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RESUMO

Este artigo tem o objetivo de estudar como o Balanced Scorecard (BSC) se relaciona com o
processo de inovagdo considerando antecedentes como estimulos externos as organizagdes
(Groot & Lukka, 2000) e tensdes dindmicas (Simons, 1995). A pesquisa ¢ do tipo descritiva,
construida a partir de um levantamento de dados através de questiondrio. Como principais
contribui¢des, pode-se mencionar que o estimulo externo influencia a estratégia de inovacao
das organizagdes; existe relacionamento entre a tensdo dinamica e as estratégias de inovagao;
e os indicadores financeiros do BSC sdo os Unicos que definem a percepcao de sucesso das
organizagoes.
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1 INTRODUCAO

Segundo a revista Nature (Abbott, 2011), a Novartis vai fechar o laboratério de
neurociéncia localizado na Basileia, da mesma forma que a GlaxoSmithKline e a AstraZeneca
o fizeram recentemente. O desenvolvimento de drogas para doengas cerebrais passou a ser
visto como uma atividade de altissimo risco, depois que uma série de remédios experimentais
fracassou apoOs anos de testes clinicos. Especialistas alegam que as empresas vivem um
dilema, pois a procura por medicamentos € crescente, mas, em contrapartida, o risco do
investimento ¢ altissimo (Fapesp, 2012). Serd que a avaliagdo do sucesso (insucesso no caso)
teria sido feita de maneira adequada (Kaplan & Norton, 1996)? Uma interrupg¢ao do esforco
de inovacdo pode truncar investimentos de muitos anos, com consequéncias sobre varias areas
e indicadores das organizacdes, o que tem sido verificado com relativa frequéncia (Berry,
Coad, Harris, Otley, & Stringer, 2009). Na verdade, muito mais do que o retorno financeiro,
investimentos desta natureza afetam a vida de muitas pessoas, hoje e amanha.

Um olhar especifico sobre cada estratégia de inovagao faz com que ela seja vista como
algo localizado e ndo interconectado, o que ndo ¢ necessariamente a verdade. A conexdo dos
esfor¢cos sobre os varios tipos de inovacdo pode levar a organizagdo a perceber que existem
antecedentes, relagdes de amadurecimento, estimulos e sinergias possiveis no
desenvolvimento de atividades. Um desses antecedentes identificados sdo os estimulos
externos, que afetam a estratégia da organizagdo (Groot & Lukka, 2000). Dentre elas podem
ser mencionadas aquelas provenientes da globalizagdo, dos clientes e da concorréncia. Outro
antecedente relevante decorre das tensdes dindmicas (Simons, 1995) que surgem na gestao e
impactam as decisdes dos gestores em termos de direcionamento prioritario. Essas tensdes sao
elementos relevantes para proporcionar esclarecimentos sobre decisdes e direcionamento do
processo de inovagdo. Assim, estudar as tensdes dindmicas que permeiam o relacionamento
entre uma ferramenta de gestdo especifica, o Balanced Scorecard (BSC) e o processo de
gestdo da inovagdo, numa abordagem tedrico-empirica, € relevante e oportuno, permitindo as
organizagdes identificarem oportunidades de melhoria na sua gestdo e, particularmente, no
desempenho da gestdo da inovacao.

E fundamental que existam instrumentos que possam captar e permitir o
gerenciamento do desenvolvimento da inovagdo. Uma vez demandados artefatos que possam
mensura-la e acompanhé-la, o BSC ¢ indicado (Kaplan & Norton, 1996) como um artefato de
longo prazo que liga a estratégia a operacionalizagdo. Assim, dada a relevancia do processo
de inovagdo tanto na estratégia como nas questdes taticas, o BSC deve captar e gerenciar, em
suas dimensdes e indicadores, as acOes requeridas para o sucesso da inovagdo, tanto no
planejamento como no controle.

O sucesso da inovagdo ¢ um elemento critico na estratégia das organizagdes, sendo
captado por varios elementos. Em virtude da complexidade, em termos de amplitude da
estrutura organizacional e horizonte temporal, que caracteriza as organizagdes
contemporaneas, para que se pudesse captar aquilo que a empresa pensa do seu processo em
relagdo a concorréncia (Lester & Parnell, 2008; Lester, Parnell, & Carraher, 2003), esta
pesquisa baseou-se na premissa de que a percepcdo de sucesso da inovagdo esta ligada a
algum mecanismo que proporcione objetividade ao processo (Chenhall, 2005), ou seja, a
algum artefato do sistema de controle gerencial, embora esse potencial de influéncia, seja para
planejamento, estimulo ou controle, esteja subestimado (Bisbe & Otley, 2004).

Como consequéncia do exposto, a questdo direcionadora desta pesquisa ¢: como o
BSC se relaciona com o processo de inovagdo nas organizag¢des? Desta forma, o objetivo
desta pesquisa ¢ estudar como o BSC se relaciona com o processo de inovagdo em empresas
de grande porte, considerando antecedentes do sistema de controle gerencial tais como
estimulos externos as organizagdes (Groot & Lukka, 2000) e tensdes dinamicas (Simons,
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1995), bem como, estratégias de inovagao adotadas por essas empresas € o sucesso percebido
acerca da inovacao.

Esta pesquisa esta organizada da seguinte forma: na sequéncia desta introdugdo, a
proxima se¢do reune o referencial tedrico levantado para o desenvolvimento do estudo; a
seguir, apresentam-se o modelo teorico a ser estudado e as hipdteses a serem testadas na
pesquisa; na quarta se¢do sdo apresentadas as questdes de natureza metodoldgica da
investigacdo, e por fim, a quinta se¢do destina-se a exposicdo da andlise e discussdo dos
resultados e a sexta se¢@o apresenta a conclusio da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa leva em conta: (i) BSC como ferramenta na
gestao, (i1) Dimensao “processos internos” do BSC, (iii) Processo de inovagdo, (iv) Estimulos
externos a organizagdo e (v) Tensdo dindmica.

2.1 BSC cOMO FERRAMENTA NA GESTAO

Existem varios tipos de modelos de controle gerencial que tratam a gestao e incluem o
elemento inovagado (Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008; Simons, 1995). Contudo,
percebe-se que, em tais modelos, o ambiente interno é apontado, predominantemente, como o
principal foco de atencdo, negligenciando-se assim, o tratamento de estimulos externos e de
variaveis que possam captar a tensdo dindmica da organizacdo. Adicionalmente, levando em
conta Simons (1995), entende-se como elemento vital para o gerenciamento da organizagdo, a
sensibilidade, ou seja, algum tipo de condi¢do de acompanhamento da inovagao e, para isso, a
esséncia do controle gerencial consiste em gerenciar a tensdo entre a agdo inovativa e o
esfor¢o para atingir a meta prevista, acentuando a necessidade do processo de planejamento
ser dinAmico e adaptativo. Para que isso seja possivel, um conjunto de instrumentos ¢
requerido, dentre os quais, o BSC pode ser utilizado.

