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RESUMO

Diante de um cenério de alta competitividade, a inovacdo tem se destacado como elemento
favoravel ao desempenho organizacional. As organizagdes vém buscando o equilibrio entre a
inovagdo e o controle para garantir que os controles ndo interfiram na capacidade de inovar e
tornem-se mecanismos aliados. Nessa perspectiva, a literatura sobre avaliacdo de desempenho
tem se mostrado preocupada em encontrar maneiras de mensurar a inovagao, entretanto
poucas organizacdes tém um sistema eficaz para medi-la. O objetivo deste artigo € sintetizar a
literatura acerca dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho e Inovacéo, tragar a evolugéo do
tema com base no aporte teoérico da literatura e construir o mapa da literatura que represente o
conhecimento sobre esse tema. Trata-se de uma pesquisa qualitativa de revisdo sistematica de
literatura, que resultou em um portfélio bibliografico composto por 22 artigos. Os resultados
apontam que a incompletude da métrica de inovacao é a falha mais recorrente. Considerando
o ciclo de vida da avaliacdo de desempenho, os resultados apontam que a literatura ndo esta
analisando o ciclo completo, visto que nenhum estudo investigou retroalimentacdo do sistema
de avaliacdo de desempenho. Esta pesquisa contribui por apresentar uma sintese da literatura
segregada por inovacOes de produto, de processo, de servigo, organizacional e de marketing.
Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho. Inovacdo. Reviséo de Literatura.
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PERFORMANCE AND INNOVATION EVALUATION SYSTEM: A LITERATURE
REVIEW

In a highly competitive scenario, innovation has stood out as a favorable element for
organizational performance. Organizations have been seeking a balance between innovation
and control to ensure that controls do not interfere with the ability to innovate and become
allied mechanisms. In this perspective, the literature on performance evaluation has been
concerned with finding ways to measure innovation, however few organizations have an
effective system to measure it. The objective of this paper is to synthesize the literature on
Performance Evaluation Systems and Innovation, to trace the evolution of the theme based on
the theoretical contribution of the literature, and to build the literature map that represents the
knowledge on this theme. This is a qualitative research of systematic literature review, which
resulted in a bibliographic portfolio composed of 22 articles. The results point out that
incompleteness of innovation metrics is the most recurrent flaw. Considering the life cycle of
performance measurement, the results point out that the literature is not analyzing the
complete cycle, since no study has investigated feedback from the system of performance
evaluation. This research contributes by presenting a synthesis of the literature segregated by
product, process, service, organizational, and marketing innovations.

Keywords: Performance Evaluation. Innovation. Literature Review.

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO E INNOVACION:
UNA REVISION DE LA LITERATURA

En un escenario de alta competitividad, la innovacién se ha destacado como un elemento
favorable al desempefio organizacional. Las organizaciones han estado buscando un equilibrio
entre innovacién y control para asegurar que los controles no interfieran con la capacidad de
innovar y se conviertan en mecanismos aliados. En esta perspectiva, la literatura sobre
evaluacion del desempefio se ha preocupado por encontrar formas de medir la innovacion, sin
embargo pocas organizaciones cuentan con un sistema efectivo para medirla. El objetivo de
este articulo es sintetizar la literatura sobre Sistemas de Evaluacion del Desempefio e
Innovacidn, trazar la evolucion del tema a partir de la contribucién tetrica de la literatura y
construir el mapa de literatura que representa el conocimiento sobre este tema. Se trata de una
investigacion cualitativa de revision sistematica de la literatura, que resultdé en un portafolio
bibliografico compuesto por 22 articulos. Los resultados sefialan que la incompletitud de las
métricas de innovacion es la falla mas recurrente. Considerando el ciclo de vida de la
evaluacion del desempefio, los resultados apuntan que la literatura no esta analizando el ciclo
completo, dado que ningln estudio investigo la retroalimentacion del sistema de evaluacion
del desempefio. Esta investigacién contribuye presentando una sintesis de la literatura
segregada por innovaciones de producto, proceso, servicio, organizacion y marketing.
Palabras clave: Evaluacion del Rendimiento. Innovacion. Revision de la Literatura.

INTRODUCAO

As organizacgdes estdo inseridas em um ambiente incerto e desafiador (CHENHALL,;
MOERS, 2015), por isso devem estar atentas ao dinamismo das oportunidades e desenvolver
respostas rapidas para competir no mercado (TKOTZ; MUNCK; WALD, 2018). A inovagdo é

fundamental para a adaptacdo das empresas e para a elevagdo do seu nivel de concorréncia
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(HENRI; WOUTERS, 2020); e tornou-se um fator chave para o alcance de vantagens
competitivas (ARCARI; PISTONI; PELUSO, 2018). Damanpour e Gopalakrishnan (2001)
consideram a inovag¢do como um meio de a organizacao se adaptar ou prevenir uma mudanca
no meio ambiente, a fim de aumentar ou sustentar sua eficacia e competitividade.

O Manual de Oslo classifica a inovagdo em quatro tipos: inovagdes de produto;
inovacOes de processo; inovagdes organizacionais; e inovacoes de marketing (OECD, 2005).
Neste artigo, as inovagdes de produto e de servigo sdo segregadas, uma vez que as inovagoes
de servicos estdo em significativo crescimento no mercado (SEEGY et al., 2008) e merecem
destaque. Devido a sua interdisciplinaridade, a literatura contabil aponta que a inovacdo pode
ser complexa e dificil de mensurar (HENRI; WOUTERS, 2020). Acrescenta-se a dificuldade
de que a inovacdo tem sido estudada de forma mais ampla, abrangendo desde a geracao de
ideias até a execucdo e captura de valor (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2012).

