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RESUMO

O uso interativo de instrumentos do Sistema de Controle Gerencial (SCG) sugere consonancia com 0s
modelos de gestdo da inovacdo, classificados por Roussel, Saad e Erickson (1991) como intuitivo,
sistematico e estratégico. Este estudo objetiva identificar a relacdo entre o nivel do uso interativo de
instrumentos do Sistema de Controle Gerencial e os modelos de gestdo da inovacdo propostos por
Roussel, Saad e Erickson (1991) em empresas industriais brasileiras. Foi realizada pesquisa descritiva
por meio de survey, com aplicacdo de estatistica descritiva e analise de cluster. A amostra da pesquisa
compreendeu 28 empresas industriais listadas na Revista Exame Melhores e Maiores, edicdo 2011. Os
resultados mostram que entre os trés modelos de gestédo de inovacgéo, houve predominancia do modelo
de gestdo de inovacdo estratégico ndo especialista. Observou-se ainda que as empresas no modelo de
gestdo sistematico apresentaram resultados que apontam a busca de melhores controles para gerenciar
a inovacdo. O modelo intuitivo apresentou as menores médias dos clusters, indicando que estas
empresas pouco gerenciam a inovagao e seus processos por meio de instrumentos do SCG. Conclui-se
que o uso interativo de instrumentos do SCG adequados ao modelo de gestdo de inovacao seguido pela
empresa pode influenciar positivamente o nivel de inovagdo, mas o seu uso permanente para controlar
e gerenciar a inovacdo ainda € pouco difundido.
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Relacdo do uso interativo do sistema de controle gerencial com diferentes modelos de gestdo de inovacgao

1.  INTRODUCAO

Em um ambiente marcado por elevado nivel de competicdo e de turbuléncias, conquistar e
manter vantagens competitivas sdo constantes desafios para as empresas. Assim, elas vém
demonstrando interesse em buscar novas técnicas e instrumentos capazes de suportar o
desenvolvimento e implementagdo de estratégias importantes em ambientes de neg6cios complexos e
dindmicos (Naranjo-Gil, Maas & Hartmann, 2009).

Entre as estratégias de crescimento das empresas, o Manual Oslo (2005) destaca o
desenvolvimento de novos produtos em uma nova categoria ou em uma categoria existente e a
reformulacdo da cadeia de valor do negécio. Porter (1991) destaca que as empresas podem criar
vantagem competitiva baseada na reducdo de custos ou na diferenciacdo, identificada por novos
produtos, processos ou servigos. Para Nemoto (2009), a inovacao € fundamental ao desenvolvimento,
fortalecimento e competitividade das organizacdes, permitindo que utilizem recursos econdémicos, de
forma inovadora, para obtencdo de maior produtividade e rentabilidade, além da criagdo de novos
mercados e ampliacdo do nimero de clientes.

A inovacdo estd associada ao aproveitamento de oportunidades inesperadas, novos
relacionamentos e saida de incertos, riscos e possibilidades de falhas (Davila, Foster & Li, 2009).
Entretanto, este cenario da inovacao, conforme expdem Anderson e Lanen (1999), esta relacionado ao
ambiente em que ela ocorre, podendo sofrer influéncias de variaveis ambientais internas e externas a
organizacdo, também denominadas de fatores contingenciais, como variaveis tecnoldgicas, ambientais
e estratégias da organizacao (Otley, 1980).

O comprometimento da organizagéo e dos gestores com a inovacao tem seu alicerce no modelo
de gestdo adotado. Para Roussel, Saad e Erickson (1991), o modelo de gestdo de inovacdo deve ter
capacidade de incentivar o desenvolvimento de um ambiente inovador, permitindo o desenvolvimento
de novos produtos e a obtencdo de resultados positivos decorrentes da inovacdo. Sob a mesma 6tica,
Tidd, Bessante e Pavitt (2005) comentam que 0 modelo de gestdo de inovacao reflete o importante
papel dos gestores no que concerne ao estimulo a criagdo do ambiente inovador. E nesse ambiente que
sdo determinados e construidos estilos de lideranca, de comunicagdo, de motivacdo e o estimulo a
criatividade.

Em termos gerais, 0 desenvolvimento da inovacdo depende do ambiente em que a organizacao
esta inserida e da capacidade dos gestores de criar ambientes inovadores e estimular ideias criativas.

Para tanto, as empresas precisam estar ajustadas a essas condi¢des ambientais, adequando sua estrutura
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organizacional com alteragfes em processos e operagOes internas (Otley, 1999).

Este contexto incentiva as empresas a usar instrumentos tradicionais de controle, com base em
contratos explicitos, hierarquias organizacionais e motivacBes extrinsecas, desenvolvendo
oportunidades de crescimento. Zollo e Winter (2002) argumentam que a esséncia das capacidades
dindmicas estd em rotinas adaptativas, que incluem rotinas baseadas na informagdo. Desse modo, ha
que se manter e reformular os sistemas de controle gerencial (SCG), tornando-os adequados a
estratégia empresarial (Davila, Foster & Li, 2009).

Pesquisas como as de Davila (2000), Cardinal (2001), Bisbe e Otley (2004), Bisbe e
Malaguefio (2009) e Davila, Foster e Li (2009) vém demonstrando que o uso do SCG fornece
informacdes precisas e em curto espaco de tempo, ao mesmo tempo que contribui para melhorar a
forma como as organizagdes lidam com incertezas. Destaca-se nestas pesquisas 0 uso interativo do
SCG, que tem como finalidade monitorar as incertezas estratégicas.

Segundo Simons (1995), a inovacdo de produto é susceptivel de ser fomentada por meio do uso
interativo de um SCG por diversos motivos. Mantendo-se sistemas de controle interativo, como um
férum para o debate permanente e uma recorrente programacdo de metas, que envolve estreitas
relacbes de trabalho e comunicacdo frequente, pode-se sinalizar onde procurar novas ideias de
inovacdo. Desse modo, os sistemas de controle interativo sdo um meio de orientacdo Util para o
desenvolvimento de novos produtos.

A literatura tem enfatizado diferentes papéis que o SCG pode assumir em organizacdes
inovadoras e de alta tecnologia. Porém, esses papéis ndo necessariamente sao associados com as razdes
pelas quais 0 SCG é adotado. Geralmente estas razfes decorrem de eventos que nao tém relacdo direta
com os papéis do SCG (Davila, Foster & Li, 2009).

Simons (1995) fornece argumentos ao mencionar que um evento potencial que leva a adogdo
do SCG é a quebra de processos, como 0 ndo cumprimento de prazos ou problemas de qualidade.
Neste caso, 0 motivo da adocdo ¢ a organizacao de falha funcional, um evento que pode ser associado
aos diferentes papéis do SCG. Em outros, a ado¢do ao SCG pode ser desencadeada por um evento
associado a legitimacdo da empresa e aos seus processos para atender as exigéncias de clientes
potenciais (Cardinal, Sitkin & Long, 2004).

Bisble e Otley (2004) comentam que os SCG formais podem contribuir significativamente aos
processos organizacionais e de gestdo de inovacédo, contendo principios de funcionamento interligados
e rotinas e préaticas que ocorrem de forma simultdnea na organizacdo. Os autores enfatizam que a
adogdo do SCG pode sofrer influéncia das escolhas dos gestores e das variaveis ambientais que

envolvem os processos de inovagao.
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Diante do exposto, elaborou-se a seguinte questdo problema: Qual a relacdo entre o nivel do
uso interativo de instrumentos do Sistema de Controle Gerencial e os modelos de gestdo da inovagéo
propostos por Roussel, Saad e Erickson (1991)? Neste sentido, 0 objetivo deste estudo é verificar a
relacdo entre o nivel do uso interativo de instrumentos do Sistema de Controle Gerencial e 0os modelos
de gestdo da inovagdo propostos por Roussel, Saad e Erickson (1991) em empresas industriais
brasileiras.