Kaplan e Norton, (1996) propdem que o BSC traduza a visdo e estratégia da
organizacdo em objetivos e métricas através das dimensdes descritas no modelo. Nesse
ambiente, ¢ enfatizada a importancia da inovacdo indicando que o BSC deveria ser usado
como comunica¢do, informagdo, aprendizado e ndo simplesmente como um sistema de
controle (Kaplan & Norton, 1996,). Nesse sentido, as dimensdes permitem balancear os
objetivos de curto e longo prazos, objetivos desejados e direcionadores de desempenho e
medidas de desempenho mais duras daquelas de natureza mais qualitativas e subjetivas. A
ligacdo entre o instrumento e as a¢des ¢ monitorada pelos indicadores, que operacionalizam o
discurso.

Na visdo de Simons (1995) a combinagdo entre artefatos que possam monitorar (efeito
diagnodstico) elementos relevantes e mecanismos que permitam captar novas oportunidades
(efeito interativo), ¢ relevante no desenvolvimento das atividades da organizag¢do. O autor
ressalta que a empresa precisa dos dois efeitos (diagnostico e interativo), pois a criatividade
precisa ser estimulada levando em conta que a viabilizagdo econdmica ¢ fundamental como
argumento de aceitagdo de um projeto de inovagdo. Dessa maneira, ter um artefato que possa
influenciar as duas abordagens ¢ fundamental para trazer consisténcia as decisoes ao longo do
tempo.

Uma forte tendéncia observada nas institui¢des diz respeito ao crescimento dos
modelos de gestdo estratégica, dos quais o BSC se apresenta como um dos mais encontrados.
Um modelo suportado pelo BSC pressupde que focos em diferentes agentes sejam analisados
(dimensdes) e possam direcionar os objetivos, indicadores, metas e planos de acdo de forma
estruturada e coordenada. Essa abordagem pressupde uma “amarragdo” da rede de indicadores
desenvolvidos, tanto no que se refere aos niveis estratégicos como operacionais da
organizagdo. Dentre os varios beneficios que o BSC proporciona as organizagdes, pode-se
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mencionar que ele faz com que os funcionarios em geral passem a entender as estratégias da
empresa (Merchant & Van der Stede, 2007), o que cria condi¢des de uma gestao participativa,
critica e envolvida na busca por novas solugdes. Eles podem entender também, de forma
consistente e relativamente assemelhada, como a organizagdo estd em termos de desempenho
e o porqué desse desempenho, assim como o que pode ser afetado para melhoria de
resultados.

O conjunto de elementos (objetivos, indicadores, metas e planos de agdo) pode
provocar vdrios tipos de impactos na entidade e devem zelar para que a perseguicdo das
estratégias correntes e a identificagdo de novas estratégias ocorram. Essa necessidade remete
ao foco do controle das estratégias ou ao estimulo para identificacdo e desenvolvimento de
novas estratégias através da inovacdo, tratados por Simons (1995). O sistema de gestdao
estratégica traduzido para as areas e, posteriormente, para os individuos, deveria reforcar o
comportamento que se espera dessas atividades. A sustentabilidade da organizagdo pode ser
estimulada e reforcada a partir de uma visdo proativa e “equilibrada” da contribui¢do dos
artefatos ao processo de gestdo. Nesse sentido ¢ relevante uma escolha com prioridades, pois
se tem capacidade cognitiva limitada em termos de processamento, entendimento e utilizacao
desses indicadores (Simons, 1995).

2.2 DIMENSAO “PROCESSOS INTERNOS” DO BSC

O processo de inovagdo consiste em elemento com intensa e intrinseca relagdo com
todos os demais processos na organizacdao. Dessa maneira, como medi-lo? Como gerencia-lo
de maneira integrada? Simons (1995) considera que existem varidveis criticas que podem
afetar o desempenho da organizacdo como um todo e estdo fortemente relacionadas com as
suas estratégias. Identificar, coletar dados, analisar de maneira ampla e atuar sobre essas
variaveis ¢ fundamental para a organizagdo. Se essa ¢ uma visao geral, o que muda quando se
trata de inovacdo? Pelos menos trés fatores: (i) a amplitude de tempo, (ii) o grau de incerteza
do risco e (iii) a complexidade do envolvimento da estrutura nessas atividades.

Muito do que se pesquisa sobre a utilizacdo de ferramentas para planejar, estimular e
controlar a inovagdo deixa de atender as necessidades de maneira plena porque se preocupa
em apresentar o uso destas ferramentas como uma forma “termostatica” de acompanhamento
(Bisbe & Otley, 2004), o que, no lugar de estimular a criatividade, cerceia-a. A literatura
prevé um papel ativo dos artefatos de controle gerencial no que se refere a inovagao ( Bisbe &
Otley, 2004), servindo de instrumento para a alta administragdo estimular a busca de
oportunidades, novas iniciativas de maneira integrada na organizacdo, sendo relevante que o
processo seja estruturado. Além disso, um mecanismo de planejamento e controle da inovacao
diminui a inconsisténcia entre as macro estratégias e a as agdes operacionais ( Bisbe & Otley,
2004).

A perspectiva de avaliagdo de desempenho deve estar presente na estrutura de gestao
da organizagdo, o que ¢ facilitado pela estrutura do BSC, que pode permitir o entendimento
mais integrado da inovagdo, ou seja, menos parcial na entidade (Kaplan & Norton, 1996).
Essa questdo ¢ fundamental ao tema e pode significar aceitacdo aberta demais ou rejeigao
muito rigida, dependendo do modelo utilizado numa certa dimensao temporal (Merchant &
Van der Stede, 2007). Simons (1995) indica que, ao apresentar os indicadores para a
organizagdo, a alta administragcdo indica suas preferéncias de direcionamento de atividades e
isso facilita a reducdo de ambiguidades. A questdo apresentada inicialmente sobre as
multinacionais farmacéuticas envolve dimensdes temporais de longo prazo, com impactos
sobre o financiamento das empresas e seu retorno de longo prazo.

Uma das dificuldades ¢ integrar as diferentes dimensdes e indicadores de inovagao
(Chenhall, 2005). Além do BSC, vérias tentativas de integracdo identificadas, a exemplo de
inimeras métricas para o acompanhamento da inovagao nas organizacgdes. Se essa integragao
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ndo ocorre, as variaveis financeiras ganham mais forga e a visao de curto prazo passa a fazer
pressdo sobre a percepcdo de desempenho (Kaplan, 1998). Fica evidente a inten¢do de
identificar relagdes de causa e efeito proporcionadas no processo de inovagdo e isso tudo, de
alguma maneira, termina na avaliagdo de desempenho individual.

O relacionamento entre a dimensdo processos internos, especificamente relacionado
com inovagdo e aprendizagem e crescimento, ¢ de grande importancia para a manutencao da
postura de esfor¢o de inovagdo, ja que, num ambiente de inovagdo, o conhecimento agregado
permite a manuteng¢ao do processo e, citando Chenhall (2005), a perspectiva de longo prazo €
fundamental nessa integracdo. Nesse sentido, interpretar o impacto de indicadores dessas
dimensdes de maneira integrada e reciproca ¢ fundamental. Nesta pesquisa o foco foi no
processo de inovagdo como um todo, e ndo em indicadores especificos de inovagao.