Com vistas a gerir a inovacdo, as empresas utilizam Sistemas de Controle de Gestdo
(SCG) para promover o alcance de suas metas e objetivos; e facilitar a tomada de decisdo
(TKOTZ; MUNCK; WALD, 2018). SCG € um sistema que consiste em varias formas de
mecanismos de controle, que sdo utilizados para diversas fun¢Ges para atingir o objetivo
principal das metas da organizagio (SA’ADON; AMIR; AMIRUDDIN, 2019). Simons
(1995) considera 0 SCG como um sistema formal que busca regularmente manter ou mudar o
padrdo de atividade da organizagdo. O autor acredita que a tensdo dinamica entre os diferentes
usos do SCG fomenta a busca da inovacdo pelas empresas (SIMONS, 1995).

No entanto, os resultados dos estudos que analisaram a relacdo entre controles
gerenciais e inovacdo evidenciam que a tematica ainda ndo esta totalmente consolidada
(HENRI; WOUTERS, 2020). Os estudos apontam que o controle e a inovacdo séo realidades
complexas e dificeis de se analisar, pois ha diversos aspectos que afetam essa relacdo
(BARROS; FERREIRA, 2019). Chenhall e Moers (2015) recomendam a andlise da
compreensdo de como o0s SCG estdo relacionados com a complexidade da inovacgdo
decorrentes das novidades em produtos, servicos e processos desenvolvidos pelas
organizag0es. Sob essa conjuntura, entre 0s SCG, destaca-se o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho (SAD) como um sistema equilibrado e dindmico, capaz de apoiar 0 processo
decisorio por meio da coleta, analise e ampliacdo de informacdes (BITITCI et al., 2012).

Os SADs sdo ferramentas de apoio a gestdo, que permitem a projecdo, 0 USO, a
mensuracao e a revisdo de métricas de desempenho para desenvolver informagdes Uteis que
conduzem a gestdo empresarial (BITITCI et al., 2012; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI,
BOURNE, 2012; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). Dito isso, 0 SAD mostra-se crucial
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para 0 conhecimento das oportunidades e dos riscos presentes no ambiente corporativo
(MATOS; ENSSLIN; ENSSILIN, 2019) e ganha maior destaque na inovacéo.

Estudos anteriores identificaram que sdo necessarios maiores esforgos para que a
avaliacdo de desempenho da inovacdo ocorra. Seegy et al. (2008) realizaram um estudo com o
setor de servigos alemé&o e identificaram que mais de 80% das empresas apresentam graves
caréncias em todos os aspectos da gestdo de inovacéo, inclusive na avaliagdo de desempenho.
Zizlavsky (2015) corrobora o achado ao constatar a falta de sistematica para medir a inovacgéo
nas empresas tchecas.

Apesar de haver um consideravel crescimento nas pesquisas de SAD (MATOS;
ENSSLIN; ENSSILIN, 2019), as pesquisas que envolvem o uso do SAD da Inovacdo sdo
recentes. Gomes, Facin e Hourneaux Junior (2019) realizaram uma revisdo de literatura
acerca da gestdo de desempenho de redes e inovacao radical; no entanto, aspectos que
envolvem o Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Inovacdo permanecem dispersos e
fragmentados. Esse fato ja foi observado em estudos anteriores, uma vez que 0s autores
recomendam o aprofundamento de pesquisas que envolvam o SAD e a Inovacdo (FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012), com destaque para a necessidade de revisdes de
literatura de subcampos do controle de gestdo e a inovagdo (TKOTZ; MUNCK; WALD,
2018), como o0 SAD.

Diante desse contexto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: de que forma as
percepcOes e conhecimentos obtidos da revisdo de literatura sobre SAD e inovacdo podem
contribuir para o desenvolvimento desta area de conhecimento? Para responder a esse
questionamento, o objetivo deste artigo € sintetizar a literatura acerca de Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho e Inovacdo, tracar a evolucdo do tema com base no aporte teérico
da literatura e construir 0 mapa da literatura que represente o conhecimento sobre o tema.
Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa qualitativa de revisdo sistematica de literatura com
0 apoio do instrumento de intervencdo Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) (ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2022; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN,
2017; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Os artigos delimitam-se a publica¢des nas bases de
dados Scopus e Web of Science e em lingua inglesa.

A contribuicdo deste artigo consiste em ampliar e integrar a literatura de sistemas de
avaliagdo de desempenho e inovagéo, abordar como o tema tem se desenvolvido ao longo do
tempo e fornecer uma base teérica para pesquisadores e praticantes. O estudo também revela

lacunas a serem preenchidas em estudos posteriores. Do ponto de vista gerencial, contribui ao
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fornecer aos gestores informacdes para a utilizacdo de préaticas de avaliagdo de desempenho

que melhorem o resultado das organizagdes.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A inovacdo é uma estratégia para solucionar as necessidades das organizac¢Ges para se
tornarem mais competitivas (SA’ADON; AMIR; AMIRUDDIN, 2019). Ela ocorre quando
uma organizacao introduz novos processos, servicos ou produtos para provocar uma mudanca
positiva em seus negocios com o objetivo de revigora-lo, criando novo valor e impulsionando
o0 crescimento e/ou a produtividade (LI et al., 2021). As empresas também buscam a inovacao
para defender ou ampliar sua atual competitividade no mercado (OECD 2005).