A motivacdo para este estudo decorre da importancia da utilizagdo do SCG por empresas com
inovacdo de produtos. O SCG pode contribuir nas decisbes sobre o foco do produto, do cliente, da
tecnologia, dos funcionarios, dos parceiros, entre outros. Também pode ser relevante nas decisfes
relativas a escolha dos instrumentos do SCG. O estudo justifica-se ainda pela lacuna de pesquisa, pois
embora estudos internacionais relacionem o uso do SCG com a inovagdo em empresas manufatureiras,
na literatura brasileira poucos tem esse foco. Portanto, este estudo inova ao relacionar o uso interativo

do SCG com os modelos de gestdo de inovacdo de produtos em empresas industriais brasileiras.

2. MODELOS DE GESTAO DE INOVACAO

A inovacdo tem sido conceituada de diferentes maneiras. Para Damanpour e Aravind (2012),
em ambito organizacional a inovacgdo pode ser definida como a geracdo ou a adogdo de novas ideias ou
comportamentos que resultam em produtos, servicos, tecnologias ou novas praticas. A inovagdo é o
processo de geracdo ou combinacdo de novas ideias para o desenvolvimento e aperfeicoamento de
produtos e de processos organizacionais, cujos resultados, se bem sucedidos, criam vantagem
competitiva (Van De Ven & Engleman, 2004).

Para Rogers (2002), a inovacao é uma ideia, uma pratica ou um objeto que é percebido pelos
individuos como novo, e a forma como ela é percebida determina sua taxa de adogdo. As
caracteristicas que determinam a taxa de adocdo de inovacdo sdo: vantagem relativa, complexidade,
compatibilidade, experimentabilidade e observabilidade (Rogers, 2002).

A inovacdo esta associada com a incerteza, ja que ndo se sabe antecipadamente se as atividades
de inovagéo resultardo em um desenvolvimento de produto bem sucedido ou quanto tempo e que
recursos serdo necessarios para implementar um novo processo de producdo (Manual Oslo, 2005).
Drucker (1995) define inovagdo como um instrumento especifico para empreendedores que exploram a
mudanca enquanto oportunidade de negocio e otimizam recursos em areas onde as oportunidades de

inovacgéo sdo arriscadas.
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Davila, Epstein e Shelton (2007) comentam que a inovacdo ndo é somente uma oportunidade
de crescer ou sobreviver no mercado, mas também uma oportunidade de introduzir importantes
mudancas no modelo de negdcio, redirecionando os rumos da empresa. Além disso, a inovagdo € um
dos meios pelos quais as organizacGes se utilizam para adaptar-se ao progresso tecnoldgico e
mudancas competitivas do ambiente. Compreender suas complexidades e variagdes é fundamental a
melhoria da gestdo da inovacdo (Gopalakrishnan & Damanpour, 1994).

Os sistemas de gestdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), juntamente com seus principios
basicos e praticas detalhadas, vém se alterando ao longo do tempo, com a finalidade de responder
melhor e mais rapidamente as mudancas ocorridas no ambiente interno e externo das organizacoes.
Com o ambiente empresarial cada vez mais competitivo, a gestdo de P&D esté se tornando necessaria,
ou seja, na medida em que a P&D fica mais complexa, as préticas de gestdo estdo se tornando mais
sofisticadas (Park & Kim, 2005).

O gerenciamento de P&D, segundo Roussel, Saad e Erickson (1991), é um ato de equilibrio
delicado e complexo. Tem como principais finalidades auxiliar as empresas no langamento de novos
produtos e aprofundar ou alargar a capacidade tecnoldgica da empresa, produzindo resultados
rapidamente, inclusive preparando a empresa para a obtencdo de resultados decorrentes de inovacdes
radicais.

Bisbe e Malaguefio (2009) destacam que 0s processos organizacionais e de gestdo de P&D e
inovacdo tendem a operar com principios de funcionamento interligados, onde rotinas e praticas
comumente ocorrem juntas. Os modelos de gestdo de inovacdo apresentados por Roussel, Saad e
Erickson (1991) abordam uma tipologia de configuracGes para 0s processos organizacionais e de
gestdo da P&D. As tipologias de gerenciamento de P&D permitem identificar as configuracfes dos
modelos de gestdo da inovacdo (Park & Kim, 2005). Estas apresentam as principais caracteristicas dos
processos organizacionais e gerenciais pelos quais a inovacdo surge e é gerenciada (Bisbe &
Malaguefio, 2009).

Roussel, Saad e Erickson (1991) definem trés configuracfes de modelos de gestdo de inovacao:
intuitivo, sistematico e estratégico. Todas as configuracbes sdo baseadas em caracteristicas
relacionadas ao contexto da gestdo, aos principios operacionais, as rotinas e praticas, como
financiamento, alocagdo de recursos, segmentacédo, definicdo e mensuracédo dos resultados, avaliagcdo
de prioridades de progresso, entre outros.

Os modelos de gestdo de inovacéo apresentados por Roussel, Saad e Erickson (1991) diferem
entre si quanto aos principios operacionais, rotinas e praticas. Cada modelo de gestdo possui um

padréo diferente de como séo realizadas as investigacOes, estando associadas a um modelo cognitivo
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especifico de inovacdo, pelo qual a realidade das questdes de inovagdo sdo representadas, analisando-
se semelhangas entre problemas e oportunidades e reconhecendo alternativas e iniciativas. H4 também
diferentes percepcbes das necessidades prioritarias sobre as informacGes de padrdes de consumo e
comunicacdo de redes (Roussel, Saad & Erickson, 1991; Bisbe & Malaguefio, 2009).

O modelo de gestdo de inovagdo intuitivo é caracterizado pela falta de gestdo estratégica
direcionada a inovacdo. A filosofia de gestdo caracteriza-se por falhas de confianca na relacdo entre
gerenciamento de inovacao e gestdo de negocios. A inovacdo geralmente é organizada em centros de
custos e as incertezas tecnoldgicas séo consideradas incontrolaveis, que tendem a reduzir ao longo do
tempo (Roussel, Saad & Erickson, 1991).

O modelo de gestdo de inovacdo sisteméatico é um estado de transicdo entre o intuitivo e o
estratégico. E praticado pelas empresas que reconhecem a inter-relagio entre as funcdes
organizacionais e procuram introduzir maiores e melhores controles de gestdo (Roussel, Saad &
Erickson, 1991; Park & Kim, 2005; Bisbe & Malaguefio, 2009). O modelo sistematico, segundo
Roussel, Saad e Erickson (1991), apresenta-se como o come¢o de um quadro estratégico para inovacdo
em nivel de desenvolvimento de projetos, procurando melhorar a comunicacgdo entre gestores de nivel
estratégico e a gestdo de P&D. As inovacGes sdo reconhecidas e incluidas em planejamentos de longo
prazo e em or¢camentos anuais elaborados pela empresa, com politicas estratégicas e operacionais para
a inovacao.

No modelo sistemético, os planos de curto e longo prazo e os instrumentos de controle de
gestdo em geral reconhecem a inovagdo como atividades distintas com diferentes interesses por parte
dos gestores. Os modelos cognitivos e decisfes sdo enquadrados gradualmente, projeto por projeto, e
metas especificas sdo definidas para cada projeto, enquanto as inter-relacfes entre eles e entre as
empresas sdo omitidas (Bisbe & Malaguefio, 2009).

O modelo de gestdo de inovacgdo estratégico é seguido pelas empresas quando procuram criar
um portfolio equilibrado de iniciativas de inovacao (Bisbe & Malaguefio, 2009), em que a importancia
estratégica das prioridades e projetos é estabelecida com base na analise de toda a empresa. Por sua
vez, 0s objetivos mais especificos e precisos sdo definidos e monitorados conforme suas prioridades
(Roussel, Saad & Erickson, 1991). Nessa perspectiva, apresentam uma filosofia de gestdo com espirito
de parceria e confianga mutua entre gestores estratégicos e gestores de inovacgdo, que em conjunto
exploram, avaliam e decidem os rumos da inovagao.