2.3 PROCESSO DE INOVACAO

A inovagdo tem sido vista como algo fundamental para o desenvolvimento das
organizagdes. Dessa maneira, direcionada pela estratégia, a organizagdo sofre influéncia de
varias maneiras nas atividades que desenvolve, a fim de proporcionar uma inovagao de forma
continua e perene. O termo inovacdo tem sido utilizado para varios propoésitos dentro do
ambiente empresarial, servindo para aplicagdes mais amplas ou mais restritas. E o esfor¢o
para se adaptar e se ajustar ao ambiente de maneira a proporcionar continuidade a
organizacdo. Caracteriza-se como uma mudanga que proporcione evolucdo ou involucdo, em
qualquer das dimensdes competitivas, que tem como objetivo prolongar a vida de uma
organizagdo (Freeman, 2004; Magalhdes, 2007). A abordagem de Rogers (1995) pode ser
destacada por expecificar a inovagao como sendo uma ideia, pratica ou objeto que é percebido
como novo por um individuo ou unidade de adocdo. Ele considera que, no sentido pratico, o
ambiente de inovacdo ¢ algo que tem influéncia da lideranca interna, das caracteristicas dos
ambientes interno e externo.

A literatura tradicionalmente segmenta o processo de inovagdo em varios tipos de
esfor¢os, direcionados para mudancas na empresa, que aqui sdo chamados de estratégias de
inovacdo, seja nos produtos, nos processos de fabricacdo ou administrativos, na estrutura
organizacional e na maneira de efetuar os negocios (Chiesa, Frattini, Lamberti, & Noci,
2009). Os tipos de inovacdo se constituem nas estratégias das organizagdes desenvolverem o
seu processo. E a forma como a empresa se posiciona perante o ambiente no esforgo de
inovacao.

A inovacdo ¢ percebida e valorizada como sendo algo que ¢ planejado e gerenciado
dentro das organizacdes, recebendo estimulos tanto externos, tais como pressdes da
concorréncia, como também do proprio modelo de gestdo. Alguns fatores podem estimular ou
obstruir a inovagao ao longo de sua existéncia, sendo relevante percebé-los e tentar elimina-
los, mitigé-los ou ainda, estimula-los. Nessas condi¢des, ¢ fundamental que existam artefatos
que possam captar e permitir aos gestores acompanharem o seu desenvolvimento.

Na verdade, controlar resultados na gestdo da inovagdo tem beneficios (Merchant &
Van der Stede, 2007), sendo que se pode destacar: (i) tornar um projeto factivel, monitorando-
se 0 que se planejou, (ii) atuar sobre o projeto, alterando-o quando apresentar desempenho
diferente do esperado e, com frequéncia, (iii) ter baixo custo. Como desvantagens ou
limitacdes, pode-se mencionar (i) dispor de informacdes imperfeitas em termos de
congruéncia, precisdo, objetividade, oportunidade e compreensdo, o que pode proporcionar
decisdes inadequadas, (ii) vivenciar situagdes em que o resultado depende de tudo menos dos
gestores; o controle pode ser indcuo, (iii) interagdo entre objetivos de desempenho, com
consequéncia sobre avaliagdo e remuneracdo, mesclados com questdes de controle, geram
desgastes desnecessarios entre os individuos e (iv) nem todos os funcionarios querem
autonomia e estimulo ao risco, o que fragiliza o modelo de gestao.
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Um questionamento relevante dos introdutores do BSC esta ligado ao esfor¢o das
organizagdes em aperfeicoar o que ja existe (Kaplan & Norton, 1996), o que vem a
caracterizar a inovacao do tipo incremental. Olhar a inovagdo ndo exclusivamente a partir das
métricas financeiras, as quais tém dimensdes temporais mais definidas e, de alguma forma,
mais voltadas para o horizonte de curto prazo, mas sim buscar indicadores de gestao de longo
prazo.

2.4 ESTIMULOS EXTERNOS A ORGANIZACAO

Uma contribuicdo desta pesquisa estd ligada a inser¢do das estimulos externos no
modelo de gestao, especificando seu impacto no conjunto de elementos. Os frameworks que
tratam os modelos de gestdo das organizacdes reconhecem a existéncia e influéncia de
estimulos externos as organizagdes sobre a inovagdo (Groot & Lukka, 2000); entretanto, nos
trabalhos empiricos, essas varidveis, frequentemente, ndo sdo evidenciadas. Essa inclusdo
proporciona certo dinamismo ao modelo tedrico que, de outra forma, seria mais hermético e
sem conexdes com os estimulos que proporcionam impacto na organizagao.

Em termos de estimulos externos (Groot & Lukka, 2000) destacam-se: (i) dindmica da
competicdo internacional, (ii) regulacdo e desregulacdo governamental, (iii) aumentos e
demandas dos clientes, (iv) restri¢des na disponibilidade de recursos escassos e (v) avancos da
concorréncia trazendo ameacas aos produtos atuais e futuros.

A globalizagdo afeta os negocios de qualquer organizagdo e, quanto mais exposta ela
estiver, mais a inovagdo sera afetada. Analogamente, a existéncia de alguma interferéncia
governamental em termos regulatorios, ou mesmo a mudanca para a desregulamentacao,
impactam os esforcos da organizacdo em termos de buscar a inovagdo. De maneira muito
geral, as demandas dos clientes impulsionam a inovag¢do, tanto buscando melhores produtos
como, de alguma forma, reclamando por menores custos, 0 que exige aten¢do e acdes por
parte dos fornecedores. Restricdo e disponibilidade de recursos escassos permite que a
organizagdo priorize suas atividades e a inovacdo passa a ser relevante na maneira como elas
podem ser dimensionadas e gerenciadas. Finalmente, a atuagdo das organiza¢des ndo ¢
isolada, mas faz parte de uma interacdo, de uma cadeia de valor composta por entidades que
competem e provocam pressoes, respondidas com acdes de diversas naturezas.

2.5 TENSOES DINAMICAS

Tensdo ¢ uma palavra que aparece na literatura e precisa ser particularizada neste
trabalho. Simons (1995) usa o termo para caracterizar situagdes antagonicas que precisam ser
definidas (velho e novo, manter e mudar, liberdade e restricdo de liberdade, empowerment e
accountability, etc.), e que de alguma maneira fazem parte da vida e da gestdo das
organizagdes. Entende também que essas tensdes ndo sdo apenas resolvidas por simples
escolhas, mas, paulatinamente, na sua realidade e em momentos oportunos, os gestores
acabam incorporando os dois elementos que se contrapdem. Quando isso ocorre, tais varidveis
ndo mais precisam ser tratadas de forma bindria e passam a se comportar como elementos
com escalas ordinais de aderéncia. As tensdes sdo necessarias para o continuo equilibrio e
desequilibrio das organizagdes na sua busca por sustentabilidade, e a inovagdo faz parte dessa
perspectiva.