O Manual de Oslo classifica a inovacdo em quatro tipos: inovacbes de produto
(envolvem mudancas significativas nas capacidades de bens ou servicos); inovagdes de
processo (representam mudangas significativas nos métodos de producdo e entrega);
inovacOes organizacionais (referem-se a implementacédo de novos métodos organizacionais); e
inovacbes de marketing (envolvem a implementacdo de novos métodos de marketing)
(OECD, 2005). Seegy et al. (2008) defendem que devido ao rapido crescimento das inovagoes
de servicos, bem como a sua relevancia para a economia, as inovacoes de servigos devem ser
destacadas.

Tendo em vista que a inovacdo desempenha um papel critico no sucesso de uma
empresa em obter vantagens competitivas sustentaveis, Chenhall e Moers (2015) destacam
que os SCG possuem formas de auxiliar na formulacdo de inovacdes. Eles defendem que
diferentes préaticas gerenciais coexistem e sdo usadas para ajudar a formar, articular, legitimar
e tornar visivel o papel da inovacdo para a organizacao. Tanto a inovagdo quanto os SCG sdo
processos dindmicos que devem ser alinhados para agregar valor a organizacdo. Apesar de a
literatura ter passado a explorar a relacdo entre inovacdo e desempenho nos Gltimos anos
(LIN; PENG; KAO, 2008), ainda sdo necessarias pesquisas para avaliar o impacto do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho na inovagdo (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE,
2012).

A literatura de SAD passou a ser mais fortemente desenvolvida no inicio da década de
1990, quando, na tentativa de conter as criticas sobre a avaliacdo de desempenho, surgiram
novos métodos e instrumentos para basear a tomada de decisdo (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; NEELY, 2005). Em 1992, Kaplan e Norton desenvolveram

o0 Balanced Scorecard (BSC), que é um instrumento que pode ser utilizado para a elaboragéo
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de metas. Ele fornece uma visdo integrada de desempenho englobando quatro perspectivas:
financeira, operacional, empregados e inovagdo (ITTNER; LARCKER; MEYER, 2003).
Neely, Gregory e Platts (1995) consideram a avaliacdo de desempenho como um sistema e
também destacam a importancia do SAD em refletir os objetivos, a missao e as estratégias da
empresa, uma vez que o resultado da avaliagdo influencia o comportamento dos funcionarios.

Desta forma, o SAD é evidenciado por meio de medidas de desempenho que visam
comparar 0s resultados atuais em relacdo as metas previamente estabelecidas (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2007; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). Tais medidas de
desempenho podem ser organizadas em um sistema para gerenciar o desempenho de uma
organizagdo (NEELY, 2005). Desde entdo, a literatura vem desenvolvendo diversas lentes
para estudar o SAD. O estudo de Bourne et al. (2000) foi o primeiro a abordar o ciclo de vida
do SAD. Os autores desenvolveram um framework que consiste em quatro etapas: design,
implementacdo, uso e revisdo. Essa estrutura permite acompanhar a evolugdo dos sistemas,
evidenciando como eles sdo projetados, utilizados e atualizados nas organizagdes (MATOS;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2019).

Ja Bititci et al. (2012) defendem que as préaticas de avaliacdo de desempenho devem
acompanhar as rapidas mudancas que ocorrem no ambiente organizacional. Eles propuseram
uma categorizacdo histérica com inicio em 1900, com o gerenciamento da produtividade; por
volta de 1940, com o controle orcamentario; em meados de 1980, com a mensuragdo
integrada de desempenho; e em 2020, com a gestdo integrada de desempenho (BITITCI et al.
2012).

Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) destacam que a avaliagdo de desempenho
contemporanea compreende o uso de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras,
gue devem estar vinculadas a estratégia da organizacdo. Todavia, Van Camp e Braet (2016)
argumentam que a implantacdo de um sistema de forma inadequada gera informacdes
insuficientes que podem trazer resultados errdneos e decisdes incorretas. Preocupados com 0
possivel fracasso do sistema, propuseram uma taxonomia de falhas do SAD, composto por 36
falhas separadas por niveis: indicadores individuais, de framework e de gestdo. Entre as falhas
relacionadas aos indicadores individuais, os autores apresentaram 13 que podem ocorrer em
nivel métrico que possuem relagdo com a coleta de dados (0 que, como, quanto e quando
medir).

No decorrer deste estudo a Avaliacdo de Desempenho da Inovacdo é analisada por
quatro lentes tedricas. Primeiro, fornece o mapeamento da literatura conforme o framework de

quatro fases, proposto por Bourne et al. (2000). Segundo, com base na andlise dos artigos
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selecionados, apresenta o agrupamento de falhas de nivel métrico de acordo com Van Camp e
Braet (2016). Terceiro, traca a evolucdo do tema com base no aporte teérico de Bititci et al.
(2012). E quarto, constréi o mapa da literatura que representa o conhecimento atual da
literatura sobre Avaliacdo de Desempenho da Inovacdo, considerando a classificacdo de

OECD (2005) e Seegy et al. (2008). Por fim, apresenta uma agenda para pesquisas futuras.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo refere-se a uma pesquisa qualitativa de revisdo sistematica de literatura,
com o0 apoio do instrumento de intervencdo Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) (ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2022; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN,
2017; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

O ProKnow-C é uma ferramenta que, por meio de um processo estruturado e evolutivo
com base em procedimentos adotados pelo pesquisador, conduz a selecdo e andlise critica de
artigos cientificos (THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017). Tal instrumento é operacionalizado
nestas cinco etapas: i) selecdo de um Portfdlio Bibliografico (PB) sobre o tema de interesse;
ii) analise bibliométrica sobre o PB selecionado; iii) construcdo de um mapa da literatura; iv)
andlise sistémica dos artigos do PB; e v) elaboracdo de agenda de pesquisa (ENSSLIN;
WELTER; PEDERSINI, 2022). Neste artigo, o ProKnow-C foi utilizado para orientar as
etapas de i) selecdo do PB; ii) analise bibliométrica; iii) construcdo do mapa da literatura; e v)

elaboracdo de agenda de pesquisa.