Bisbe e Malaguefio (2009) classificam o modelo de gestdo de inovagdo estratégico em duas
categorias: estratégico ndo especialista e especialista. Os gestores estratégicos nao especialistas, nas

percepcOes de prioridades, séo mais propensos a concentrar atengdo em informacdes que ndo requerem
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conhecimentos altamente técnicos. Assim, sdo mais suscetiveis a selecionar para uso interativo um
SCG que representa a realidade da empresa e fornece uma estrutura para armazenamento de dados,
facilitando a compreensdo, raciocinio e prevendo as inter-relagdes na organizacdo. Também
privilegiam o SCG interativo de ambito restrito, mostrando principalmente dados financeiros. As
informacdes ndo financeiras tendem a nao serem utilizadas, pelo fato de serem pouco compreensiveis
(Bisbe & Malaguefio, 2009).

O modelo de gestdo de inovacao estratégico especialista, de acordo com Bisbe e Malaguefio
(2009), é definido pela vasta experiéncia dos gestores estratégicos, familiarizados com tecnologia,
mercado e negdcios. O modelo estratégico especialista incorpora dimensdes financeiras e néo
financeiras e a percepgdo de necessidades prioritarias. Estes gestores sdo suscetiveis a interessar-se em
SCG interativos que apresentam elevados niveis de agregacdo e integracdo de informagdes, o que pode
ser fornecido por Sistemas de Orcamento e Balanced Scorecard (BSC) (Bisbe & Malaguefio, 2009).

O modelo de gestdo de inovacdo estratégica, tanto para gestores mais como para menos
experientes em negodcios de inovacdo, difere do modo intuitivo e sistematico, pois leva em
consideracdo o portfélio de negdcios da organizacdo, adotando maiores niveis de controle, que

proporcionam maior seguranca frente as incertezas do cenéario inovador.

3. SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E INOVACAO

O Sistema de Controle Gerencial compreende um conjunto de praticas gerenciais utilizadas de
forma sistematica para atingir os objetivos da organizacdo. Tem como finalidade auxiliar a empresa no
planejamento de ag¢Ges futuras, monitorar eventos do ambiente externo, medir e registrar resultados das
atividades. Além de informacdes financeiras, fornece aos gestores informacfes ndo financeiras de
processos produtivos, informacdes preditivas e de controles informais (Otley, 1999; Atkinson, Banker,
Kaplan & Young, 2000; Chenhall, 2003).

Merchant e Van Der Stede (2007) explicam que os SCG exercem duas funcdes basicas:
controle estratégico e controle gerencial. O controle estratégico tem um foco principalmente externo a
organizacdo. O controle gerencial, por outro lado, tem um foco principalmente interno, voltado a
influenciar os empregados no cumprimento dos objetivos e metas da organizagdo. Outras fungdes dos
SCG séo abordadas na literatura, mas que se enquadram nesta classificacdo de contexto externo e
interno apresentada pelos autores.

Sistemas de Controle Gerenciais formais tém sido associados com organizagdes mecanicistas
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(Burns & Stalker, 1961). Estes sistemas apoiam a execucdo periodica de rotinas, com pouca ou
nenhuma alteracdo. No entanto, sdo tambeém relevantes para o processo de inovagdo, associado a
incerteza, com ligacGes desconhecidas entre entradas e saidas, com excecdes, e com saidas que muitas
vezes sdo dificeis de avaliar. Esses sistemas podem fornecer disciplina importante para gerir a
incerteza (Davila, Foster & Li, 2009).

Nas poucas pesquisas empiricas identificadas na literatura que relacionam SCG e inovacéo, ha
controveérsias em relagdo ao uso do SCG em inovagdo, encontrando-se quatro correntes distintas. A
primeira centraliza-se na literatura de gestdo de inovacdo, que tende a minimizar ou ignorar o papel
potencial do uso do SCG formal como um fator influenciador no sucesso da inovacdo de produto
(Dougherty & Hardy, 1996). Sugere que o uso formal SCG pela alta direcdo néo é relevante na anélise
do sucesso da inovagao de produto.

Uma segunda corrente, em que a inovacdo e o Sistema de Controle Gerencial sdo
contemplados, entende que o uso difundido do SCG formal é incompativel com a inovacéo, incluindo
a inovacdo de produtos. O SCG é considerado como um instrumento que pode inibir a criatividade e a
maneira adequada de gerenciar a incerteza associada a inovacdo do produto (Abernethy &
Stoelwinder, 1991; Amabile, 1998).

Uma terceira corrente considera 0 SCG um meio que contribui para o controle de excesso em
inovacdo, garantindo que ideias de novos produtos sejam eficazes, com desempenho aprimorado
(Otley, 1980, 1999; Chenhall & Morris, 1986; Bart, 1991; Kaplan & Norton, 2000). A quarta corrente
aduz que a adocdo do SCG formal pode estimular a geracdo e aplicacdo de ideias criativas, incluindo
as de desenvolvimento de produtos, e que o uso interativo do SCG pode promover maior capacidade
de inovagéo (Simons, 1995).

A literatura oferece argumentos sobre o por qué as organizagBes adotam o SCG. Esses
argumentos tém um antecedente em Greiner (1972). O autor atribui a ado¢do do SCG a uma crise de
lideranca na organizacdo, em que o aumento do numero de empregados ndo pode ser gerido
exclusivamente por meio de comunicacdo informal, sendo necessarios novos procedimentos de
contabilidade e de controle financeiro.

As duas correntes principais de pesquisa que fornecem argumentos para o uso do SCG em
empresas com inovagao séo: a) que descrevem a ascensdo (e queda em alguns casos) dos controles
sobre os primeiros anos de desenvolvimento e inovacdo de empresas (Cardinal, Sitkin & Long, 2004;
Granlund & Taipaleenmaki, 2005); b) baseadas na associagédo entre 0 SCG e a evolucéo de variaveis
organizacionais, tais como, idade, tamanho, estratégia e presenca de capital de risco (Davila, 2000;
Davila & Foster, 2005, 2007; Sandino, 2007).
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Outros estudos, como os de Abernethy e Brownell (1997) e Bisbe e Otley (2004), afirmam que
os sistemas interativos dependem do SCG para gerenciar ambientes de incertezas, como é o caso dos
processos de inovagdo. Davila (2000) encontrou associacdo positiva entre o uso do SCG e o
desempenho de desenvolvimento de produto. Este resultado estd em linha com o de Naranjo-Gil, Maas
e Hartmann (2009), de que quanto mais complexas forem as estratégias das organizacdes, mais
avancado precisa ser o SCG em decisdes, como satisfacdo de clientes, desenvolvimento de novos
produtos e flexibilidade de negdcios.

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com 0s objetivos propostos, esta pesquisa caracteriza-se como sendo descritiva; no
que tange aos procedimentos, classifica-se como survey ou de levantamento; e quanto a abordagem do
problema, é de natureza quantitativa. A populacéo inicial deste estudo compreendeu as empresas que
compdem a lista das 1.000 Melhores e Maiores da Revista Exame, publicada em 2011, ano base do
exercicio de 2010.

Para a selecdo da populacdo de pesquisa, consideraram-se as empresas que desenvolvem
atividades de industrias transformadoras. Assim, a populacdo final compreendeu 586 empresas, para as
quais se enviou o instrumento de pesquisa. Nesta listagem estdo incluidas as empresas de capital aberto
e fechado, listadas no ano de 2011. Das empresas selecionadas obteve-se o retorno de 28 respostas,
gue compBem a amostra final da pesquisa.

O instrumento de pesquisa foi direcionado ao gestor de P&D. Entretanto, 0s sujeitos
respondentes que compuseram a amostra objeto desse estudo compreenderam as pessoas que estdo
envolvidas no processo de inovacdo nas empresas pesquisadas, identificando-se, além do gestor de

P&D, o controller, diretor financeiro e gerentes de governanca corporativa.

