretrizes de composicdo da equipe de projeto . .. . .
de uso dos instrumentos do SCG e a variavel MVP foi realizado o teste de
Metasicelvendasparavendecores correcio de Spearman. Segundo Martins e Domingues (2017) testes de
Projetos de pesquisa de mercado correcdo visam apresentar o nivel de for¢ca de uma relacéo linear entre duas
Sistema de recompensa da for¢a/érea de vendas variaveis. Ressalta-se que o teste de corre¢do de Spearman foi adotado apés
Politicas de contratagio e demisso da forga de vendas a verificagdo, por meio do teste de Shapiro-Wilk, que os dados nio
Al Relatérios de vendas pendentes apresentavam distribuicdo normal. Favero e Berfiore (2017) apontam que
Vendas Feedback da satisfagdo do cliente se o coeficiente de corregdo for negativo, existe uma relacido inversamente
roporcional entre as variaveis, enquanto se positivo, existe uma relagdo
Manual de processo de vendas p_ p ) » €nq p ’ ¢
diretamente proporcional.
Programa de treinamento da equipe de vendas ~ . . s .
Em relagdo aos recursos computacionais utilizados, os dados obtidos
politicasideimarketing por meio do questionario fechado foram inicialmente tabulados e analisados
Sistema de gestdo de relacionamento com o cliente por meio do software Microsoft Excel®. O software estatistico Stata®, em
Plano de desenvolvimento de parcerias sua versdo 17, foi utilizado para as demais andlises realizadas.
Gestiio de Politicas de parcerias
Parcerias Metas de parcerias 4. Resultados
Sistemas de monitoramento de parcerias
Eodutoslelsenvisosiemiesieelogliniciaiy Neste topico, é apresentado e discutido as respostas obtidas com o
. R Adaptado de s . . . . . .
Minimo Produto |_Frocesso do design do produto/servigo o questiondrio aberto com os diretores financeiro e operacional. Em seguida,
Vidvel Lacunas de comunicagao Azboril;amsson sdo analisados os resultados obtidos por meio do questionario fechado com
At‘ijvidijdes de desenvolvimento de produto com custo ( ): os colaboradores da empresa.
reduzido . . . 7 z . B
A organizagao introduziu frequentemente novos O diretor financeiro é responsavel por toda demanda financeira e
produtos radicais em novos mercados nos ultimos 3 anos | Adaptado de administrativa da empresa, fazendo parte da alta administra¢do. O diretor
Inovagdo Radical Em comparagdo com os principais concorrentes, a Bedford et al. . 16 svel 1 duci isténcia técni t
organizagdo introduziu produtos/servigos radicalmente (2019). operacional e responsavel pela producado, assisténcia tecnicas e outros
n0vos nos tltimos 3 anos setores similares, além de também fazer parte da alta administracao.
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4.1 Uso dos instrumentos do sistema de controle gerencial

A adogio de instrumentos do SCG se torna importante para fornecer a
infraestrutura de gerenciamento necessdria 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 ocorre da seguinte maneira:

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

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

0 uso dos instrumentos de SCG é responsavel pelo andamento da
empresa e chaves de sucesso da organizacdo. A alta administracdo 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
administragdo, a empresa visa colher informagdes sobre o mercado que
possam servir para a decisdo da criagio ou melhoria de produtos e
processos. O diretor operacional esclarece:

Em reunides, a alta administragio levanta questdes como “onde a empresa quer chegar?
" e “qual o sonho que a empresa busca?”. Por meio das respostas, o conselho de
administragdo 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 nao sao somente financeiros,
podem ser recursos humanos, parcerias, etc. A outra drea 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 servicos com tecnologia radical ou
incremental, a empresa estuda o mercado, analisa possiveis problemas e
busca pela melhor alternativa. Para as decisdes de implantagdo ou
continuidade de produtos, sejam radicais ou incrementais, a empresa realiza
o controle, em que:

Mensalmente é apresentado dados ao conselho de administra¢do, onde mostra como
estd a relagdo entre o orgado e o realizado. Essa relagdo ndo se refere apenas ao
financeiro, atividades como “cronograma de desenvolvimento e langamento de
produtos” também sio avaliados. Sendo assim, hoje nds utilizamos um controle
gerencial tanto financeiro, orcamentario, como também o cronograma de produtos. Com
isso, todo més a empresa pode tomar decisdes 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 administragdo. A decisdo é
tomada com base em numeros, controles, auditorias. Hoje a empresa utiliza essas
ferramentas e o principal controle é o conselho de administragdo. Depois é realizado
uma reunido com o presidente, que define se executa as decisdes tomadas, com base em
todos os controles apresentados, como: avaliagdo financeira, planejamentos, etc.

Apesar de afirmar que utilizam os instrumentos do SCG, o diretor
operacional exalta que o principal controle da empresa é o conselho de
administragdo, onde todos os objetivos sdo apresentados. O presidente da
empresa é o responsavel por analisar as propostas apresentadas e decidir se
sera executado ou ndo. As decisdes a serem tomadas sdo referentes as
atividades e continuidade da empresa, envolvendo tecnologia e inovacio.
Por meio das entrevistas, obteve-se o conhecimento das utilizacdes
especificas dos instrumentos do SCG de Davila e Foster (2007) e como elas
ocorrem na empresa. Para sintetizar a utilizagdo dos instrumentos de SCG,
apresenta-se a Tabela 3.
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Tabela 3. Utilizacdo dos SCG na empresa

Variaveis Utiliza¢do na empresa

Planejamento As projegdes de fluxo de caixa, 0 oramento operacional e a proje¢do de
Financeiro vendas sdo realizados por um plano maior (5 anos).

Planejamento 0 planejamento estratégico é realizado uma vez por ano. Toda a lideranga
Estratégico da empresa é comunicada para a discursdo desse planejamento.
Planejamento de 0 planejamento de recursos humanos é efetivo e utilizado. As maiores
Recursos alteragdes sdo aos niveis de organograma, devido a constante contratagdo
Humanos de novos funciondrios pelo crescimento da empresa.

Avaliagio Avaliagdo financejra,é realiza,d.a anualment~e e revislada mensalmlerllte. Para
Financeira qualquer alteragdo, é necessaria a aprovagdo dos diretores. A andlise da

rentabilidade de clientes é constante para os maiores clientes da empresa.
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
"avaliagdo de desempenho" é realizada com base nos objetivos trimestrais
e individual, assim como a "remuneragdo atrelada ao desempenho"”.

Aqui é possivel fazer o acompanhamento de relatérios e geréncias de
informagdes. No quesito "diretrizes de composi¢do da equipe de projeto”,
a empresa realiza na fase do planejamento estratégico e nos orcamentos
anuais com revisdo mensal.

A gestdo de vendas é realizada pela empresa. Possuem metas, assim como
comissao e bonificagdo para vendedores. Realizam projetos de pesquisa
de mercado. Para os "relatdrios de vendas pendentes", é utilizado a
ferramenta Business Intelligence (BI). O "feedback da satisfagdo 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 Gestao de Parcerias, a empresa possui duas areas: area de aliangas
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".

Avaliagdo de
Recursos
Humanos

Desenvolvimento
de Gestao de
Produto

Gestdo de Vendas

Gestao de
Parcerias

Fonte: Dados da pesquisa.

No primeiro momento, o planejamento financeiro da empresa é
realizado para o periodo de cinco anos, sendo revisado anualmente. O
planejamento estratégico é realizado uma vez ao ano e toda liderancga faz
parte da definicdo do planejamento. O planejamento financeiro e o
planejamento estratégico sdo a base para a realizagdo e utilizagdo 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 é essencial para uma
area especifica da organizagdo e a utilizagdo individual caracteriza o SCG
como todo. A utilizagdo destes instrumentos é relevante para a tomada de
decisdo, em que a alta administragdo analisa o apresentado por esses
instrumentos e a partir dessas informac¢des define o que sera executado.