2.1 Selecédo do portfolio bibliogréafico

Primeiro, procedeu-se a selecdo de um fragmento da literatura sobre “Sistemas de
Controle de Gestdo”, “Avaliacdo de Desempenho” e “Inovacdo”. A Figura 1 demostra, de
forma sumarizada, os procedimentos realizados para a selecao dos 22 artigos que compdem o
PB final.
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Figura 1 - Processo de Selecdo do Portfélio Bibliografico

Objetivo: selecionar o portfélio do fragmento da > \ Banco de referéncias brutas (retorno das bases de dados) => 1.202
literatura sobre Sistemas de Controle de Gestéo,
Avaliagéo de Desempenho e Inovagao Apds exclusdo de referéncias duplicadas, livros, capitulos de

* livros e conferéncias => 618

Apbs leitura dos titulos dos artigos para verificar seu
Comando de busca (Eixo 1): (“Management control" OR alinhamento => 50

"management system control" OR “"management control
system” OR "management system" OR "Management Artigos de acesso aberto e vinculados
accounting system") =>29

Comando de busca (Eixo 2): (“performance management"
OR "Business Performance” OR "Performance Business"
OR "performance measuring” OR "performance evaluation”
OR "performance measurement*" OR “performance
evaluate” OR "performance measure” OR "Performance Artigos com alinhamento
indicator*" OR "metric*") integral
Comando de busca (Eixo 3): (innovation OR innovative (Portfélio final)

OR Innovations) =22

Ap0s leitura dos resumos dos artigos para
verificar seu alinhamento => 29

Bases de busca: Scopus e Web of Science
Data de busca: 19/03/2022

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Destaca-se que a busca dos artigos foi realizada, sem limitagcdo temporal, nas bases de
dados Scopus e Web of Science. A escolha das bases deu-se por serem utilizadas nas areas do
conhecimento relacionadas a gestdo; abrangerem um alto nimero de periddicos indexados; e
permitirem a busca com comandos booleanos nos campos “titulo”, “resumo” e “palavras-
chave”.

O contetido dos 22 artigos que compdem o PB, listados na se¢do “Referéncias”, com
numeracdo de 1 a 22 entre [ ] ao final, foi analisado com o intuito de identificar informacdes

relevantes a tematica estudada e capaz de fornecer insights para a literatura.

2.2 Coleta e tratamento dos dados

Apbs a selecdo do portfélio final, procedeu-se a segunda etapa do ProKnow-C que se
refere a andlise bibliométrica. Nesse sentido, ap6s a leitura integral dos artigos, foram
selecionadas, de acordo com a literatura de avaliagdo de desempenho, duas varidveis
avancadas que se mostraram mais presentes nos artigos selecionados. A primeira foi orientada
pelo estudo de Bourne et al. (2000), o qual aborda as fases do ciclo de vida do SAD. Ja para a
segunda varidvel avangada, utilizou-se o estudo de Van Camp e Braet (2016), que estudaram
as falhas dos sistemas de medigdo de desempenho em nivel métrico, nivel da estrutura e nivel
de gestdo. De acordo com a analise do PB selecionado, este trabalho focou nas falhas de nivel
métrico. As Variaveis Avancadas (VA) exploradas no presente estudo sdo apresentadas na
Quadro 1.
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Quadro 1 - Variaveis de analise avancada
Analise Bibliométrica
Tratamento e/ou aporte tedrico que a norteia
Concepcéo - Identificacdo de objetivos
- Design
Implementacdo - Coleta de dados
- Diagnostico
- Analise
- Distribuicdo/Comunicagéo
Uso - Avaliacdo
- Revisdo
- Utilizaco
Retroalimentagdo | - Reflexdo
1- Falta de definicdo clara, Unica e transparente
2- Importe da(s) métrica(s) de uma empresa (ou norma) para outra
3- Selecédo conforme acessibilidade e disponibilidade de coleta de dados
4- Quantidade desequilibrada entre as dimensbes
5- Foco dominante em métricas financeiras
6- Relacdo desequilibrada entre métricas qualitativas e quantitativas
7- Dificuldade de medicdo de intangiveis
8- Conjunto incompleto
9- Perigo de as métricas tornarem-se os alvos
10- Falta de métricas robustas
11- Falta de métricas objetivas
12- A incerteza do inicio de um projeto
13- Uso de métricas deterministas
Fontes: Adaptado de Bourne et al. (2000) quanto ao ciclo de vida; e de Van Camp e Braet (2016), quanto
as falhas no nivel métrico.

<
>

Ciclo de vida

Falhas no nivel métrico

As variaveis avangadas, apresentadas no Quadro 1, foram utilizadas para mostrar, de
forma sintetizada e visual, os resultados deste estudo. Além disso, uma terceira variavel
avancada elaborou a evolucdo do contraponto do PB com a temética de Avaliacdo de
Desempenho, seguindo proposta de Bititci et al. (2012).