4.1 Constructo da Pesquisa

Apresenta-se no Quadro 1 o constructo desta pesquisa, com 0s objetivos especificos da

pesquisa, as variaveis e subvariaveis e 0s autores que as sustentam teoricamente.
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Obijetivos Especificos Variaveis Subvariaveis Autores Hip.
a) Identificar o nivel do uso Uso Desvios de desempenho B'Sbfogfj[ley
interativo de instrumentos do | interativo de Definicao de objetivos (Bisbe)é i
SCG . nas empresas | instrumentos Malaguefio
pesquisadas. do SCG Atencdo dos gestores (2009).
b) Averiguar a presenca dos Atribuicdo Roussel, Saad
modelos de gestdo de Modelos de Reconhecimento e Erickson
inovagao  propostos  por Gestio de Portfdlio (1991); )
Roussel, Saad, e Erickson Inovagéio Precisdo Bisbe e
(1991)  nas  empresas Tecnologia/Negécios Malaguefio
pesquisadas. Trade-offs (2009).

Balanced Scorecard
. x BSC
.C) Ana}llsar a relagdo do uso interl:tsi?/o de | Sistema de(Gere)nciamento Rouss_el, Saad
interativo do  Balanced instrumentos de Projetos (SGP) e Encksgn
Scorecard (BSC), do do SCG Sisterna Or o (199D); Hla
- K camentario i
Sistema de Gerenciamento (SOC) Bisbe e Otley | H1b
de Projetos e do Sistema Intuitivo (INT) (2004); Hic
Orcamentario  com 0S Sistematico (STM) Bisbe e H1d
modelos de gestdo de | Modelos de — Malaguefio Hle
inovacdo nas empresas | Gestdo de (Esizg?;ﬁgtlgjonao (2009).
pesquisadas. Inovacéo Especialista) .
(ESTE/ESTN)

Quadro 1 - Constructo da pesquisa
Fonte: Elaborag&o propria.

Os elementos expostos no Quadro 1 serviram de parametro para a elaboracdo do instrumento de

pesquisa.

4.2 Instrumento da Pesquisa

O instrumento de coleta de dados compreendeu dois blocos de questdes, compostos de
perguntas fechadas. O primeiro bloco investigou o uso interativo do Sistema de Controle Gerencial.
Perguntou-se primeiramente se a empresa possui algum dos instrumentos do Sistema de Controle
Gerencial: Balanced Scorecard, Sistema de Gerenciamento de Projetos e Sistema Orgamentario. As
respostas das perguntas foram dicotdmicas, em que o0s respondentes selecionavam entre uma das
alternativas, sim ou n&o.

Nos casos em que os respondentes confirmavam o uso de um ou mais dos instrumentos de
controle gerencial, o questionario prosseguia individualizado por instrumento do SCG, composto de
seis questbes fechadas e escala likert com sete pontos, sendo: 1=ndo existe e 7=permanente. As
perguntas constantes deste bloco foram elaboradas com base nos estudos de Bisbe e Otley (2004),

Bisbe e Malaguefio (2009) e buscaram verificar o padréo de atencéo atribuida ao uso interativo do
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SCG pelos gestores de inovagéo das empresas.

No segundo bloco foram investigados os modelos de gestdo de inovacéo propostos por Roussel,
Saad e Erickson (1991) - intuitivo, sistematico e estratégico - baseados em seis atributos relacionados
aos modelos de gestdo de inovacgdo, apresentados por Bisbe e Malaguefio (2009). Esta parte do
questiondrio compreendeu questdes em escala likert de sete pontos, sendo 1=ndo existe e
7=permanente.

As questfes abrangeram 0s seguintes atributos: a) atribuicdo - grau de envolvimento da
geréncia na alocacdo de recursos em projetos; b) reconhecimento - de iniciativas de inovacdo que
emergem na organizacgdo; c) portfolio - medida em que carteiras técnicas sdo utilizadas; d) precisao -
nivel de precisdo de metas de projeto e avaliacdo dos progressos; e) tecnologia/negdcios - integracao
de técnicas e perspectivas de negdcios; f) trade-offs - existéncia de mecanismos de avalia¢do trade-offs

entre projetos.

4.3 Procedimento de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de questionario eletrénico, constituindo-se em dados
primarios. O questionario foi elaborado por meio do programa FormSite, que disponibilizou um link
(http://fs18.formsite.com/Andria/form8/index.html) de acesso ao questionario encaminhado por meio
de correio eletrénico as empresas da amostra da pesquisa.

Para o encaminhamento do instrumento de pesquisa, inicialmente, para melhor organizacdo, as
empresas foram listadas em planilhas eletrénicas, contendo razdo social, endereco, correio eletronico e
telefone. Para as empresas de capital aberto foi considerado o correio eletrénico de Relagdes com
Investidores (RI). Para as demais empresas foi selecionado o endereco eletrénico disponivel no site
eletronico das mesmas.

A coleta de dados iniciou-se a partir do envio de questionario aos gestores de P&D em maio de
2012. O contato também se deu por telefone com 43 empresas para falar com o gerente de P&D, o
controller ou outras pessoas envolvidas no desenvolvimento de produtos, a fim de solicitar a
participacdo na pesquisa. Destes, 12 forneceram outro endereco eletrénico para envio do link de acesso

ao questionario, obtendo-se o retorno de mais oito questionarios.

4.4 Procedimentos de Analise dos Dados

Inicialmente, utilizou-se frequéncia absoluta e relativa para apontar os instrumentos do SCG
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adotados pelas empresas da amostra. Em seguida, averiguou-se a presenca dos modelos de gestdo de
inovacdo (intuitivo, sistematico, estratégico especialista e estratégico ndo especialista), a partir de
analise de cluster. Também analisou-se os atributos dos modelos de gestdo de inovacdo, de acordo
com os clusters, por meio de estatistica descritiva.

A Ultima parte da andlise refere-se a andlise do terceiro objetivo especifico, que se deu por
meio do teste das hipGteses H1la a Hle. Estas foram testadas pela formacé&o de pares, pautada no estudo
de Bisbe e Malaguefio (2009), examinando se as diferencgas entre pares de instrumentos do SCG em
cada modelo de gestdo de inovagdo sdo significativas, utilizando-se o teste ndo paramétrico de

Wilcoxon. A Figura 1 apresenta uma sintese das relacdes.

Instrumentos do
sSCG

Modos de gestao de
inovacéao

Figura 1 - Relagdo pretendida com o teste de hipdteses Hla a Hle
Fonte: Elaborag&o propria.

Conforme exposto na Figura 1 pressupbe-se que para cada modelo de gestdo de inovacgédo -
Intuitivo (INT), Sistematico (STM), Estratégico Especialista (ESTE) e Estratégico Ndo Especialista
(ESTN) - as empresas estdo propensas a utilizar algum dos trés instrumentos do SCG: Balanced
Scorecard (BSC), Sistema de Gerenciamento de Projetos (SGP), Sistema Orcamentéario (SOC).

4.5 Hipdteses da Pesquisa

Davila (2000), Cardinal (2001) e Ditillo (2004) constataram que 0 uso interativo de
instrumentos do SCG pode contribuir de forma eficaz para o esfor¢o da inovacdo. Bisbe e Malaguefio
(2009), ao verificar se os fatores organizacionais (gestdo da inovacdo) influenciam na escolha
interativa dos SCG, obtiveram evidéncias significativas de que, conforme as caracteristicas e

principios de cada modelo de gestdo de inovacdo, as empresas estdo mais propensas ao uso de um
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determinado instrumento do SCG para gerenciar a inovagdo. Os resultados desta pesquisa
consubstanciaram a construgdo das hipoteses Hla a Hle.

Hla - Empresas com um modelo de gestdo de inovacao intuitivo estdo mais propensas ao uso
interativo do Balanced Scorecard do que outros instrumentos do SCG.

Considerando os modelos de gestdo de inovacdo, Roussel, Saad e Erickson (1991) destacaram
que a utilizacdo de informagdes no modelo de gestdo de inovagdo sistemético estd intimamente ligada
aos projetos, em decorréncia da obtencdo das informagdes gerenciais por meio da gestdo dos projetos
de inovacdo. O Sistema de Gerenciamento de Projetos fornece informacdes Uteis para tratar de
incertezas que envolvem os projetos inovadores, com uma estrutura que contém informacoes relativas
a todos os niveis de projetos (Davila, 2000; Bisbe & Malaguefio, 2009). Com base nestas constatacoes
elaborou-se a seguinte hipotese:

H1b - Empresas com um modelo de gestdo de inovagdo sistematico estdo mais propensas ao
uso interativo do Sistema de Gerenciamento de Projetos do que outros instrumentos do SCG.