4.2 SCG e ambidestria de inovagao

Oyadomari et al. (2010) afirmam que o propdsito do SCG ¢é influenciar
os gestores a atingirem os objetivos e metas organizacionais, os 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 inovag¢des
radicais e incrementais. Conforme indica o diretor operacional: “a empresa
inova tanto radical como incrementalmente, onde o volume maior é a
inovagdo incremental, e a inovagdo radical fica com os aspectos de coracdo
da empresa, que é desenvolvido sempre algo novo para as aplicagdes que a
empresa tem no mercado”.

A ambidestria de inovagdo engloba inovag¢des radicais (produtos e
servicos novos) e a inovagdo incremental (melhorias de produtos servigos
existentes). H4 alguns problemas gerenciais encontrados para desenvolver
tecnologias radicais na empresa, como o diretor operacional explica:

Um dos grandes problemas de desenvolver uma inovagdo radical, é justamente vocé
estar a frente do mercado. Uma tecnologia muito nova terd barreiras comerciais. Ja o
langamento de uma tecnologia incremental ou seguidora, ou seja, uma cépia do que o
mercado ja conhece, o valor agregado dos produtos é baixo.

Constatou-se diferengas quanto a utilizagdo de instrumentos do SCG
para a tomada de decisdo em inovagdes radicais e incrementais na empresa.
Os instrumentos do SCG apresentados na Tabela 2 sio mais bem
aproveitados com inovagdes incrementais, conforme é esclarecido:

[...] ao falarmos em inovagdo radical, qualquer ferramenta que utilizarmos tera pouco
valor porque nada ainda foi feito, entdo, vocé ndo tera as métricas fundamentais para
fazer a projegdo 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 inovagdes incrementais (diretor financeiro).
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Referente as inovagdes radicais, o diretor financeiro complementa:

Nao ha como fazer um procedimento, como tabelas, para algo que nunca antes foi feito.
[..] nos casos de inovagéo 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 fora do dia a dia da empresa. Esses grupos tém 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: “Nds criamos um minimo produto viavel
e testamos para poder ter as métricas, pois quando é algo radical, nio
conseguimos ter métricas antes de testar”. Duc e Abrahamsson (2016)
afirmam que MVPs sdo definidos como produtos com recursos suficientes
parareunir 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 lideranga
de mercado para explorar suas inovag¢des pioneiras diminui a cada dia, o que
cria um imperativo para que até mesmo as empresas mais bem estabelecidas
invistam em inovagdo. Sendo assim, a maneira pratica para desenvolver
inovagoes 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 o minimo de esfor¢o e o menor tempo de desenvolvimento
(Ries, 2012).

Entdo, por meio da entrevista com o diretor financeiro, obteve-se o
conhecimento da utilizagdo da varidvel MVP pela empresa na tomada de
decisdo, sendo assim, esta foi incluida no questionario fechado aplicado aos
colaboradores da empresa, a fim de verificar seu o uso na visao destes.

4.3 Analise Descritiva e Nio Paramétrica das Variaveis do Questionario

A etapa seguinte caracterizou-se pelo envio do questionario fechado
para todos os colaboradores da empresa, envolvendo gerentes,
supervisores, analistas, assistentes e estagidrios. Foram obtidas 46
respostas, sendo que 8 respondentes assinalaram pelo menos uma opgdo
como “desconheco” para subvariaveis especificas do questionario. Dos
respondentes, 24% sdo do setor de assisténcia técnica, 15% do setor
financeiro, 15% producdo, 11% marketing, 7% sucesso do cliente, 7%
comercial. Os demais respondentes (21%) estdo subdivididos nas demais
areas da empresa. Ao calcular o Alpha de Cronbach, constatou-se que o
questiondrio apresenta excelente consisténcia e confiabilidade (0,940).