Tensdes dindmicas podem ser conceituadas como os dilemas organizacionais
presentes na organiza¢do, os quais, geralmente, confrontam visdes opostas dos objetivos
organizacionais, como por exemplo, a busca de objetivos de longo prazo, sem perder o foco
nos objetivos de curto prazo; o controle racional dos custos, porém sem impedir o processo de
inovacdo; um ambiente que estimule a cooperacdo entre os executivos, porém, sem deixar de
estimular a competi¢cdo pela busca de resultados (Oyadomari, Cardoso, & Silva, 2010).
Decorrem da necessidade de alinhamento entre organizacdo, estratégias e comportamento
humano (Simons, 1995), nas suas respectivas dinamicas que geram tensdes que precisam ser
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reconciliadas e balanceadas para que sejam benéficas ao desempenho das organizagdes, ja
que, por tras delas, devem ser vistas como oportunidades que devem ser avaliadas e
escolhidas ou ndo priorizadas. Essas tensdes sdo vivenciadas pelo uso do sistema de
informagdes gerenciais quando os gestores sdo pressionados a atingir objetivos
organizacionais que podem ser conflitantes, mas, cumpre salientar que se espera certo grau de
complementaridade e balanceamento entre esses objetivos (Henri, 2006).

Alguns tipos de tensdes dindmicas foram mencionados por (Oyadomari, 2008), como
sendo tratados por varios autores: flexibilidade versus controle (Davila, 2005), competi¢do
versus cooperacao (Etherington & Tjosvold, 1998), crescimento versus risco (Porter, 1989;
Sutton, 1998) e longo prazo versus curto prazo (Sitkin, 1996). Para Simons (1995) a atencao
limitada versus oportunidades ¢ a tensdo dindmica a ser considerada, ignorando outras
possibilidades.

3 MODELO TEORICO E HIPOTESES

Levando em conta o referencial apresentado, o modelo tedrico a ser considerado ¢
indicado pela Figura 1, externando as hipdteses pesquisadas nesta pesquisa:

Eztimulos
extermnos

Percepco

Estratégia de
q de sucesso

movagso

Figura 1. Modelo tedrico

Muito embora se perceba que as organizagdes agem e reagem em decorréncia do
ambiente externo, a ligacdo de estimulos externos com o modelo de gestdo ndo ¢ simples de
ser tratada (Kaplan & Norton, 1996). Nesse caso, a relacdo entre estimulos externos e as
estratégias de inovagdo (direcionamento para acdes em processo, produto, etc.) consiste em
aspecto relevante para o entendimento do modelo como um todo (Kaplan & Norton, 1996).
Significa dizer que uma organizacdo sujeita a maiores pressdes da concorréncia poderia se
estruturar de maneira diferente daquela que ¢ menos impactada por esse fator (Simons, 1995).
Ou entdo, movimentagdes da concorréncia na direcdo de produtos e servigos da empresa
podem proporcionar incentivo relevante para o processo de inovacao (Groot & Lukka, 2000).
Também podem influenciar a intensidade e mesmo o sentido das tensdes dinamicas existentes
nas organizagoes, indicando a interagdo entre os ambientes interno e externo € a maneira
como ¢ captado dentro da organizacdo (Simons, 1995). Dessa maneira, a hipdtese 1 ¢
estruturada: Estimulos externos tém influéncia positiva sobre o direcionamento das
estratégias de inovacdo perseguida. Adicionalmente a hipdtese 2 ¢ definida: Estimulos
externos tém influéncia positiva sobre as tensdes dinadmicas.

A tensdo dindmica, dentro do modelo de gestdo coloca os gestores em situagdes
“opostas” em que as decisdoes podem ser tomadas tendo influéncias externas (Simons, 1995).
Os tipos de inovagdo correspondem a direcionamentos de prioridades estratégicas das
organizagdes. Numa aproximacao, ¢ como se identificar as opg¢des estratégicas que a entidade
faz para desenvolver a sua inovacao sobre produtos, processos etc., afetando todo o modelo de
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gestdo. Num ambiente em que a organizacao dispde de produtos e/ou servigos estaveis, as
tensdes dindmicas podem trazer um esforco forte na inovag¢do dos processos, por exemplo,
levando em conta uma abordagem de longo prazo. Como decorréncia disso, tem-se a
estruturacdo da hipotese 3: as tensdes dinamicas tém influéncia positiva sobre a
especificacio das estratégias de inovacio perseguidas.

As necessidades de instrumentos por parte da organizacdo influenciam o perfil das
organizagdes na valorizagdo das dimensdes e especificacdo de indicadores (Merchant & Van
der Stede, 2007). Algumas empresas, por exemplo, podem valorizar mais aspectos de
clientela, financeiros, etc., estruturando o artefato de maneira a captar esse esforgo. Merchant
e Van der Stede (2007) mencionam que, para atingir metas em areas como market share,
pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimento de novos produtos, qualidade de produtos e
satisfacdo de clientes sdo necessarios drivers direcionadores de valor que proporcionem
indicagdes de futuro desempenho financeiro. O relacionamento relevante ¢ o que considera
que a especificacdo estratégica de inovagdo deva anteceder o desenho do modelo de BSC,
pois ele deveria conter a interpretacdo daquilo que ¢ relevante para aquela organizagdo e nao
simplesmente ser um modelo estruturalmente genérico (Merchant & Van der Stede, 2007).
Quando particularizam os indicadores ndo financeiros, os autores mencionam que devem ser
aqueles que indicam futuros resultados financeiros ou aspectos que permitam captar
problemas mais rapidamente do que os indicadores financeiros. Como consequéncia, a
hipotese 4 (desdobrada em a-d) ¢ definida: as estratégias de inovacdo tém influéncia
positiva sobre a especificacdo das dimensdes do BSC.

Finalmente, sendo relevante que um esforco como o de inovacdo seja avaliado, a
obten¢do de sucesso, ou ndo, em um projeto mostra-se fundamental a organizagao (Berry et
al., 2009). Assim sendo, a mensura¢do do sucesso ¢ parte do modelo de gestdo e o BSC
deveria contribuir para o seu direcionamento. Entretanto, medir o sucesso de uma organizagao
como um todo, sobre a perspectiva de sucesso de uma variavel como inovagdo ndo se mostra
trivial € a op¢do por um posicionamento comparativo foi a maneira eleita para captar, nesta
pesquisa, de forma resumida, essa “percep¢do”, analogamente a Lester et al. (2003). Em
outras palavras, foi trabalhada a percep¢do de como os executivos entendem o sucesso que a
organizagdo exibe, comparativamente a concorréncia. Nessas condi¢des, a hipotese 5
(desdobrada em a-d) explora se: o perfil de dimensdes do BSC afeta positivamente a
percepcio de sucesso da inovacio.

4 QUESTOES METODOLOGICAS

As principais questdes metodoldgicas relativas a este estudo sdo tratadas na sequéncia;
envolvem: (i) procedimentos de sele¢do da amostra pesquisada, o questionario utilizado para
o levantamento dos dados e indicacdo sobre seus respondentes; (ii) a forma como as varidveis
foram mensuradas e (iii) a estimagao do modelo.