No modelo de gestdo de inovacgdo estratégico, as empresas possuem uma visao geral de todas as
atividades relacionadas a inovacéo, reconhecendo as estratégias e os niveis de incerteza que envolvem
cada projeto inovador (Roussel, Saad & Erickson, 1991; Park & Kim, 2005). Neste modelo de gestdo
de inovacdo, segundo Bisbe e Malaguefio (2009) as empresas procuram criar um portfolio equilibrado
de iniciativas de inovacdo. Entretanto, esses autores fizeram uma classificacdo entre os gestores, de
acordo com a capacidade e conhecimentos técnicos quanto aos processos de inovacao e alocacdo de
recursos, caracterizando-os como gestores estratégicos ndo especialistas e especialistas.

Em termos de percepcdes de prioridade, os gestores estratégicos ndo especialistas buscam
informacdes de ambito restrito, dando maior importancia aos instrumentos do SCG que fornegam
dados financeiros internos, estando assim mais propensos a concentrar atencdo em informacoes que
ndo requerem conhecimentos altamente técnicos, como o0s or¢camentos (Bisbe & Malaguefio, 2009). Os
sistemas orcamentarios, conforme Horngren, Foster e Datar (2000), fornecem aos gestores uma melhor
posicdo quanto as oportunidades de negocios, auxiliando na adocdo de medidas para eliminar ou
reduzir o impacto de incertezas nas estratégias da empresa. Neste sentido, elaborou-se a terceira
hipGtese desta pesquisa:

H1c - Empresas com um modelo de gestdo de inovagéo estratégico ndo especialista estdo mais
propensas ao uso interativo do Sistema Orgamentario do que outros instrumentos do SCG.

Bisbe e Malaguefio (2009) comentam que, no modelo de gestdo estratégico especialista, em
funcdo de sua capacidade e experiéncia, 0s gestores sdo suscetiveis a interessar-se por SCG interativos

que apresentam elevados niveis de agregacéao e integracdo, o que pode ser fornecido por sistemas de
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orcamento e BSC, pois ambos apresentam alta integracdo e permitem maior agregacgdo de informacgdes.
No estudo realizado, os resultados remetem a relacdo significativa entre 0 modelo de gestdo de
inovacdo estratégica especialista e a propensdo para o uso interativo do BSC e do Sistema
Orcamentario (Bisbe & Malaguefio, 2009). Com base no exposto foram elaboradas as hipoteses H1d e
H1le:

H1d - Empresas com um modelo de gestdo de inovacdo estratégico especialista estdo mais
propensas ao uso interativo do Balanced Scorecard do que outros instrumentos do SCG.

Hle - Empresas com um modelo de gestdo de inovacdo estratégico especialista estdo mais
propensas ao uso interativo do Sistema Orgamentario do que outros instrumentos do SCG.

A confirmacdo da relacdo positiva e significativa das hipoteses do estudo indica que o uso
interativo de instrumentos do SCG sob diferentes modelos de gestdo de inovagdo impacta
positivamente no desenvolvimento da inovacao e na ampliacao da capacidade tecnoldgica da empresa,

produzindo melhores resultados e em curto espaco de tempo.

5.  DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Instrumentos do SCG Implementados nas Empresas

Na Tabela 1 mostra-se os instrumentos do SCG utilizados pelas empresas pesquisadas,
considerando a escolha de trés instrumentos, considerados na pesquisa de Bisbe e Malaguefio (2009):
Balanced Scorecard, Sistema de Gerenciamento de Projetos e Sistema Orgamentario.

Tabela 1 — Instrumentos do SCG implementados nas empresas

Sistemas Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Sistema Orcamentario 27 45,76%
Sistema de Gerenciamento de Projetos 17 28,81%
Balanced Scorecard 15 25,42%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 1, que o instrumento do SCG mais utilizado pelas empresas pesquisadas
é o Sistema Orcamentério, utilizado por 27 empresas. O Sistema de Gerenciamento de Projetos é

utilizado por 17 e 0 BSC utilizado por 15 empresas da amostra.
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5.2 Modelos de Gestéo de Inovacgao

A adocgdo de instrumentos do Sistema de Controle Gerencial por empresas inovadoras,
conforme Bisbe e Malaguefio (2009), pode ser influenciada pelas escolhas dos gestores. Os modelos de
gestdo de inovacdo, segundo Roussel, Saad e Erickson (1991), sdo: intuitivo, sistematico e estratégico.
Para este estudo utilizou-se a configuragdo descrita por Bisbe e Malagueiio (2009), que divide o
modelo estratégico em: ndo especialista e especialista.

Verificado o nivel dos atributos dos modelos de gestdo de inovacdo nas empresas pesquisadas,
procurou-se classifica-las em consonancia com cada modelo de gestdo de inovacdo conforme suas
caracteristicas para cada atributo, determinadas de acordo com Roussel, Saad e Erickson (1991), Park
e Kim (2005) e Bisbe e Malaguefio (2009). O Quadro 2 apresenta as caracteristicas consideradas para a

formacao dos clusters.

o Atributos dos Modelos de Gestéo de Inovacéo
E
@) Atribuicéo Reconhecimto Portfdlio Precisao Tecng(I:.INeg Trade-offs
- Nao ha Decisdes
1 E;leiizgéllgbdﬂ reconhecimento baseadas em Baixa Baixa Prioridade
¢ das iniciativas de projetos precisdo | integragdo | por area
recursos . N A
inovacao individuais
Alocacéo de Inovacdes DecisGes
5 recursos por reconhecidas e baseadas em Média Baixa Prioridade
projetos incluidas no projetos precisdo | integracdo | por area
especificos planejamento a LP. individuais
Deciséo global Inovagoes Decisoes Moderada/A | Prioridade
x reconhecidas e baseadas no Alta
3 | naalocacéo de . i~ e Ita em todas
incluidas no portfolio de precisdo | . x .
recursos . - integracdo | as areas
planejamento a LP. projetos
Alocacéo de Reconhecimento DecisGes I
N Prioridade
4 recursos por espontaneo com baseadas no Alta Alta em todas
projetos incentivo a portfélio de precisdo | integracéo as Areas
especificos inovacao projetos

Obs: 1-Intuitivo; 2-Sistematico; 3-Estratégico ndo especialista; 4-Estratégico Especialista.

Quadro 2 - Caracteristicas para a formacéao dos clusters

Fonte: Dados da pesquisa.

No Quadro 2 observa-se que, para o cluster 1 (modelo intuitivo), os gestores decidem a
alocagdo de recursos a inovagdo de forma global, sem se envolver em projetos especificos. As
iniciativas espontaneas para a inovagdo ndo sdo estimuladas nem reconhecidas. A aprovacgdo e o
acompanhamento da inovacao sdo realizados baseando-se nos projetos individuais. O nivel de precisao
no acompanhamento de metas e avaliacdo de progresso nos projetos é baixo, podendo gerar
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informacdes enganosas. H& baixa integracéo entre as tecnologias dos projetos de P&D e a gestdo dos
negdcios. Quanto ao trade-off, a prioridade é por area, considerando as circunstancias operacionais.

Para o cluster 2 (modelo sistematico), a alocacdo de recursos € realizada baseando-se nos
projetos individuais de inovacdo. As inovacdes sdo reconhecidas e incluidas no planejamento de longo
prazo. A aprovacdo e 0 acompanhamento da inovagdo séo realizados em consonancia com 0s projetos
individuais. Esse modelo apresenta nivel médio de precisdo no acompanhamento de metas e avaliacdo
de progresso nos projetos fundamentados em abordagens quantitativas, como retorno sobre o
investimento de cada projeto, e é estabelecido por meio de sistemas de revisdo formal. As metas
especificas sdo definidas para cada projeto, mas ndo ha gerenciamento da inovacdo no nivel de
negocios, apresentando baixa integracdo entre tecnologias e negocios. Quanto ao trade-off, a
prioridade é por area, seguindo o que determina a alocacao de recursos.