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

Tabela 4. Estatistica descritiva das variaveis

Estatistica descritiva Média | Mediana | Moda Desvio
Padrio
Planejamento Financeiro 5,97 7 7 1,79
Planejamento Estratégico 5,54 6 7 1,41
Planejamento de Recursos 5,79 6 7 0,95
Humanos
Avaliagdo Financeira 5,25 6 7 2,20
Instrumentos
do SCG Avaliagdo de Recursos
Humanos 5,28 6 7 1,56
Desenvolvimento de Gestdo de 5,25 6 6 1,80
Produto
Gestdo de Vendas 5,28 6 7 1,93
Gestao de Parcerias 5,09 6 7 2,05
MVP Minimo Produto Viavel 511 6 6 1,80
Ambidestria Inovagdo Radical 5,75 6 7 1,36
de Inovagao Inovagdo Incremental 5,80 6 7 1,44

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 4, em relagdo ao uso dos instrumentos do SCG, foram destaque
as variaveis referentes ao planejamento (financeiro, estratégico e de
recursos humanos), tendo estas apresentado as maiores médias. Para a
varidvel Planejamento Financeiro (média de 5,97), a maior
representatividade foi observada na assertiva “Projec¢des de fluxo de caixa”.
Para Planejamento de Recursos Humanos (média de 5,79), destacou-se a
pergunta “Declaragdo da missdo” e Planejamento Estratégico (média de
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5,54), a assertiva com predominancia foi “Definicdo de metas estratégicas
(n3o financeiras)”.

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

Em relagdo ao grau de concordancia as variaveis de ambidestria de
inovacdo, a maior média observada foi em relagdo a variavel Inovacdo
Incremental (5,80), com destaque para a assertiva “A organizagdo introduziu
frequentemente novos produtos incrementais em novos mercados nos
ultimos 3 anos”. Quanto a média em relagdo a variavel Inovacdo Radical
(5,75), teve énfase a pergunta “A organizagio introduziu frequentemente
novos produtos radicais em novos mercados nos tltimos 3 anos”. As médias
das subvariaveis de ambidestria de inovagio foram consideradas altas, o que
significa tendéncia a caracterizagido da empresa como ambidestra.

0 desvio padrao foi medido para observar a variagdo das observagoes
em relagdo a média. Para as variaveis dos instrumentos do SCG, o maior
desvio padrido foi constatado nas variaveis Avaliacdo Financeira (2,20) e
Gestdo de Parcerias (2,05). Para a variavel MVP, o desvio padréo foi 1,80. Na
variavel ambidestria de inovagdo, o maior desvio padrao foi observado pela
subvariavel Inovacgio Incremental (1,44). Para a estatistica descritiva Moda,
as variaveis referentes ao uso dos instrumentos do SCG apresentaram, em
sua maioria, o resultado 7, com excegdo apenas para a variavel
Desenvolvimento de Gestdo de Produto (6). A variavel MVP apresentou 6
como moda, enquanto as variaveis de Ambidestria de Inovagdo (Inovagdo
Radical e Inovagdo Incremental) evidenciaram 7.

Para identificar a correlagdo entre as variaveis estudadas, foi realizada a
analise de correlagio de Spearman, conforme apresentado na Tabela 5,
elaborado com base nas respostas do questionario fechado enviado aos
colaboradores da empresa. Ressalta-se que a correlagdo de Spearman foi
adotada considerando que os dados ndo apresentaram distribui¢do normal
conforme o teste de Shapiro-Wilk.

Tabela 5. Correlagdo de Spearman

PF PE PRH AF ARH DGP GV GP IR I

PE 0,506* |1

PRH [0,360** [0,494* |1

AF 0,659* 0,739* |0,564* (1

ARH |0,480* ]0,551* [0,693* 10,583* (1

DGP |0,440* [0,750* |0,494* ]0,675* (0,544* 1

GV |0,531* [0,760* [0,596* |0,707* |0,655* [0,779* |1

GP 0,444* 10,762* 10,430* [0,568* |0,467* 0,728* 10,849* |1

IR 0,663* |0,573* |0,333** [0,543* |0,335** |0,584* [0,462* [0,431* |1

1 0,568* |0,493* 10,206 (0,447* |0,252*** 10,493* [0,452* |0,408* |0,876* |1

MVP |0,540* [0,600* [0,491* ]0,539* [0,696* [0,729* |0,797* |0,629* (0,391* [0,385*

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: PF: Planejamento Financeiro; PE: Planejamento Estratégico; PRH: Planejamento de Recursos
Humanos; AF: Avaliagdo Financeira; ARH: Avaliagdo de Recursos Humanos; DGP: Desenvolvimento de
Gestdo de Produto; GV: Gestdo de Vendas; GP: Gestdo de Parcerias; IR: Inovagdo Radical; I1: Inovagao
Incremental; MVP: Minimo Produto Viavel.