Devido ao PB de inovacdo encontrar-se mais disperso, ndo foi possivel identificar uma
variavel avancada que permitisse a sua comparacdo com a literatura. A terceira etapa do
ProKnow-C refere-se a construcdo do mapa da literatura, que consiste na representacao visual
do PB levantado até o momento da pesquisa e evidencia caminhos para a elaboracdo da

agenda de pesquisa.

3 CARACTERISTICAS DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

O estudo mais antigo do PB selecionado foi feito por Oliver, Nussbaumer e Grimmett
(1985) que se preocuparam com a adaptacdo dos SADs as mudancas tecnoldgicas que
estavam surgindo. Entretanto, de acordo com a selecdo dos artigos, a temética de Avaliagéo
de Desempenho da Inovagao entrou em pauta nas pesquisas a partir de 2008 [02]. Além disso,

constatou-se que a maior parte das pesquisas foi desenvolvida na Europa (16), América do
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Norte (5), América do Sul (3) e Asia (1). Desta forma, observa-se maior desenvolvimento da
temética de avaliacdo de desempenho e inovacdo em paises com maior desenvolvimento
socioeconémico; e caréncia de estudos que explorem a tematica em paises subdesenvolvidos.

O PB foi dividido em trés grupos: i) modelos de avaliacdo de desempenho, ii) analise
de percepgdes; e iii) artigos conceituais e revisdes de literatura. O primeiro enquadra-se no
ciclo de vida proposto por Bourne et al. (2000). Esses artigos abordaram empresas inovadoras
e realizaram estudos de caso Unico [01, 07, 08, 12, 22]; e multiplo [16]. Ja Zizlavsky (2016b),
considerando a fase de design, baseou-se na literatura e em quatro projetos de pesquisa para
propor um modelo tedrico de sistema de controle de gestdo para medicdo de desempenho da
inovacdo adequada ao ambiente de negdcios tcheco [20].

Ja no segundo grupo de artigos, houve a preocupacao em analisar a percepcdo de uma
amostra de empresas usando métodos quantitativos [04, 09, 10, 15, 17, 19, 21]; mistos [03,
14, 18]; e qualitativos [11]. Por fim, o terceiro grupo corresponde a quatro estudos tedricos
que englobam revisGes sistematicas de literatura [05, 06]; e estruturas conceituais [02, 13],
por exemplo, com base na teoria da atencdo. Brattstrom et al. (2018) desenvolveram uma
estrutura conceitual de como a medicdo atrai a atencdo das empresas no contexto da inovacéao.
Tal estrutura sugere o uso de inovacao direcional e conversacional, buscando equilibrar o uso

das métricas para aumentar a eficiéncia da exploitation e da exploration [13].

3.1 Resultados para as variaveis avancadas

Bourne et al. (2000) propuseram o framework de quatro fases que passou a ser
conhecido como ciclo de vida do SAD. A primeira fase é a concepcdo, composta pelas etapas
de identificacdo de objetivos e design do SAD; a segunda, é a implementacdo, que se divide
em coleta, diagndstico e andlise de dados, seguidos de distribuicdo e comunica¢do; a terceira,
refere-se ao uso do SAD, pois, nessa fase, estdo dispostas a utilizacao, revisdo e avaliacdo do
sistema; e a quarta, € a retroalimentagdo, composta pela reflexdo de todo o processo. Tendo
em vista esse ciclo, este estudo identificou, no PB selecionado, sete artigos empiricos que

abordam o modelo proposto e que sdo apresentados na Figura 2.
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Figura 2 - Ciclo de vida do PB

5
TP
%%

*
uso
Revis..,
%,
=
B concepcdo M implementagdo U uso  retroalimentacgio

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

A maioria dos estudos analisados concentra-se nas duas fases iniciais do ciclo de vida,
nos quais quatro se referem a fase de concepcdo [01, 12, 16, 20]; e dois abordam a fase de
implementacdo [16, 12]. E na fase de concepcdo que ocorre o planejamento das métricas que
irdo compor o SAD, sendo recomendavel que decorra da estratégia da organizacdo (BOURNE
et al.,, 2000). Na fase de implementacdo, sdo elaborados os procedimentos para coleta e
processamento dos dados que serdo medidos.

A fase do uso é abordada em quatro artigos [07, 08, 12, 22] que exploram a forma
como o SAD vem sendo utilizado em determinada empresa. Ja a fase de retroalimentacdo nao
foi discutida em nenhum artigo do PB. Dessa forma, pode-se observar que, no ambito da
inovacdo, ndo estd sendo feita a reflexdo dos SADs. A retroalimentacdo do SAD deve ser
continua. Zizlavsky (2015) destaca que, sem a avaliacdo e a revisdo continua dos projetos de
inovagdo por completo, ndo ocorreriam melhorias e aprendizagem.

A auséncia de estudos que abordem essa fase do ciclo de vida pode ser devido a
dificuldade de aplicar estudos longitudinais nas organizac¢Oes. Diante da complexidade e da
rapidez de mudanca da inovatividade, essa fase merece mais atencdo da literatura, em que
mais estudos sd0 necessarios para assegurar que o sistema permaneca alinhado as
necessidades informacionais dos usudrios e a estratégia de mudanca da organizacdo (MATOS;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2019).
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Além dessa primeira avaliacdo, a segunda varidvel avancada identificou nove artigos
que apresentaram falhas no nivel métrico [03, 07, 08, 12, 14, 16, 18, 20, 22]. A métrica é mais
ampla que uma medida de desempenho, pois ela orienta a compreensdo dos objetivos e da
direcdo das acdes a serem tomadas para o0 seu cumprimento. De acordo com Van Camp e
Braet (2016), as falhas compreendem as dificuldades com as métricas, que sdo falhas
atribuidas a medicGes, parametros e indicadores-chave de desempenho. A Figura 3 representa,
de forma grafica, o resultado da contagem de ocorréncia de falhas de nivel métrico

encontradas nos artigos analisados, de acordo com Van Camp e Braet (2016).