4.1 SELECAO DA AMOSTRA, INSTRUMENTO DE PESQUISA E RESPONDENTES

Para delimitagdo do universo de estudo, partiu-se das empresas listadas na edicao
“Melhores & Maiores 20107, desenvolvida com base em dados relativos ao ano de 2009. O
anuario “Melhores & Maiores” ¢ uma publicacdo brasileira instituida em 1974, desenvolvida
pela Universidade de Sao Paulo (USP) e pela Editora Abril. A amostra ¢ composta por 121
empresas e foi definida por conveniéncia, considerando-se um universo de 1.825 organizagdes
(populagdo-alvo) de grande porte listadas na edigdo “Melhores & Maiores 2010”. Todas as
empresas que integram a amostra do estudo sdo organizacdes de grande porte, conforme
critério de classificagdo de porte estabelecido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES, 2010).
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A coleta de dados foi realizada via e-mail, entre junho e agosto de 2011, com suporte
tecnologico do sistema Formsite. Em adi¢do ao e-mail, as empresas foram contatadas por
telefone, ocasido em que foi possivel confirmar o recebimento da mensagem, apresentar a
pesquisa aos respondentes e solicitar sua colaboracdo no preenchimento do questionario.

Composto por questdes fechadas e distribuidas em blocos, o questionario buscou
mapear informacdes acerca: (i) da percep¢do quanto aos estimulos externos que impactam o
processo de inovagdo; (ii) tipos de inovacao evidenciadas; (iii) tensdo dindmica encontrada
nas organizagoes, (iv) BSC na estrutura de dimensdes e (v) percep¢ao de sucesso da inovacao
em comparacdo com a concorréncia.

As informacdes sobre formagdo académica, tempo decorrido desde tal formacao e
ocupagao profissional dos respondentes junto a entidade indicaram adequada maturidade
profissional, de nivel hierarquico e de formagdo desses profissionais para com o tema
pesquisado: 75% estdo na empresa ha mais de 5 anos e 71% estdo no cargo ha mais de 5 anos;
63% ocupam o cargo de diretor ou superintendente e 24% de gerente.

4.2 MENSURACAO DAS VARIAVEIS

Na estrutura do questiondrio, as variaveis consideradas para a operacionaliza¢do dos
construtos, no modelo da pesquisa, tiveram a abordagem reflexiva demonstrada (Jarvis,
MacKenzie, & Podsakoff, 2003). As variaveis relevantes para a analise decorrem dos
construtos teoricos e das hipoteses desenvolvidas na se¢do 3 e estdo apresentadas em tabelas
subsequentes. Foram utilizadas varios tipos de escalas (disponiveis no Apéndice), sendo
predominante a escala tipo Likert de 5 pontos.

4.3 ESTIMACAO DO MODELO

Empregou-se a técnica de modelagem de equagdes estruturais (MME) para estimacao
do modelo teodrico desenvolvido. A MME mostra-se oportuna para o tratamento dos dados
uma vez que permite: (i) estimar modelos em uma varidvel dependente que se torna
independente em subsequentes relacdes de dependéncia (path analysis), e (i1) incluir varidveis
latentes mensuradas indiretamente (Hair Jr., Black, Babin, & Anderson, 2010). Os dados
foram processados no software SmartPLS 2.0.M3 (Ringle, Wende, & Will, 2005).

5 ANALISE E DISCUSSAO

A andlise foi dividida em (i) avaliagdo do modelo de mensuragdo, (ii) avaliagdo do
modelo estrutural, (iii) explora¢do de modelo alternativo e (iv) discussdo dos achados.

Das 121 empresas respondentes, apenas oito organizagdes negociavam agdes em bolsa
em 2009. O controle acionario da maioria das empresas ¢ brasileiro (84 organizacdes). A
amostra contém 54 empresas distribuidas pelos setores: Servigos, Energia, Quimica e
Petroquimica, Industria da Construgdo e Transporte, enquanto as demais empresas estao
distribuidas em mais de quinze setores. Quanto ao faturamento, as principais concentragdes
(metade da amostra) se encontram nas seguintes faixas: 36 empresas de 101 a 250 milhdes de
reais e 26 empresas de 251 a 500 milhdes de reais.

5.1 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

Inicialmente, todos os indicadores foram utilizados na mensuracao dos construtos, mas
quatro deles apresentaram baixas cargas fatoriais, e por este motivo foram retirados do
modelo de mensuragdo. Os demais 40 indicadores apresentaram cargas fatoriais significantes
(p <0,01), cujos valores sdo apresentados no Apéndice.

O fato de treze indicadores apresentarem carga fatorial inferior a 0,7 resultou em
quatro variaveis latentes com varidncia média extraida inferior a 0,5 (Henseler, Ringle, &
Sinkovics, 2009), como ¢ apresentado na Tabela 1. Apesar disso, decidiu-se por manter esses
indicadores no modelo de mensura¢do para ndo prejudicar a validade de conteudo, bem como
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futuras replicag¢des deste estudo, nos quais, a escala desenvolvida podera apresentar melhores
resultados em termos de validade convergente (Netemeyer, Bearden, & Sharma, 2003). Em
relacdo a confiabilidade, os resultados sdo adequados, todos acima de 0,75.

Tabela 1: Matriz de correlag@o entre as variaveis latentes

Variavel Latente 1 2 3 4 5 6 7 8
1 — Estimulo Externo 0,672
2 — Tensao Dinamica 0,224 0,652
3 — Estratégias de Inovagdo 0,362 0,349 0,689
4 — BSC Aprendizagem 0,294 0,360 0,3027 0,840
5 —BSC Clientes 0,445 0,217 0,337 0,373 0,784
6 — BSC Financeira 0,354 0,424 0,265 0,463 0,535 0,641

7 — BSC Processos Internos 0,429 0,264 0,387 0,563 0,460 0,323 0,847

8 — Percepcao de Sucesso 0,384 0,279 0,353 0,360 0,209 0,361 0,347 0,780
Variincia média extraida 045 043 047 0,71 0,61 041 0,72 0,61

Confiabilidade composta 0,76 0,78 0,82 091 0,89 0,86 0,88 0,89

Nota 1: Na diagonal estdo os valores da raiz quadrada da varidncia média extraida.
Nota 2: Todas as correlagdes sdo significantes a 5%, bicaudal.

Quanto a validade discriminante, foi observado que todos os indicadores possuiam
cargas fatoriais mais altas nas suas respectivas varidveis latentes (a tabela de cargas cruzadas
ndo foi incluida, apenas por limitacdo de espago, mas esta disponivel com os autores), e na
Tabela 1 observa-se que a raiz quadrada da variancia média extraida € superior as correlagdes
para todas as variaveis latentes, o que refor¢a a validade discriminante (Chin & Newsted,
1999; Fornell & Larcker, 1981; Henseler et al., 2009).

5.2 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Na Tabela 2 observa-se que trés hipoteses nao foram sustentadas, ou seja, apenas uma
das quatro dimensdes do BSC apresentou efeito significante na percepcao de sucesso.