* A correlagdo é significativa no nivel 0,01.

** A correlagdo é significativa no nivel 0,05.

*** A correlagdo é significativa no nivel 0,10.

A correlagdo de Spearman foi realizada com as respostas dos 46
respondentes, no intuito de verificar os niveis de correlagdes existentes
entre as variaveis de ambidestria de inovacdo, as variaveis referentes ao uso
dos instrumentos do SCG e a variavel MVP, apresentadas na Tabela 5. A
maioria das variaveis apresentaram significincia estatistica entre as
correlagdes, com excecdo da correlagio entre a varidvel Inovagdo
Incremental (II) e Planejamento de Recursos Humanos (PRH). Para a andlise
dos coeficientes de corregdo, considerou-se como correlagio “bem fraca” os
resultados 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 e “muito forte” de 0,90 a 1,00 (Favero & Berfiore, 2017).

Conforme evidenciado na tabela 5, pode-se verificar correlagdes fortes e
moderadas entre algumas variaveis referentes aos instrumentos do SCG.
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Avaliagdo Financeira e Planejamento Financeiro, apresentam uma
correlacio moderada com um coeficiente de 0,659. Esse resultado pode
estar relacionado a avaliacdo de projecoes de fluxo de caixa, de orgamento
operacional e projecdes de vendas, cujas atividades a empresa realiza na
etapa do planejamento financeiro. A varidvel Avaliacdo Financeira
apresentou correlagio forte (0,739) com a variavel Planejamento
Estratégico, o que faz sentido ao considerar que a empresa realiza avaliagdes
do que foi planejado para o médio e longo prazo. A variavel Desenvolvimento
de Gestdo de Produtos apresentou correlagdo forte (0,750) com
Planejamento Estratégico, tal resultado pode ser referente ao planejamento
de longo prazo dos produtos testes (MVP), como mencionado pelo diretor
financeiro. Desenvolvimento de Gestdo de Produtos apresentou correlagdo
moderada (0,675) com a variavel Avaliagdo Financeira, esse resultado, assim
como as demais correlagdes apresentadas anteriormente, podem indicar
que a empresa estudada planeja estrategicamente e avalia os aspectos
financeiros para entdo desenvolver produtos novos ou incrementais.

A variavel Gestdo de Vendas apresentou correlagdo moderada (0,531)
com a variavel Planejamento Financeiro, essa correlagio pode estar
relacionada ao uso da subvariavel “proje¢des de venda”, do planejamento
financeiro e das informagdes que a gestdo de venda traz para a empresa,
como a projecdo de geracdo de receita e fluxo de caixa. Gestdo de Vendas
também apresentou forte correlagio (0,760) com a variavel Planejamento
Estratégico e com a variavel Avaliagdo Financeira (0,707). A Gestdo de
Parcerias apresentou forte correlagdo (0,762) com Planejamento
Estratégico, o que também pode estar relacionado ao fato de precisar
planejamento no médio e longo prazo para desenvolver novas parcerias.
Nesse mesmo sentido, Gestdo de Parcerias e Gestio de Vendas também
apresentaram forte correlagédo (0,876).