Figura 3 - Falhas das Métricas

1. Falta definicéo clara, Unica e transparente

2. Importe das métricas de uma empresa (ou..
3. Selecdo conforme acessibilidade e..
4. Quantidade desiquilibrada entre as dimensdes
5. Foco dominante em métricas financeiras
6. Relagao desequilibrada entre as métricas. .
7. Dificuldade de medigdo de intangiveis
8. Conjunto incompleto
9. Perigo de métricas tornatem-se alvo

10. Falta de métricas robustas

11. Falta de métricas objetivas
12. Incerteza do inicio de um projeto

13. Desvio de métricas deterministas

o

1 2 3 4 5 6
Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

A Falha 8 — Conjunto incompleto de dados — foi a falha mais representativa [03, 08,
12, 14, 16, 22]. Essa falha € decorrente de varios aspectos que tornam a selecdo de um
conjunto completo de dados algo complicado (VAN CAMP; BRAET, 2016). Uma das falhas
que induzem a incompletude do conjunto de dados é a Falha 5 — Foco dominante em métricas
financeiras [3, 14, 20] —, que se deve a preocupacao excessiva com numeros; e também reflete
na Falha 6 — Relacdo desequilibrada entre métricas qualitativas e quantitativas [7, 14].

Outra falha que merece destaque é a 7 — Dificuldade de medicéo de intangiveis [14,
18]. Essa dificuldade é esperada em contextos de inovacéo, uma vez que a inovacao e dificil
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de mensurar (ZIZLAVSKY, 2015). Relaciona-se ainda a Falha 11 — Falta de métricas
objetivas [8, 18] — ao considerar que a inovacao € algo subjetivo.

Em resumo, nota-se que as falhas, no nivel métrico, se relacionam e podem ser
atribuidas, principalmente, a questdes de coletas de dados, isto €, 0 que, como e 0 quanto
medir (VAN CAMP; BRAET, 2016). Na inovagéo, espera-se que essas questdes sejam ainda
mais complexas (DE JONG, 2021). O PB selecionado ainda ndo representa essa inquietude, o
que pode indicar que a literatura ainda ndo esta madura, pois ndo esta acompanhando a
preocupacdo da literatura de SAD no que se refere a dificuldade de identificar, controlar e
mensurar as atividades de inovacao.

A terceira varidvel avancada deste estudo busca verificar se a literatura especifica de
Avaliacdo de Desempenho da Inovacdo acompanhou o progresso da literatura de AD
Organizacional de acordo com o aporte tedrico de Bititci et al. (2012). Os autores propdem
uma categorizacgdo histérica em 1900, com o gerenciamento da produtividade; por volta de
1940, com o controle orgcamentério; em meados de 1980, com a mensuracdo integrada de
desempenho; e em 2020, com a gestdo integrada de desempenho. O PB selecionado aponta
gue, com excec¢do de alguns estudos, a Avaliacdo de Desempenho estd acompanhando esse

movimento (Figura 4).

Figura 4 - Evolucdo do tema em contraponto com o aporte tedrico de Bititci et al.

Uso da estrutura LOC e ambidestria contextual em P&D [01]
Revis3o de indicadores [07] Alinhamento com a estratégia global da empresa [12]
Uso de medicas financeiras e ndo financeiras [20] ’—. Uso de bechmarking [16]
‘ Gestdo Integrada de Desempenho
| Mensuracio Integrada de |
| Desempenho ‘ { Controle e tomada de deciséio em tempo real [07] [12]
| Controle Orgamentario | Uso de KPls como um processo dindmico [22]
L N o w
. . Envolvimento de todos os atores da organizagdo [12]
Gerenciamento da Produtividade | L' Uso de dados histdricos Meétricas para apoiar a capacidade de inovagdo [08]
[07][12]
Tempo
1300 1920 1540 1360 1380 2000 2020
Sistema de Avaliagdo de Desempenho e Inovacéo

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Observa-se que alguns estudos do PB ndo acompanharam a evolugdo do tema de
Avaliacédo de Desempenho [07, 08, 12, 20], pois abordaram a avaliacdo de desempenho como
instrumento de controle orcamentario e/ou focaram na construgdo de medidas. Contudo,
devido a tematica de Inovacdo ser um tema emergente na literatura, a maioria dos estudos tem
acompanhado a evolugdo e concentram-se na categoria de gestéo integrada de desempenho
[01, 12, 07, 16, 22], conforme Bititci et al. (2012).
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No entanto, o foco dos estudos selecionados voltou-se para o ambiente interno.
Kloviené e Uosyté (2019) afirmam que a avaliacdo de desempenho é Gtil quando corresponde
ao ambiente externo e ao interno da organizacdo. Nesse sentido, sdo necessarios estudos que
avaliem a gestdo integrada de desempenho de forma holistica, considerando o ambiente macro

e micro da organizacéo.