O cluster 3 (modelo estratégico ndo especialista) € caracterizado por gestores que ndo possuem
conhecimentos altamente técnicos sobre projetos de inovacdo, e as decisdes de alocacdo de recursos
para a inovacdo sdo tomadas de forma global. As inovagdes sdo reconhecidas e incluidas no
planejamento de longo prazo. As decisfes sobre aprovagdo e acompanhamento dos resultados da
inovacdo sdo baseadas no portfolio de projetos. O nivel de precisdo no acompanhamento de metas e
avaliacdo do progresso dos projetos de inovacao € alto, considerando sempre possiveis implicacGes nos
negécios. A integragdo entre tecnologia e negocios é considerada de moderada a alta, pois neste
modelo 0s gestores estdo mais propensos a concentrar atengdo no que ndo requer amplos
conhecimentos técnicos, mas buscam a coordenacdo de toda a organizacdo. O trade-off passa a ser
prioridade em todas as areas, avaliando mudancas significativas em tecnologias e negécios.

As empresas classificadas no cluster 4 (modelo estratégico especialista) tém como
caracteristica principal gestores estratégicos com experiéncia em tecnologia, mercado e negécios, e 0s
utilizam para o gerenciamento do negocio e da inovacdo. A alocacdo de recursos € baseada nos
projetos individuais de inovacdo. Ha reconhecimento de iniciativas espontaneas de inovacao, as quais
sdo estimuladas. As decisdes sobre aprovacdo e acompanhamento dos resultados da inovagdo sao
baseadas no portfdlio de projetos. O nivel de precisdo no acompanhamento de metas e avaliagdo do
progresso nos projetos de inovagdo é alto, considerando sempre possiveis implica¢es nos negécios. A
integracdo entre tecnologia e negdcios é considerada alta, avaliando custos, beneficios, prazos e
contribuicdes dos projetos de inovagdo para 0s negocios da empresa. O trade-off passa a ser prioridade
em todas as areas, avaliando mudangas significativas em tecnologias e negocios.

De acordo com as caracteristicas semelhantes de cada empresa, obtidas mediante as respostas

aos atributos dos modelos de gestdo de inovacdo, aplicou-se a andlise de cluster. Segundo Favero,
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Belfiore, Silva e Chan (2009), “esta analise busca identificar elementos semelhantes, [...] permite
agrupar casos ou varidveis em grupos homogéneos em funcdo do grau de similaridade entre os
individuos, a partir de variaveis predeterminadas” (p. 195-196). A Figura 2 apresenta 0 dendograma

obtido por meio da analise de cluster.

512 4,61 4,09 3,58 B, 07 2,56 2,05 1,54 1,02 0,512 0
RZH
|

317

Figura 2 — Dendograma
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Figura 2 a apresentacdo de 28 casos, que representam o0s respondentes desta
pesquisa. O dendograma mostra 4 clusters, que correspondem aos quatro modelos de gestdo de
inovacdo, formados a partir das caracteristicas expostas no Quadro 10. O cluster 1 representa o modelo
de gestdo de inovacgdo intuitivo, composto pelos casos R12, R21 e R24. O cluster 2 corresponde ao
modelo sistematico, que contém os casos R1 e R18. O cluster 3 refere-se ao modelo de gestdo de
inovacdo estratégico ndo-especialista, formado pelos casos R2, R3, R5, R6, R7, R9, R10, R11, R13,
R14, R15, R16, R17, R19, R20, R22, R23, R25, R27 e R28. E o cluster 4 corresponde ao modelo de
gestdo de inovacao estratégico especialista, em que se enquadram as empresas R4, R8 e R26.

ApoOs a determinacdo dos clusters, analisaram-se os atributos dos modelos de gestdo de
inovacdo, por meio de estatistica descritiva, classificados em: atribuicdo (Atrib.), reconhecimento
(Reconh.), portfolio (Port.), precisdo (Prec.), tecnologia e negocios (Tec/Neg) e trade-offs, de acordo
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com a formacao dos clusters.

Tabela 2 — Analise dos atributos dos modelos de gestdo de inovacéo

Trade-
CLUSTER| N Atrib. | Reconh. | Port. | Prec. | Tec/Neg.| offs
1 3 Mediana 1,50 1,50 1,50 | 1,50 1,50 1,50
Média 1,50 1,50 150 | 2,17 1,50 2,17
Desvio Padrdo | 0,50 0,50 0,50 | 1,61 0,50 1,61
2 2 Mediana 4,00 4,25 4,25 | 3,75 6,25 1,00
Media 4,00 4,25 4,25 | 3,75 6,25 1,00
Desvio Padréo | 1,41 1,06 1,06 | 0,35 0,35 0,00
3 20 Mediana 5,00 4,00 450 | 3,75 4,00 4,50
Media 4,90 4,20 4,58 | 3,53 4,00 4,53
Desvio Padrdo | 1,01 0,91 0,96 | 1,09 1,24 0,72
4 3 Mediana 4,00 5,00 7,00 | 6,00 5,50 6,00
Media 3,67 517 6,67 | 5,50 517 5,83
Desvio Padréo | 2,52 0,76 0,58 | 0,87 1,04 0,29

Obs: 1-Intuitivo; 2-Sistematico; 3-Estratégico ndo especialista; 4-Estratégico especialista.
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 2, que trés empresas respondentes classificam-se no modelo de gestéo de
inovacdo intuitivo (cluster 1); duas empresas no modelo de gestdo sistematico (cluster 2); vinte
empresas no modelo de gestdo de inovacdo estratégico ndo especialista (cluster 3); e trés empresas
classificam-se no modelo estratégico especialista (cluster 4).

Para o cluster 1 (modelo de gestdo de inovacdo intuitivo), observa-se que os atributos com
maior média (2,17) sdo precisdo e trade-off, com desvio-padrdo de 1,61. Os demais atributos
apresentam média de 1,5 e desvio padrdo de 0,5. De modo geral, constata-se que as empresas deste
cluster apresentam os menores valores quanto a pontuacdo obtida a partir do instrumento de pesquisa,
se comparado aos demais grupos.

Estes resultados coadunam com as caracteristicas estabelecidas no Quadro 2, com destaque
para os atributos reconhecimento, precisdo e tecnologia/negécios, sendo possivel inferir que as
empresas deste modelo ndo apresentam reconhecimento das iniciativas espontaneas de inovagdo. A
geracdo de informacdes € imprecisa, embora com a maior média do grupo, ela apresentou maior desvio
padréo, confirmado pela mediana de 1,50, 0 que indica que as respostas oscilaram entre 1 (ndo existe)
e 2 (pouco). O mesmo resultado obtido no atributo precisdo aplica-se a integracdo da tecnologia e
negdcios, indicando baixa integragéo.

No cluster 2 (modelo sistematico), destaca-se o atributo integracdo tecnologia e negocio, com
média de 6,25 e desvio padréo de 0,35, inferindo-se que os respondentes pouco divergem quanto a

integracdo tecnologia/negocios. O atributo com menor média é trade-off, 1,00, mostrando que ndo ha
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mecanismos que avaliam os conflitos de escolhas e prioridades entre projetos inovadores. A atribuigdo
quanto a alocacdo de recursos para projetos de inovagdo apresenta média 4,00 e desvio padrao de 1,41.
Também héa o reconhecimento de iniciativas de inovacéo por meio do valor da média obtida de 4,25, o
que corresponde a alternativa de resposta 4 (ocasional), 0 mesmo resultado apresenta-se para o atributo
portfélio. O atributo precisdo apresenta média 3,75, inferindo-se que a alternativa escolhida pelos
respondentes foi 3 (regular) ou 4 (ocasional), confirmando o exposto no Quadro 2.