Tabela 2: Estatisticas das relacdes estruturais

Relacio estrutural Lo Errg VLD || VLD R? Hipétese
estrutural | padrao t P

Estimulo externo -> Estrat. de Inovacgdo 0,30 0,093 3,23 | 0,001 20.4 H,: Sustentada
Tensao Dinamica -> Estrat. de Inovagao 0,27 0,083 3,29 | 0,001 ’ Hj: Sustentada
Estimulo externo -> Tensao dindmica 0,24 0,096 2,54 | 0,011 6,0 | H,: Sustentada
Estrat. de Inovagao -> BSC Aprendizagem 0,30 0,077 3,96 | 0,000 9,2 | Hy,: Sustentada
Estrat. de Inovagdo -> BSC Clientes 0,34 0,092 3,64 | 0,000 | 11,3 [Hg: Sustentada
Estrat. de Inovagdo -> BSC Financeira 0,26 0,088 3,02 | 0,003 7,0 | Hy: Sustentada
Estrat. de Inovacgdo -> BSC Proc. Internos 0,39 0,072 5,37 1 0,000 | 15,0 [Huq: Sustentada
BSC Aprend -> Percepgao de sucesso 0,14 0,108 1,34 | 0,182 Hs,: Ndo

BSC Clientes -> Percepcdo de sucesso 20,09 0,106 | 0,86 | 0388 | 207 |Hs,: Ndo

BSC Financeira -> Percepg¢ao de sucesso 0,27 0,112 2,43 | 0,015 Nota 2 Hs.: Sustentada
BSC Processos -> Percepgao de sucesso 0,22 0,124 1,78 | 0,076 Hsq: Nao

Nota 1: Significancias (valor t e p) estimadas por bootstrap com 1000 repetigdes e n = 121.
Nota 2: R? ajustado = 18,0%.

5.3 EXPLORACAO DE MODELO ALTERNATIVO

Como as correlagdes entre as dimensdes do BSC e a percepcao de sucesso sdao
significantes (Tabela 1), a ndo confirmagdo das hipdteses Hs,, Hs, € Hsq foi inesperada, ja que
a literatura assim prevé (Kaplan & Norton, 1996). Nesse sentido, destaca-se o fato da
correlagdo entre BSC — dimensdo aprendizagem e a percep¢do de sucesso ser, praticamente,
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igual a correlacao entre BSC — dimensao financeira e a percep¢ao de sucesso, mas apenas no
segundo caso o coeficiente estrutural foi significante.

A partir da observacao que todas as dimensdes do BSC sao correlacionadas (Figura 1)
testou-se um modelo em que as quatro dimensdes do BSC foram utilizadas como indicadores
de uma variavel latente de segunda ordem, que atendeu aos critérios de validade convergente
(variancia média extraida igual a 0,59) e confiabilidade composta igual a 0,85, e esta variavel
latente de segunda ordem explicou 16% da variancia da percepc¢ao de sucesso.

Apesar disso, optou-se por manter o modelo original (Figura 1) porque ndo era um
pré-requisito que as empresas utilizassem o modelo classico do BSC. Independentemente de
usar o nome do instrumento, era fundamental captar a existéncia do uso do conjunto de
elementos. Assim, elas poderiam ter uma dimensdo implementada independentemente das
outras, além disso, esse mesmo raciocinio se mantém para possiveis replicacdes deste estudo.

Para aprofundar o entendimento dos resultados obtidos, também foram analisadas as
correlagdes parciais de cada dimensdo do BSC com a percepgdo de sucesso, apds controlar os
efeitos das outras trés dimensdes (Tabela 3). Novamente, houve confirmagdo de que a
dimensao financeira do BSC possui maior correlagdo com a percep¢ao de sucesso e agora se
entende porque a dimensdo de aprendizagem do BSC apresentou correlagdo significante e
coeficiente estrutural ndo-significante, ou seja, a correlagdo ocorreu mais por uma relagao
indireta (BSC-aprendizagem esta correlacionado com BSC-financeira e BSC-processos, os
quais, de fato, sdo correlacionados com a percepg¢ao de sucesso).

Tabela 3: Correlagdes parciais (controlando as outras trés dimensdes do BSC)

BSC BSC BSC BSC Processos
Aprendizagem Clientes Financeira internos
Percepgao de sucesso 0,124 -0,081 0,236* 0,190*

Legenda: * p < 0,05, bicaudal
Nota: Correlagdes parciais calculadas a partir dos escores obtidos no SmartPLS.

5.4 DISCUSSAO

Hipotese 1: Estimulos externos tém influéncia positiva sobre o direcionamento das
estratégias de inovacio perseguida.

A hipotese foi validada, corroborando a literatura considerada (Kaplan & Norton,
1996). Nesse sentido, os eventos externos a organizagao, tais como a dinamica da competi¢ao
internacional, o aumento da demanda dos clientes e avangos da concorréncia trazem ameacas
aos produtos atuais e futuros. Percebe-se que tanto elementos macro como a competi¢ao
internacional, de pequena capacidade de defesa por parte da organizagdo, mas de grande
potencial em nivel de influéncia, trazem impactos sobre a potencialidade estratégica da
organizacdo. Como sequéncia, essas varidveis macro trazem impacto sobre clientes e
concorrentes, o que afeta o direcionamento estratégico da inovagao da organizacao.

Hipotese 2: Estimulos externos tém influéncia positiva sobre a tensées dinamicas.

A hipétese foi validada, o que corroborou a literatura considerada (Simons, 1995).
Esse impacto das tensdes dindmicas se mostra relevante porque mudancas na postura de
gestdo com mudangas no modelo de gestdo e, inclusive, ajustes nas variaveis tensionadas
podem trazer necessidade de diferentes métricas para acompanhamento da organizagdo. Um
momento de turbuléncia pode alterar a estabilidade nas estratégias, por exemplo.

Hipotese 3: As tensdes dinamicas tém influéncia positiva sobre a especificacdo das
estratégias de inovacao perseguidas.

A hipotese foi validada, o que corroborou a literatura considerada (Simons, 1995). As
evidencias empiricas confirmaram que as organizagdes demandam varias opg¢des opostas, que
sdao ajustadas paulatinamente: oportunidades ilimitadas versus aten¢do limitada, estratégias
correntes versus estratégias emergentes e interesse do proprio gestor versus desejo de
colaborar com a organizacdo. Essas evidéncias indicam que as tensdes afetam o perfil

11



EnANPAD XXXVI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 22 a 26 de setembro de 2012

estratégico do tipo de inovagdo, sobre processos, produtos e servigos da organizacado. Esses
impactos podem trazer alteracdes no processo de inovacdo, privilegiando mais processo do
que produto, por exemplo.

Hipotese 4: As estratégias de inovacdo tém influéncia positiva sobre a
especificacio das dimensdes do BSC.

Ainda que segmentada em quatro sub-hipdteses (a-d), Hs foi validada, o que
corroborou a literatura considerada (Merchant & Van der Stede, 2007). O conjunto das quatro
dimensdes ¢ entendido como relevante para operacionalizacdo das estratégias, ou seja, para o
desenvolvimento do processo de inovag¢dao. A introdu¢do das dimensdes ndo financeiras
(processos, clientes e aprendizagem e crescimento) ndo indica que as variaveis financeiras
deixem de ser relevantes, mas sim que sdo equilibradas com outras decorrentes de outros
agentes, dentro de visdes ndo estritamente de curto prazo. O argumento de Kaplan e Norton
(1996) sobre a associacdo indicada ¢ quem ao aperfeigoar a satisfacdo do cliente, qualidade,
ciclo de tempo e habilidades dos funcionarios, os resultados financeiros irdo aparecer por si
proprios.