3.2 Mapa da literatura

O mapa da literatura busca sintetizar o caminho percorrido pelos estudos que trataram
de Avaliacdo de Desempenho e Inovagdo. Com base na leitura, analise e categorizagdo das
informacdes contidas no PB, observou-se que os estudos podem ser agrupados em duas
dimens0es: percepcdes sobre o SAD; e ciclo de vida do SAD.

A dimensdo de percepcdes aborda estudos que verificaram a percepcdo dos gestores e
usuarios de um grupo de empresas inovadoras sobre a Avaliacdo de Desempenho. Ja a
dimensdo de ciclo de vida agrupa os estudos que abordaram o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho no que tange a sua concepcdo, implementacdo, uso e revisdo. A Figura 5
evidencia os estudos de avaliacdo de desempenho segregados por inovacdo de produtos,
inovacdo de processos, inovagdo de servicos, inovacdo de marketing e inovagédo

organizacional.

Figura 5 - Mapa da literatura

Inov. de Processos [09] Inov. de Processos [04]
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Concepgéo »
/ Inov. de Organizacional [20]
Inov. de Marketing [20]

Inov. de Produtos%— |ndicadores
[15]

Imov. de Processos [12,16]

Percepgaes CiC|o de Vida Implementagdo —- Inov. de Produtos [12,16]

Inov. de Servigos Fatores
[18] de
sucesso

/ \ Uso # Inov.de Processos [07, 12, 22]
Inov. de Produtes [07, 08, 12]
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flexibilidade e
rg estratégica Inov. de Servigos [11,19] Inov. de Processos [14]
Inov. de Processos [10] Inov. de Processos [03,17, 21] Inov. de Produtos [14]
Inov. de Produtos [10] Inov. de Produtos [11, 19, 21] Inov. de Organizacional [14]
Inov. de Organizacienal [17] Inov. de Marketing [14]

Sistema de Avaliagdo de Desempenho e Inovagio

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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A satisfacdo é um tema presente nos estudos do PB e sugere que 0 uso interativo do
SAD favorece 0 sucesso da inovagdo, sendo que mais compartilhamento de objetivos da
gestdo de topo e de subordinados produz maiores niveis de satisfagdo nos usuarios [04].

No que se refere a adaptabilidade da equipe, os estudos apontam que descentralizar a
autonomia do projeto para a equipe de inovagdo traz beneficios para a empresa [09].
Entretanto, quando a imprevisibilidade ambiental é alta, o beneficio de ter diversas
informacBes e em maior nimero € significativo. Portanto, indicadores complexos que
incluiam dados qualitativos e quantitativos sdo favoraveis a inovacao [15].

Ao analisar os fatores de sucesso em empresas de servicos, tem-se que a medicdo
sistematica do desempenho das atividades de inovagdo € um fator relevante para produzir e
garantir a eficacia dos projetos [18]. Um estudo feito com startups revelou que o SAD
abrangente € um importante antecedente de criatividade individual, clareza de papéis e
flexibilidade. Contudo, diferentes configuraces de avaliacdo sao imprescindiveis, a depender
dos perfis individuais e organizacionais [10].

Ainda, de acordo com o PB selecionado, alguns estudos analisaram a percepc¢do dos
SADs em relacdo ao seu uso [03, 11, 17, 19, 21]. Os estudos sugerem que 0 uso interativo do
SAD ¢é recomendado para medir a inovatividade [04, 17, 19]. A importancia da comunicacao
também é destacada como um indispensavel elemento que promove inovagdo [03, 11, 19].

Em relacdo a percepcdo de implementacdo, a literatura aponta que é primordial uma
combinacdo adequada entre indicadores financeiros e ndo financeiros, isto é, o uso de
indicadores completos para estudar o processo inovador sob diferentes perspectivas [14].
Todavia, conforme apresentado no topico anterior, o conjunto incompleto de dados mostrou-
se a falha métrica mais comum no PB estudado. Desta forma, evidencia-se que a falta de um
conjunto que contemple métricas internas e externas € percebida como o principal entrave
para a adequacdo do SAD a inovacéo.

Quanto ao segundo grupo do mapa da literatura que trata do ciclo de vida, ha trés
estudos que versam sobre a fase de concepcdo [01,12, 20]. McCarthy e Gordon (2011)
realizaram um estudo de caso multiplo com empresas de biotecnologia e apresentaram uma
estrutura que alinha as metas estratégicas; as alavancas de controle de Simons (1995); e a
ambidestralidade contextual para a gestdo das atividades de exploitation e exploration [01].
Zizlavsky (2016b) propds um modelo tedrico com base no Balanced Scorecard para medidas
financeiras e nédo financeiras de empresas inovadoras tchecas. Robert, Giuliani e Gurau (2020)

expuseram uma estrutura de SAD para a Industria 4.0 e identificaram que a adesdo de todos
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os atores e a solidariedade entre os autores sdo os principais principios de gestdo para
implementacéo e funcionamento de um SAD na Industria 4.0.

No que tange a fase de implementacdo, o PB relaciona a adocdo de um SAD que se
fundamenta no benchmarking, em projetos de habitacdo social do Reino Unido [16]. A
estrutura de gerenciamento de desempenho da Industria 4.0 também é estudada na fase de
implementacdo [12], em que foi indicada a necessidade de um equilibrio entre métricas
financeiras e ndo financeiras para medir com sucesso o impacto da inovagdo no desempenho
da empresa.