No cluster 3 h& homogeneidade quanto aos valores obtidos. As alternativas variaram entre 4
(ocasional) e 5 (frequente). Destacam-se neste cluster os atributos atribuicdo, com media de 4,9, e
portfolio, com média de 4,58. A menor média, 3,53, atribui-se ao atributo precisdo. Estes resultados
conferem com as caracteristicas dos modelos de gestdo de inovacdo do Quadro 2, que mostra maior
reconhecimento das iniciativas de inovacdo, decisdes de aprovacao e acompanhamento dos resultados
da inovacdo baseados no portfolio de projetos, moderada integracdo entre tecnologias e negdcios e a
presenca de mecanismos de trade-offs.

O cluster 4 diferencia-se dos demais por apresentar valores de médias e medianas superiores.
Destaca-se o atributo portfolio, com média de 6,67, com alternativas escolhidas entre 6 (periddico) e 7
(permanente), confirmado pela mediana de 7,00, o que indica que as decisdes sdo baseadas no
portfolio de projetos. O atributo reconhecimento apresentou média de 5,17, indicando que as
iniciativas espontaneas sdo reconhecidas pela empresa de forma frequente (5). O atributo preciséo,
com média 5,50 e mediana 6,00, mostra que as empresas classificadas no modelo de gestdo de
inovacdo estratégica especialista mantém um nivel alto de precisdo no acompanhamento de metas e
avaliacdo de progressos nos projetos inovadores, com énfase nas alternativas entre 5 (frequente) e 6
(periddico). A alta integracédo entre tecnologia e negécios é confirmada pela média 5,17 e mediana 5,5
do atributo Tec/Neg. O atributo trade-off apresentou média 5,83, indicando que ha mecanismos de
avaliacdo entre as escolhas dos projetos inovadores. O atributo com a menor média (3,67) € a
atribuicéo.

Observa-se na analise que houve predominancia das empresas no modelo de gestdo de
inovacdo estratégico ndo especialista (20), destacando o envolvimento dos gestores na alocagdo de
recursos aos projetos de inovacdo, mas, demonstrando moderada integracdo entre projetos inovadores,
tecnologia e negdcios da empresa. Observou-se que as empresas no modelo de gestdo sistematico
apresentam estatisticas que podem levar a melhoria da gestdo, conduzindo a busca de melhores
controles para gerenciar a inovagdo. O modelo intuitivo apresentou as menores médias dos clusters,
indicando que estas empresas pouco gerenciam a inovagdo e seus processos por meio de instrumentos
do SCG.
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Estes resultados se coadunam com os da pesquisa de Bisbe e Malaguefio (2009), que defendem
que uma empresa estd mais propensa a usar interativamente um instrumento do SCG que seja
compativel com as caracteristicas semelhantes ao seu modelo de gestdo, em que o modelo de gestdo e
o0 instrumento do SCG se complementam. Destaca-se também o estudo de Sandino (2007), o qual
afirma que empresas que escolhem adequadamente o SCG estdo mais alinhadas com suas estratégias
de desempenho.

5.3 Uso Interativo dos Instrumentos do SCG com Modelos de Gestéo de Inovacgao

Analisa-se nesta se¢do a relacdo do uso interativo do Balanced Scorecard (BSC), do Sistema de
Gerenciamento de Projetos e do Sistema Orgcamentério com os modelos de gestdo de inovacgdo nas
empresas pesquisadas. Para tanto, testam-se as hipGteses Hla a Hle, utilizando-se 0 mesmo método
adotado por Bisbe e Malaguefio (2009), que fizeram a comparagdo por pares entre 0s instrumentos de
controle gerencial em cada modelo de gestdo de inovacédo, aplicando o teste de Wilcoxon para as
hipGteses H1a a Hle.

De acordo com Bisbe e Malagueiio (2009) e Roussel, Saad e Erickson (1991), os gestores
tendem a se interessar interativamente pelo uso do SCG que influencia o processo de desenvolvimento.
Empresas associadas a um modelo de gestdo intuitivo estdo mais propensas ao uso interativo do BSC,
que fornece recursos amplos, mostrando os niveis de agregacdo, e retratam a integracdo, destacando-se
as interdependéncias entre as dimensdes da empresa.

Assim, testa-se a Hla: Empresas com um modelo de gestdo de inovacdo intuitiva estdo mais
propensas ao uso interativo do Balanced Scorecard do que outros instrumentos do SCG. Esta hipdtese

foi testada conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Modelo de gestdo de inovacdo Intuitivo - Teste da hipétese Hla

Hipdteses Comparacéo entre o uso interativo do SCG YA Sig
Intuitivo - Hia Balanced Scorecard vs. Sistema Orcamentério -1,000 0,317
Balanced Scorecard vs. Sistema de Gerenciam.

Intuitivo - Hia Projetos -1,000 0,317
*Sig de 0,05

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 3 que o teste de Wilcoxon realizado entre o Balanced Scorecard e o
Sistema Orgcamentario ndo apresentou significancia ao nivel de 5%. O teste realizado para comparar 0
Balanced Scorecard e o Sistema de Gerenciamento de Projetos também néo apresentou significancia

ao nivel de 5%. Como as comparagdes entre os instrumentos ndo foram significantes rejeita-se a
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hipotese Hla. Assim, contrapfe-se as afirmacGes de Bisbe e Malaguefio (2009) e Roussel, Saad e
Erickson (1991), de que as empresas sob o modelo de gestdo de inovacdo intuitivo estdo mais
propensas ao uso interativo do BSC.

No modelo de gestdo de inovagdo sistematico, segundo Bisbe e Malaguefio (2009), as
informacdes sobre inovacdo sdo consideradas pelos gestores como prioritarias, utilizando o SCG para
obtencdo de informacdes internas, financeiras e ndo financeiras, com baixos niveis de agregacéo e
baixos niveis de integracdo. Deste modo, 0s gestores se tornam mais propensos a utilizar o Sistema de
Gerenciamento de Projetos.

Assim, testa-se a H1b: Empresas com um modelo de gestdo de inovacdo sistematica estdo mais
propensas ao uso interativo do Sistema de Gerenciamento de Projeto do que outros instrumentos dos
SCG. O resultado € apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Modelo de gestdo de inovacao sistematico - Teste da hipotese H1b

Hipdteses Comparacéo entre o uso interativo do SCG Z Sig
Sistema de Gerenciam. Projetos vs. Balanced
Sistematico - Hib Scorecard -0,447 0,655
Sistema de Gerenciam. Projetos vs Sistema
Sistematico - Hib Orgamentario -0,447 0,655
*Sig de 0,05

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 4 a analise de forma comparativa e entre pares dos instrumentos do SCG
para 0 modelo sistematico. O teste de Wilcoxon ndo apresentou significancia ao nivel de 5% para o0s
dois casos. Com base nos resultados, rejeita-se a hipdtese H1lb. Estes resultados convergem com o
estudo de Bisbe e Malaguefio (2009), que também néo constataram evidéncias significativas para o0 uso
interativo do Sistema de Gerenciamento de Projetos no modelo de gestdo sistematica.

Sob 0 modelo de gestdo de inovacdo estratégica, as empresas procuram criar um portfélio
equilibrado de iniciativas de inovacdo. A importancia estratégica das prioridades e projetos é
estabelecida com base na analise de toda a empresa, 0s objetivos mais especificos e precisos sdo
definidos e monitorados conforme suas prioridades (Roussel, Saad & Erickson, 1991; Bisbe &
Malaguefio, 2009).

Seguindo a metodologia de Bisbe e Malaguefio (2009), as empresas classificadas no modo de
gestdo estratégico foram divididas em ndo-especialista e especialista. A Tabela 5 mostra o teste da
hipotese H1c: Empresas com um modelo de gestdo de inovacao estratégica ndo-especialista, em que se
observa que essas estdo mais propensas ao uso interativo do Sistema Orcamentério do que outros

instrumentos do SCG.
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Tabela 5 — Modelo de gestdo de inovacao estratégico ndo-especialista - Teste da hipdtese H1c

Hipoteses Comparagdo entre o0 uso interativo do SCG Z Sig

Ndo Especialista -

Hic Sistema Orcamentario vs. Balanced Scorecard -2.900 0,004*

N&o Especialista -|Sistema Orcamentério vs Sistema de Gerenciam.