Um questionamento relevante dos introdutores do BSC est4 ligado ao esfor¢o das
organizagdes em aperfeicoar o que ja existe (Kaplan & Norton, 1996), o que vem a
caracterizar a inovacao do tipo incremental. Olhar a inovagdo nao exclusivamente a partir das
métricas financeiras, as quais t€ém dimensdes temporais mais definidas, pode trazer
contribuicdes relevantes para que o processo de inovagdo seja mais efetivo, antecipando
necessidades que nao seriam percebidas de outra maneira.

Outro questionamento diz respeito a incorporagdo do processo de inovacdo aos
processos da organizagdo de maneira formal e estruturada. Ao se ter foco e dimensao de longo
prazo, o processo se torna mais consistente e relacionado com as agdes da empresa, inclusive
trazendo para a organizagdo os beneficios financeiros que ela deseja, com uma légica de
sustentabilidade e foco (Kaplan & Norton, 1996).

Hipétese 5: O perfil de dimensdes do BSC afeta positivamente a percepcao de
sucesso da inovacao.

Ao ser desmembrada em quatro partes (a-d) a hipotese 5 foi parcialmente validada.
Apenas a dimensdo financeira foi validada para percep¢do de sucesso em comparacdo com a
concorréncia. Isso ndo era esperado, pois, na estruturagdo do conjunto de dimensdes, para
assegurar que a inovagdo tenha seu desenvolvimento, as quatro dimensdes se mostraram
necessarias. Entretanto, os autores também afirmam que melhoria nos resultados financeiros
ndo sdo ocorréncias automaticas decorrentes das melhorias nas outras dimensdes (Kaplan &
Norton, 1996). Quando os resultados ndo ocorrem, a revisdo estratégica deveria ser
providenciada.

A literatura tem mostrado que os resultados financeiros podem ser superenfatizados
(Berry et al., 2009). O que se questiona nos achados ¢ que a dimensao financeira foi a unica
dimensdo que apresentou associagdo com o sucesso. Ora, se esta dimensdo esta ligada a
decisdes passadas (Kaplan & Norton, 1996), sozinha ela ndo mostra o efeito futuro das
decisdes atuais na criagdo de valor. Provavelmente uma das razdes que mantém a relevancia
das métricas financeiras ¢ a sua relacdo com a avaliacio de desempenho dos executivos
(Berry et al., 2009).

6 CONCLUSOES

Este estudo buscou analisar como o BSC se relaciona com o processo de inovacao das
empresas, considerando antecedentes do sistema de controle gerencial (estimulos externos e
tensdo dinamica), estratégias de inovacdo e percep¢do de sucesso da inovacdo. Inicialmente,
concluiu-se que existe associagdo entre os estimulos externos e a tensdo dindmica. Significa
dizer que o modelo de gestdo das organizagdes pesquisadas absorve a pressdo de varios
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elementos externos, tais como demandas de clientes, pressdo do comércio internacional e
avancos da concorréncia, de maneira relevante, e, de alguma forma, essa pressdo absorvida
tem reflexo nas tensdes dindmicas. Estas tensdes provocam impactos nas decisdes estratégicas
referentes ao processo de inovacdo, por exemplo, afetando o horizonte temporal (curto e
longo prazos), ou mesmo, o grau de rigidez com que uma estratégia ¢ seguida (deliberada
versus emergente). Ora, sendo o ambiente externo relativamente estavel, essas estratégias de
inovacao, identificadas pelos tipos de inovagao, podem ser desenvolvidas e monitoradas com
alguma facilidade no entendimento e reforco de atividades ao longo do tempo. Entretanto,
sendo esses estimulos externos volateis, a pressdo exercida sobre os tipos de inovagdo
demandam o entendimento do desempenho de maneira mais frequente e, provavelmente, mais
detalhada.

Tanto os estimulos externos como as tensdes dindmicas afetam positivamente o perfil
do tipo de inovacdo a ser privilegiado (inovagdo em produto, em processo, na organizacao,
etc.), direcionando prioridades e esfor¢os do grupo gestor. Por sua vez, o perfil de inovacao
demanda especificidades na estruturacdo do BSC, nas suas varias dimensdes e indicadores.
Essa relacdo ¢ relevante, pois a estruturacdo do artefato vai permitir o planejamento e
acompanhamento do processo inovativo. Assim, na estruturacio do BSC para o
desenvolvimento da inovagdo, percebe-se que todas as dimensdes foram consideradas
relevantes, dado o percentual de significancia, corroborando Kaplan ¢ Norton (1996).

O BSC pode a ser percebido como um artefato a ser utilizado com diferentes objetivos
e comega a ser diferenciado a partir das estruturas das dimensoes e seus indicadores com
utilidade decidida pela organizacdo, quer seja para alinhar estratégia, ou ser a ferramenta de
gestao estratégica ou ainda, apenas um instrumento de acompanhamento de desempenho.

Foi percebido que, embora todas as dimensdes sejam validadas como relevantes para
definir o BSC, inferéncia essa feita a partir dos principais indicadores definidos por Kaplan e
Norton (1996), a percepcao de sucesso perante a concorréncia decorre exclusivamente da
dimensdo financeira do artefato. Em outras palavras, na estrutura¢do do processo de inovagao
todas as dimensoes sdo relevantes, levando em conta indicadores financeiros, de clientes, de
processos, € mesmo de aprendizagem e crescimento. Contudo, na hora de avaliar desempenho
perante a concorréncia, apenas os indicadores financeiros foram validados. Nesse sentido, o
abandono dos projetos pelas empresas farmacéuticas pode ser uma agdo normal num ambiente
de negdcios, mas também pode ser uma oportunidade de reflexdo relevante sobre a estratégia
de inovagao e sua dependéncia de indicadores financeiros.

Esse achado ¢ de extrema relevincia, pois as varidveis financeiras apresentadas
proporcionam forte ligagdo com o curto prazo da organizacdo ¢ nem sempre captam de
maneira separada o efeito do processo de inovagdo. Os indicadores financeiros mais aderentes
foram EBITDA, retorno sobre o patriménio liquido ¢ EVA. O primeiro privilegia o potencial
de caixa gerado e os outros dois apresentam uma relacao de eficiéncia de investimento, muito
voltados para o curto prazo, o que pode deixar de captar informagdes relevantes, mas que
devem impactar a organiza¢ao no longo prazo.