Acerca da fase de uso, o PB aponta quatro estudos [07, 08, 12, 22], em que as
pesquisas investigaram como 0 SAD esta sendo utilizado nas empresas estudadas. O principal
desafio para a funcdo de medicdo € selecionar as caracteristicas e/ou os aspectos adequados
para mensurar 0s processos de inovacéo [07]. O SAD deve basear-se em indicadores claros e
transparentes, bem compreendidos e compartilhados por todos os atores organizacionais [12]
e, ainda, a medicdo da inovagdo deve ser realizada de forma continua e dindmica [08]. Assim,
os estudos revelam que medir a inovacdo é uma tarefa desafiadora, mas essencial para

melhorar o desempenho dos negécios [22].

3.3 Agenda de pesquisa

Apos as analises que permitiram identificar o estigio de desenvolvimento da literatura
acerca da Avaliacdo de Desempenho da Inovacdo com base nas variaveis avancadas ciclo de
vida; falhas de nivel métrico; e contraponto com a evolucdo da literatura de AD —bem como o
mapa da literatura que foi agrupado nas dimensdes de percepcdes sobre 0 SAD e ciclo de vida
do SAD -, neste topico serdo apresentadas oportunidades de pesquisa para o desenvolvimento
da tematica SAD e Inovacao.

Em primeiro lugar, recomenda-se abordar os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho e
inovagdo de forma longitudinal. Estudos de casos longitudinais permitiriam o0
acompanhamento do ciclo de vida completo do SAD e podem ser Uteis para avaliar a fase de
retroalimentacdo do Sistema, em especial, nas atividades de inovagdo que requerem
adaptacdes e mudancas constantes.

Sugerem-se também pesquisas que auxiliem o desenvolvimento de SAD, singulares
para cada tipo de inovacdo (produtos, servicos, processos, marketing e organizacional), uma
vez que as atividades de inovacdo tendem a possuir diferencas significativas quanto a sua

mensuracéo.
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A constatacdo de que ha poucos estudos que explorem a avaliagdo de desempenho da
inovacdo em paises emergentes também pode ser uma fonte de pesquisas futuras,
principalmente no cenario brasileiro. Sobretudo, estudos que comparem a realidade do SAD e
da Inovacdo entre os paises desenvolvidos e subdesenvolvidos podem ser Uteis para
identificar semelhancas e diferengas entre esses dois grupos.

Por fim, recomendam-se estudos que avaliem a assimetria informacional entre 0s
gestores e usuarios do Sistema. O alinhamento de informacdes sobre as atividades de
inovacdo e sobre 0s objetivos estratégicos da organizacdo foi apontado como um dos

principais elementos para o0 sucesso da inovagéo.

4 CONCLUSAO

O objetivo deste artigo foi triplo: sintetizar a literatura acerca de Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho e Inovacgdo; tracar a evolucdo do tema com base no aporte teérico
da literatura; e construir o mapa da literatura que represente o conhecimento sobre o tema.
Para tanto, utilizou-se o instrumento de intervencdo construtivista, 0 ProKnow-C. A selecdo
do PB resultou em 22 estudos que representam o fragmento da literatura estudado.

Com base no PB selecionado, foram relacionados estudos com o ciclo de vida
proposto por Bourne et al. (2000), em que os resultados revelam que a fase de
retroalimentacdo da estrutura de Avaliacdo de Desempenho da Inovacdo ndo estd sendo
encontrada pela literatura. Com relacdo as métricas, os estudos destacam a complexidade em
que a medicdo da Inovacdo esta inserida e apontam como principal falha a incompletude dos
indicadores. J& a evolucdo temporal apresentada procurou comparar a literatura tedrica da
Avaliacdo de Desempenho de Bititci et al. (2012) em contraponto com estudos de caso
realizados acerca da Avaliacdo de Desempenho e Inovagdo. De acordo com o portfélio,
constatou-se que a literatura tem acompanhado os estudos teéricos de avaliacdo de
desempenho.

O mapa da literatura apresentado foi dividido em duas caracteristicas definidas:
percepcdes do SAD; e ciclo de vida do SAD. Por fim, ap6s a realizacdo das analises dos
estudos, foi apresentada uma agenda de pesquisa, em que se destacam a necessidade de
estudos de caso longitudinais e o desenvolvimento de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho,
considerando os diferentes tipos de inovagéo.

A originalidade deste estudo consiste na combinacdo do SAD e da inovacéo.

Acrescenta-se a relevancia da tematica, uma vez que os resultados evidenciam que existem
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desafios importantes para o sucesso do SAD na inovagdo. As principais contribuicGes tedricas
da pesquisa estdo na sintese da literatura com estes temas combinados; e no avanco da
literatura de SAD e de inovacao, ao demonstrar como essa literatura vem se comportando em
relacdo aos principais aportes tedricos de avaliacdo de desempenho.

Este artigo fornece, aos gestores e pesquisadores, uma melhor compreensao de estudos
anteriores e favorece o alinhamento entre a teoria, presente na literatura, e a pratica. Ao
evidenciar a evolucdo e as dificuldades de avaliar o desempenho da inovacdo de forma
sistémica, permite que os profissionais desenvolvam modelos de sistemas adequados a
realidade de sua organizagcdo, bem como obtenham conhecimentos acerca dos principais
pontos que podem prejudicar o sucesso de sua implementacéo.

No que se refere as limitagcdes da pesquisa, destacam-se: i) restricdo quanto ao idioma
do PB, em que foram selecionados apenas pesquisas em lingua inglesa; e ii) julgamento dos
autores para selecdo dos artigos, selecdo das variaveis avancgadas de ciclo de vida e de falhas

de nivel métrico, bem como na construcao da evolucao temporal e do mapa da literatura.
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