Hic Projetos -2.321 0,020*
*Sig de 0,05

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 5, que o teste de Wilcoxon apresentou significancia de 0,004 ao
comparar o Sistema Orgamentario com o Balanced Scorecard. Resultado semelhante observa-se no
teste de pares entre Sistema Orcamentario e Sistema de Gerenciamento de Projetos, apresentando
significancia de 0,020. Com base nos resultados, aceita-se a hipdtese H1c. O resultado coaduna com o
estudo de Bisbe e Malaguefio (2009), que identificaram evidéncia positiva, mas ndo conclusiva, para
propensdo do uso interativo do Sistema Orcamentério no modo de gestdo estratégica ndo-especialista.

A Tabela 6 apresenta os dados do teste das hipoteses H1d e Hle. Em que H1d: Empresas com
um modelo de gestdo de inovacao estratégica especializada, estdo mais propensas ao uso interativo do
BSC do que outros instrumentos do SCG; e Hle: Empresas com um modelo de gestdo de inovacao
estratégica especializada, estdo mais propensas ao uso interativo do Sistema Orcamentario do que

outros instrumentos do SCG.

Tabela 6 — Modelo de gestdo de inovacao estratégico especialista - Teste das hipoteses Hid e Hie

Hipdteses Comparacao entre o uso interativo do SCG z Sig
E'slr;euallsta - Hld e Sistema Orgamentario vs. Balanced Scorecard -0.535 | 0,593
Especialista - H1d e | Sistema Orcamentario vs Sistema de Gerenciam.
Hile Projetos ©0.535 | 0,593
Especialista - H1d e Balanced Scorecard vs. Sistema de Gerenciam. 1342 | 0180
Hle Projetos
*Sig de 0,05

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 6, a combinacdo de pares para os testes
das hipdteses H1d e Hle, o teste de Wilcoxon ndo apresentou significancia ao nivel de 5%. Desse
modo, ndo foi possivel aceitar as hipoteses H1d e H1le, uma vez que o sistema com maior propensdo de
uso e o Sistema de Gerenciamento de Projetos. Estes resultados diferem dos de Bisbe e Malaguefio
(2009), que ao estudar empresas industriais detectaram relacéo significativa do uso interativo do BSC
e do Sistema Orcamentario para empresas classificadas no modo de gestdo de inovagdo estratégico

especialista.
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Denota-se que para 0s modelos de gestdo de inovacgdo intuitivo, sistematico e estratégico
especialista a escolha do instrumento do SCG ndo apresentou significancia. Isto sugere que cada
empresa opta pelo instrumento que melhor se adapta as suas necessidades. Talvez estejam utilizando
outros instrumentos, além dos aqui testados. Ressalta-se que estes resultados também podem ter sido
influenciados pelo baixo nimero de respondentes

Para as empresas com um modelo de gestdo de inovacgdo estratégico nao especialista, o Sistema
Orcamentario apresentou significancia para o teste dos dois pares de instrumentos, indicando que neste

modelo os gestores estdo mais propensos ao uso do Sistema Orcamentario.

6. CONCLUSOES

Este estudo objetivou identificar a relagdo entre o nivel do uso interativo de instrumentos do
Sistema de Controle Gerencial e os modelos de gestdo da inovacdo propostos por Roussel, Saad e
Erickson (1991) em empresas industriais brasileiras. Na andlise dos resultados, verificou-se
inicialmente os instrumentos do SCG utilizados pelas empresas pesquisadas, considerando a escolha
entre trés instrumentos: Balanced Scorecard, Sistema de Gerenciamento de Projetos e Sistema
Orcamentario. Constatou-se que o Sistema Orcamentario € utilizado por 27 empresas, 0 sistema de
gerenciamento por 17 empresas e o Balanced Scorecard por 15 das 28 empresas da amostra da
pesquisa.

Quanto a presenca dos modelos de gestdo de inovacgdo propostos por Roussel, Saad e Erickson
(1991), verificou-se que houve predominéncia das empresas no modelo de gestdo de inovacgdo
estratégico nao especialista. Nele, destaca-se o envolvimento dos gestores na alocacdo de recursos aos
projetos de inovacdo, mas com moderada integracdo entre projetos inovadores, tecnologia e negdcios
da empresa. Observou-se ainda que as empresas no modelo de gestdo sistematico apresentaram
resultados que apontam para uma melhoria na gestdo, conduzindo a busca de melhores controles para
gerenciar a inovacdo. O modelo intuitivo apresentou as menores médias dos clusters, indicando que
estas empresas pouco gerenciam a inovagao e seus processos por meio de instrumentos do SCG.

Os resultados da pesquisa estdo alinhados com os de Bisbe e Malaguefio (2009), de que uma
empresa estd mais propensa a usar interativamente um instrumento do SCG quando ele é compativel
com as caracteristicas semelhantes ao seu modelo de gestéo, ou seja, quando o modelo de gestdo e o
instrumento do SCG complementam-se.

Na andlise da relacdo do uso interativo do Balanced Scorecard (BSC), do Sistema de
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Gerenciamento de Projetos e do Sistema Orgcamentério com os modelos de gestdo de inovagdo nas
empresas pesquisadas, verificou-se que para os modelos de gestdo de inovacao intuitivo, sistemético e
estratégico especialista a escolha do instrumento do SCG nao foi significativa. Isto indica que cada
empresa opta pelo instrumento que melhor se adequa as suas necessidades, ou ainda, que pode ter
outros instrumentos, além dos aqui testados. Ressalta-se que estes resultados podem ter sido
influenciados pelo baixo nimero de respondentes.

Contudo, para as empresas com um modelo de gestdo de inovacdo estratégico ndo especialista,
o Sistema Orcamentario apresentou significancia para o teste dos dois pares de instrumentos,
indicando que neste modelo os gestores estdo mais propensos ao uso do Sistema Orgcamentario. Este
resultado é semelhante ao encontrado por Bisbe e Malaguefio (2009), que identificaram evidéncias
positivas a propensdo do uso interativo do Sistema Orcamentario no modo de gestdo estratégica nao
especialista.

Conclui-se que o uso interativo de instrumentos do SCG adequados ao modelo de gestdo de
inovacdo seguido pela empresa pode influenciar positivamente o nivel de inova¢do, mas o uso
permanente destes instrumentos para controlar e gerenciar a inovagdo ainda € pouco disseminado. As
decisbes sdo tomadas, de modo geral, para cada projeto especifico, ndo considerando a visdo total do
negocio, podendo comprometer assim as estratégias da empresa quanto as falhas no gerenciamento das
incertezas. As motivacBes para isso Sdo instigantes e sugerem novas pesquisas para possiveis

descobertas.
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RELATIONSHIP BETWEEN USING INTERACTIVE MANAGEMENT CONTROL SYSTEM
AND DIFFERENT MODELS OF INNOVATION MANAGEMENT

ABSTRACT

The interactive use of Management Control System (MCS) tools suggests consistency with models of
innovation management, ranked by Roussel, Saad, and Erickson (1991) as intuitive, systematic and
strategic. This study aims to identify the relationship between the level of interactive use of
Management Control System instruments and the models of innovation management proposed by
Roussel, Saad and Erickson (1991) in Brazilian industrial companies. Was conducted descriptive study
through survey, with application of descriptive statistics and cluster analysis. The study sample
comprised 28 industrial companies listed on Revista Exame Melhores e Maiores, 2011 edition. The
results show that among the three models of innovation management, strategic non-specialist model of
innovation management was predominant. It was also observed that companies in the systematic
management model presented results that point to the search for better controls to manage innovation.
The intuitive model had the lowest averages of the clusters, indicating that these companies have a
little management of innovation and its processes through instruments of the MSC. It is concluded that
the interactive use of MSC instruments appropriate to the innovation management model adopted by
the company can positively influence the level of innovation, but its continued use to control and
manage innovation is still not widely known.
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