Referente as correlacdes existentes entre as varidveis de ambidestria de
inovagdo e os instrumentos do SCG, verificou-se em sua maioria, correlagcdes
moderadas e com grau de significancia de 0,01. A correla¢do entre a variavel
Inovagdo Incremental e Planejamento de Recursos Humanos nado apresentou
significancia estatistica. A correlacdo existente entre Inovagdo Radical e
Planejamento de Recursos Humanos assim como Inovagdo Radical e
Avalicdo de Recursos Humanos foram consideradas fracas. As demais
correlagdes entre Inovacdo Radical e instrumentos do SCG foram
consideradas moderadas, com destaque para a correlacdo com variavel de
Planejamento Financeiro, que apresentou um coeficiente de 0,663, o que
pode ser interpretado como a necessidade de planejar recursos financeiros
para projetar e viabilizar inovagdes radicais. Outro ponto de destaque em
relacdo a inovagdo radical esta no fato de que esta apresenta correlacdes
mais altas com todas as variaveis do SGC quando comparada com a inovagio
incremental. Com esse resultado, supde-se que os instrumentos do SGC
sejam utilizados de maneira mais acentuada nos processos de inovacio
radical. Tal comportamento pode ser originado em decorréncia de inovagdes
radicais tenderem a apresentar maior grau de risco e incerteza, o que exige
maiores niveis de controle e acompanhamento.

Em relacdo as correlagdes entre a Inovagdo Incremental e as variaveis
dos instrumentos do SCG, verifica-se que apenas a corre¢do com a variavel
Avaliacdo de Recursos Humanos apresentou correlacdo fraca (0,252). Ja
Inovacdo Incremental e Planejamento Estratégico apresentaram uma
correlagdo moderada (0,493), o que pode ser interpretado como a pratica de
se planejar em longo prazo antes de realizar inovag¢des incrementais. A
variavel Inovagdo Incremental também apresentou moderada correlagio
(0,493) com a variavel Desenvolvimento de Gestdo de Produtos, o que pode
estar relacionado ao fato de o processo de inovagdo incremental de um
determinado produto passar necessariamente pela etapa de
desenvolvimento deste. A Inovagido Radical e Inovagdo Incremental também
apresentaram forte correlagdo entre si (0,876), o que reforga a categorizacdo
da empresa como ambidestra de inovacio.

Em relagdo a variavel MVP, conforme as entrevistas abertas com os
diretores, obteve-se a informacdo da alta utilizagio para a tomada de decisdo
em Inovagdes Radicais. Na andlise da correlagdo entre a varidvel MVP e
Inovagdo Radical, o resultado apresentado foi caracterizado como
moderado. A correlagio com a varidvel Inovacdo Incremental foi
considerada como fraca em seu limite superior, ou seja, os resultados ndo
apresentaram grandes diferencas em relagdo ao uso da variavel MVP com
inovagdes radicais e incrementais.

(DIOISIOI:T]

Ao analisar essas correlagdes, percebe-se a caréncia de informagdes por
parte dos colaboradores da empresa quanto a existéncia e utilizacdo desses
produtos testes (MVP), uma possivel explica¢do para isso é o fato de que as
equipes responsaveis pelo desenvolvimento dos MVPs atuam de maneira
isolada das demais rotinas da organiza¢do, conforme apontado pelo diretor
financeiro. As unicas correlagdes fortes com a varidvel MVP foram
Desenvolvimento de Gestdo de Produtos e Gestdo de Vendas, fato que pode
estar relacionado com a realizagdo da venda dos produtos testes que servem
de parametros para futuras decisdes. Além disso, a variavel MVP apresentou
correlagdo moderada com as variaveis Planejamento Financeiro e
Planejamento Estratégico, enquanto com a variavel Planejamento de
Recursos Humanos a correlagio foi fraca.

De modo geral, as correlagdes apresentadas entre as variaveis dos
instrumentos do SCG e inovagdo alinham-se com a descrigdo dos diretores,
ao afirmarem que nos processos de inovagdo, em maior ou menor grau, sao
utilizados os instrumentos do SCG para a tomada de decisdo. Assim como, a
correlagdo entre a variavel MVP e a inovagdo radical, como destacado por
eles.