Como consequéncia pode-se dizer que o relacionamento entre o0 BSC e o processo de
inovacdo nas organizagdes ¢ marcado pela existéncia de um grande esforco em tratar e
estruturar a inovagdo como uma atividade de longo prazo, que traga resultados ao longo do
tempo. Entretanto, dado o formato da utilizacdo do BSC, na pratica, os resultados de curto
prazo e financeiros sdo aqueles que proporcionam a percep¢ao de resultados. A critica que
esse achado proporciona ¢ que a utilidade do BSC, em termos de discurso de longo prazo, ndo
¢ confirmada pelas evidéncias empiricas, levantando assim uma questdo relevante sobre a
expectativa de resultados das organizagdes.
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APENDICE | B | m [ pp | cF | E [ M| pp | cF
Indique quais indicadores existem no modelo de BSC da empresa ¢ ela utiliza para relacionamento Responda as questdes abaixo de acordo com o seu nivel de concordancia. Como pratica, na sua
< estratégico pela perspectiva financeira (mesmo que ndo tenha implementado o BSC): » organizagao, os estimulos externos para a INOVACAO siao provenientes de:
§ Q321 margem bruta (b) 33 0,58 0,68 g Q251 dinamica da competigdo internacional (a) 34 1,56 0,64
§ Q322 resultado operacional (b) 33 0,57 0,70 i{: Q252 regulagdo e desregulacdo governamental (a) 39 L13 X
‘g Q323 lucro liquido (b) 3,3 0,56 0,73 2 Q 253 aumentos das demandas dos clientes (a) 45 0,87 0,76
'g Q324 retorno sobre o PL (b) 3,0 0,84 0,65 é Q 254 restri¢des na disponibilidade de recursos escassos (a) 3,7 1,22 0,50
é Q325 EBITDA (b) 32 0,76 0,76 ;;q Q%SS avangos da concorréncia trazem ameagas aos produtos atuais @ 40 1,19 075
S | Q326 EVA b 21 123 065 e futuros ’ ’ ’
%‘ Q327 MVA (b) 1.8 119 055 Q256 outro(s) estimulo(s) externo(s) [favor identifica-lo(s) abaixo] (a) L3 191 X
M Q328 valor da agdo no mercado (b) 1,8 1,12 039 A tensdo dindmica nas empresas ¢ algo que gera um conflito no seu gerenciamento. Indique o seu
Q329 distribuicdo de lucro para o acionista e colaboradores (b) 2.5 105 0,58 gral;T de.go(rilcoréiépcia para os tipos indicados de tensdo dinamica mais relevantes relacionadas as
oportunidades de inovagio:
" Diversos indicadores dos processos existentes, nas areas Mkt, Finangas, Operacdes, RH, Ti ) @ Q511 oportunidades ilimitadas (vale qualquer oportunidade de 3 Lo 0.5
2 (Indique quais indicadores existem no modelo de BSC da empresa e ela utiliza para relacionamento é inovagdo) (@) 7 ’ 59
§ estratégico pela perspectiva de processos (mesmo que néo tenha implementado o BSC): S Q512 atengdo limitada (o foco ¢ claramente definido e o tempo @ 40 096 080
g Q331 eficiéncia de processos em geral (b) 2,8 1,02 0,79 A  usado para viabilizar o foco) a ’ ’ ’
3 Q332 planejamento e acompanhamento de processos de inovagao E Q521 estratégias correntes (decididas no processo de planejamento (@ 3,7 094 0.64
g que terdo impacto futuro (exemplo: produtos em desenvolvimento  (b) 2,9 1,11 091 %  formal) ? ’ ’
£ | hoje que trardo beneficios em periodos futuros) £ Q522 emergentes (ainda ndo percebidas no processo de @ 36 1,18 X
"? Q333 planejamento e acompanhamento de agdes de elementos planejamento formal) ’ ’
@) existentes hoje mas que trazem impacto no futuro (exemplo: (b) 27 119 084 Q531 interesse proprio do gestor (a) 42 0,76 0,63
g carteira de pedidos/contratos que impactardo meses ou anos ’ ’ ’ Q532 desejo de contribuir com a organizagao. (a) 32 1,15 0,58
fut
= lfros) — x — - Responda as questdes abaixo de acordo com o seu nivel de concordancia. Como pratica, na sua
Indique quais indicadores existem no modelo de BSC da empresa e ela utiliza para relacionamento organizacdo, quando se fala em INOVACAO, ela abrange mudangas (nas dimensdes de negocios):
z§ g | estrateégico pela perspectiva de aprendizagem e crescimento (mesmo que ndo tenha implementado o Q221 nos processos @@ 44 075 0,73
g & | BSC): = .
2 S 222 nas t 1 45 0,74 0,65
£ 5| Q341 horas de treinamento by 29 085 079 g 8223 nas ec"g (zglas Ea; i Lot 0%
L . nos produtos a , , ,
(.‘) § Q342 aplicabilidade de conhecimento (b) 2,5 1,17 0,88 g Q224 p .u N @) 39 121 0.63
@ & | Q343 retengio de geradores de conhecimento (b) 2.4 1,24 0,83 fla organtzacao ) 2 ? ’ ’
/M . . N N Q225 nas formas de colocar/oferecer produtos e servigos (a) 4,0 1,08 0,83
Q344 geragdo de informagdes para processo de gestdo (b) 2,7 1,13 0,86 . . L ’
Q226 outra(s) alternativa(s) [favor identifica-la(s) abaixo] (a) 1,2 1,79 X
Responda as questdes abaixo de acordo com o seu nivel de concordancia. Indique quais indicadores — - - =
° existem no modelo de BSC da empresa e ela utiliza para relacionamento estratégico pela perspectiva Como_ preitlca quand(_) se fala em INOVACAAO.’ .0 nivel de sucesso que vocé percebe na sua
] de clientes (mesmo que ndo tenha implementado o BSC): ) 0rganizagao comparativamente com a concorrencia:
8 « - ° Q231 nos processos (¢) 2,0 096 0,85
g & | Q311 marketing share (b) 2,8 1,18 0,80 2 % p ; > > >
'fv 8 | Q312 quantidade de clientes b 28 1,01 069 £ g Q232 nas tecnologias () 21 095 073
9 7 | Q313 crescimento de vendas (b) 33 080 085 &8’ @ | Q233 nos produtos (© 21 091 077
@ | Q314 volume de vendas () 33 090 087 Q234 na organizagdo . (¢ 19 Lol 076
Q315 resultados de agdes de inovagio no mercado (b) 2.7 127 0,70 Q235 nas formas de colocar/oferecer produtos e servigos (©) 2,0 0,86 0,78

Nota: Todas as cargas fatoriais significantes a 1%. / E: escala; M: média; DP: desvio padrdo; CF: carga fatorial /
X = Indicadores removidos do modelo de mensuragdo por apresentarem baixos valores de carga fatorial.
Legenda: (a) =5, 4, 3, 2, 1, 0 = Concordo totalmente; CP; NCND; DP; Discordo totalmente; Nao sei dizer / (b) =
4,3, 2,1, 0=Existe e ¢ usado para medir e acompanhar o impacto da inovagao; Existe e ¢ usado de maneira

geral, ndo para acompanhar inovagdo; Existe mas ndo ¢ usado realmente na gestdo; Nao existe na organizagdo;
Naio sei dizer / (¢) = 3, 2, 1, 0 = Maior sucesso do que a concorréncia; Mesmo sucesso que a concorréncia;
Menos sucesso do que a concorréncia; Nao sei dizer.
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