5. Discussio

Este trabalho utilizou-se da classificacdo adotada por Davila e Foster
(2007) que evidenciaram os instrumentos do SCG separados em oito
varidveis. Adicionalmente, incluiu-se a varidvel MVP como um dos
instrumentos do SCG. Sendo esta variavel um direcionador para os testes
que ajudam na tomada de decisdo de inovacdes radicais na empresa de
tecnologia estudada, tendo em vista a capacidade deste instrumento de
apresentar resultados que podem ser relevantes para a andlise de
viabilidade da inovacdo pretendida. Nesse contexto, nas respostas dos
diretores ficou evidente que para as inovagdes radiais, ha a utilizagdo do
MVP de forma mais acentuada.

Oyadomari et al. (2010) analisaram a possibilidade de existéncia de
conflito entre o uso do SCG e o processo de inovagdo. Os autores
evidenciaram que as empresas utilizam artefatos de controle gerencial
classificados como tradicionais no processo de inovagdo e que estes ndo a
inibem, ao contrario, estimulam. Corroborando com Oyadomari et al. (2010),
no presente estudo, também se constatou que sdo utilizados os controles
tradicionais do SGC, principalmente para inovag¢des incrementais, além
disso, ocorre também a utilizagdo do instrumento MVP para as inovagoes
radicais.

Santos et al. (2017) identificaram 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. Neste estudo evidencia-se maior
intensidade de uso das variaveis de planejamento quanto as demais
variaveis dos instrumentos do SCG, porém diferem-se quanto ao grau de
utiliza¢do, sendo o planejamento financeiro e o planejamento de recursos
humanos mais utilizado comparado ao planejamento estratégico, conforme
as médias obtidas com o questionario fechado aplicado aos colaboradores
da empresa.

Duc e Abrahamsson (2016) analisaram a variavel MVP em
desenvolvimento de produtos e negbcios em startups de software. Os
autores informam que as fungdes da varidvel MVP ndo eram totalmente
conhecidas pelos empreendedores. Na presente pesquisa, os diretores e a
alta administra¢do tém o conhecimento sobre a variavel, mas percebeu-se a
ndo compreensdo por parte dos colaboradores, principalmente ao
considerar inovagdes radicais.

Em principio, ao comparar os trabalhos que abordam a utilizacdo dos
instrumentos do SCG e MVP, observa-se aspectos comuns quanto a utilizagdo
para tomada de decisdes para inovagdes incrementais. Para inovagdes
radicais, no caso da empresa estudada, nota-se a utilizacdo do MVP de forma
mais proeminente, embora este instrumento seja menos conhecido que os
demais artefatos do SCG.

6. Conclusao
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0 estudo verificou como ocorre o uso de instrumentos do SCG para a
tomada de decisdo em inovagdes radicais e inovag¢des incrementais, a partir
de um estudo de caso em uma empresa ambidestra de tecnologia.

Conforme entrevistas realizadas junto a diretores e colaboradores da
organizagdo, a empresa estudada caracteriza-se como ambidestra por
investir em inovagdes radicais e incrementais. Constatou-se que os
instrumentos do SCG sdo utilizados na empresa, com maior énfase em
inovagdes incrementais e para o planejamento de inovagdes radicais.

Para a tomada de decisdo em inovagdes radicais, além de informar a
utilizagdo dos instrumentos do SCG pela alta administragdo da empresa, é
empregado um instrumento de teste, conhecido como MVP. Percebeu-se que
a utilizacdo do artefato MVP é popularmente conhecida pela alta
administragdo, enquanto os demais colaboradores sdo carentes da
informagao da existéncia e utilizacdo desse instrumento na empresa. Como
forma de mitigar essa assimetria informacional, sugere-se a implantagdo um
método de feedback na organizagdo em relacio a utilizagdo de instrumentos
para a tomada de decisdo, em especial o MVP, no qual todos os colaboradores
possam ter conhecimento dos métodos utilizados para tomadas de decisdes,
tanto em inovagdes incrementais como radicais. Esse compartilhamento de
informagido pode trazer beneficios para a empresa, uma vez que os
colaboradores podem agregar ao compartilhar novos conhecimentos.

Como contribuigdo pratica, a pesquisa apresentou aos gestores de
empresas tecnolégicas, com inovacgdes radicais e incrementais, alternativas
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